ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 685 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 46 2011

MIRELA ROMANOWSKA
Uniwersytet Szczecinski

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

1. Wprowadzenie

Najogolniejszym celem zarzadzania kadrami jest przyczynianie si¢ do uzyskania przez
przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej, osiagniecia sukcesu dzieki zatrudnionym w niej
pracownikom. Cel ten mozna przedstawi¢ w wersji zdegradowanej, a wyodrebnione cele
sklasyfikowac jako:

1) sprawnosciowe, obejmujace uzyskanie przez firmg¢ pozadanej pozycji na rynku,

w branzy, wielkosci produkcji, zysku, powigkszenie wartosci przedsigbiorstwa,
natomiast przez pracownika — nowych umiejgtnosci, wyzszej wydajnosci pracy,
sprawnos$ci umystowej® i humanistyczne (spoleczne), ktére tacza si¢ z podmioto-
wym traktowaniem pracownikOw w organizacji, stworzenie przez pracodawce od-
powiednich warunkoéw do ich rozwoju zawodowego i osobowego, budowaniem
atmosfery i wihasciwego klimatu spolecznego w miejscu pracy, sprzyjajacego
wspotdziataniu, osigganiu efektow synergicznych itp.”.

2) organizacyjne i indywidualne,
3) posrednie i koncowe.

Jako podstawowy cel zarzadzania zasobami ludzkimi wymienia si¢ umozliwienie
przedsigbiorstwu osiagania sukcesu dzigki zatrudnionym ludziom.
Cel ten przektada sig na cele szczegotowe™:
e zapewnienie ustug wspierajacych cele przedsigbiorstwa i stanowiacych element pro-
cesu zarzadzania firma,

e pozyskiwanie i zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych i do-
brze umotywowanych pracownikow,

e podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi — ich wktadu, potencjatu
i zdolno$ci do znalezienia zatrudnienia — dzigki zapewnieniu szkolen i ciaglych
szans rozwoju,

Y Praca zbiorowa pod redakcjq T. Listwana, Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008,
s. 2-3.

2 A. Sajkiewicz, £. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludémi. Organizacja proceséw personalnych, Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2002, s. 12-17.

® M. Armstrong, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 19-20.
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e stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie produktywnych i harmonijnych
relacji pomigdzy kadra kierownicza a pracownikami, ktore sprzyjaja rozwojowi
poczucia wzajemnego zaufania,

e stworzenie warunkow sprzyjajacych pracy zespolowej i elastycznosci,

e pomaganie firmie w utrzymaniu réwnowagi i przystosowywaniu si¢ do potrzeb réz-
nych grup interesow,

e zagwarantowanie wilasciwej oceny i1 odpowiedniego nagradzania pracownikow
i menedzerow za wktad i efekty ich pracy,

e branie pod uwage réznic w potrzebach poszczegdlnych oséb i grup pracownikow,
w stylu pracy i ich aspiracjach,

e zapewnianie wszystkim pracownikom i menedzerom réwnych szans,

e przyjecie elastycznych zasad zarzadzania pracownikami, opierajacych si¢ na trosce
o0 ludzi , sprawiedliwosci i przejrzystosci,

e utrzymanie i poprawa fizycznej oraz psychicznej kondycji pracownikow.

Z powyzszego wynika, ze cele zarzadzania zasobami ludzkimi zwiazane sa z podsta-
wowa dziatalno$cia i celami organizacji tzn. kreowaniem warto$ci i warunkéw, majacych
kluczowe znaczenie dla jej przetrwania i rozwoju. Te bardziej szczegotowe cele zarzadza-
nia kapitatem ludzkim przedstawia rysunek 1.

Pozyskiwanie, analiza
i raportowanie danych,
ktore sa podstawa do
ksztattowania strategii
i procesoéw personal-
nych

Wykorzystanie pomia-
réw, by udowodnié, ze
lepsze strategie i pro-
cesy personalne po-
zwalaja uzyskac lepsze

wyniki

Umacnianie pogladu,
Ze strategie i procesy
zarzadzania zasobami
ludzkimi prowadza do
tworzenia wartosci
dzieki ludziom

Rys. 1. Cele zarzqdzania kapitatem ludzkim

Zrédto: A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim-uzyskiwanie wartosci
dodanej dzieki ludziom, Oficyna a Walters Kluwar business, Krakow 2008, s. 35.
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Szczegdlnie warto wyr6zni¢ znaczenie zasobow pracowniczych i wlasciwie realizowa-
nej funkcji personalnej dla uzyskania przewagi konkurencyjnej i obnizenia poziomu nie-
pewnosci organizacji. Dzigki nim mozna uzyska¢ wyjatkowa, trudng do skopiowania bu-
dowe cech — kompetencji firmy. Kwalifikacje pracownicze ciagle wydaja si¢ by¢ podsta-
wowym czynnikiem w wyborze i utrzymaniu kierunku oraz sposobu dzialania, prowadza-
cych do powodzenia jednostek i organizacji.

Zadaniem funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest przyczynianie si¢ do wzrostu
kwalifikacji pracownikow, ich poziomu zaangazowania, wtasciwych zachowan dyskrec;jo-
nalnych 1 efektywnosci, aby finalnie osiagna¢ omoéwione wyzej cele organizacji. W proce-
sie tym konieczne jest integrowanie interesoOw firmy i pracownika. Zaleznos$¢ t¢ przedsta-
wia rysunek 2°.

Dziatania Kwalifika-

personalne cje, moty- Jakos¢ i Cele sys-
wacja (zaan- ilos¢ pro- temowe
gazowanie), dukcji i organizacji
zachowania ustug

Rys. 2. Zaleznos¢ miedzy zarzqdzaniem zasobami ludzkimi a celami organizacji

Zrédto: Praca zbiorowa pod redakcja T. Listwana, Zarzqdzanie kadrami, \Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 20086, s. 4.

Ogolne cele zarzadzania zasobami ludzkimi moga przybiera¢ formg bardziej konkretna
i zréznicowana w zalezno$ci od rodzaju firmy, okresu jej rozwoju, przyjetej strategii itp.
Powinno zwrdci¢ si¢ uwage na to, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim odbywa si¢ zawsze
w konkretnych warunkach, na ktére moze mie¢ wptyw wiele czynnikéw zardwno o charak-
terze wewngtrznym jak i zewngtrznym.
By zarzadzanie kapitatem ludzkim skutecznie wypelniato funkcj¢ wspomagania celow
biznesowych realizowanych przez firmy, powinno opieraé sig na kilku zasadach®:
1. Pracownicy i menedzerowie powinni by¢ faktycznie, a nie gotostownie traktowani
jako najwazniejszy zasob i zarazem kapital kazdej firmy. Od ich fachowosci oraz
motywacji zalezy bowiem w duzej mierze konkurencyjno$¢ firmy.

2. Firma powinna posiada¢ spdjna, elastyczna strategie biznesu. Ze strategii ogélnej
powinna wynikaé strategia personalna i skutecznie ja wspomagaé. Realizacj¢ za-
mierzen i celdw strategicznych, okre§lonych w planie strategicznym, powinno
wspiera¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi.

3. Gruntem dla zarzadzania kapitalem ludzkim jest kultura organizacyjna, a glownie
system warto$ci 1 norm ksztattujacych tozsamos¢ firmy jako organizacji oraz po-

4 Praca zbiorowa pod redakcjq T. Listwana, Zarzqdzanie kadrami...op. cit. s. 3-4.

®C. Zajqc, Zarzqdzanie zasobami ludzkim, Wyzsza Szkota Bankowa, Poznar 2007, s. 19.
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stawy i zachowania kadry. Odpowiedzialno$¢ za ksztattowanie tych warto$ci ciazy
na naczelnym Kierownictwie przedsigbiorstwa.

4. Warunek odpowiedniego wykorzystania zasobow ludzkich stanowi potaczenie ce-
16w pracodawcy z interesami pracownikow, oparte na wspotdziataniu oraz profe-
sjonalnym wyzwoleniu zaangazowania, a nie srodkach przymusu.

5. Jest kilka osrodkéw odpowiedzialnos$ci za zarzadzanie kapitalem ludzkim w firmie:
naczelne kierownictwo, menedzer personalny oraz kazdy kierownik. Najbardziej
istotnym zadaniem naczelnego kierownictwa w tym zakresie jest zagwarantowanie
odpowiednich mozliwos$ci organizacyjnych, finansowych, personalnych dla przy-
gotowania i realizacji whasciwej strategii personalnej oraz operacjonalizacji wyni-
kajacej z niej celow i zadan. Menedzer personalny wraz z podlegtymi mu pracow-
nikami odpowiada za stworzenie i realizacjg takiej strategii. Ponosi rowniez od-
powiedzialno$¢ za kreowanie i wewngtrzny serwis rozwiazan oraz systemow mo-
tywowania, zarzadzania rozwojem pracownikow, a takze pozostalych funkcji za-
rzadzania kapitatem ludzkim. Kazdy menedzer natomiast jako przetozony kieruje
swoimi podwladnymi i ponosi bezposrednia odpowiedzialno$¢ za ich ocenianie,
motywowanie oraz rozwoj. Powinien on takze mie¢ prawo do swobodnego doboru
pracownikow do swojego zespotu.

6. Zadaniem menedzera personalnego jest takze pomoc i doradztwo wewngtrzne w za-
kresie rozwiazywania probleméw spotecznych w firmie na rzecz wszystkich pozo-
statych menedzeréw, zwlaszcza kierownikow liniowych. Stanowi to wyraz uwew-
netrznienia funkcji personalnej wtkance organizacyjnej przedsiebiorstwa.

7. Przedstawione rozwigzania i narzedzia kadrowe powinny by¢ skonstruowane moz-
liwie prosto, tak by tatwo mozna je byto stosowac. Musza by¢ one takze dopaso-
wane do specyfiki firmy i faktycznych potrzeb kierownikoéw. Rozwiazania te nale-
zy modyfikowa¢ i1 aktualizowac zgodnie ze zmieniajacymi si¢ celami i zadaniami
biznesowymi firmy oraz wynikajacymi z nich priorytetami zarzadczymi.

8. W kierowaniu zespolami pracowniczymi zaleca si¢ stosowanie zasad absolutyzmu
psychologicznie o$wieconego, umozliwiajacego skutecznie rozwiazywanie pro-
bleméw spotecznych, kulturowych i organizacyjnych z uwzglednieniem ich roz-
woju, tresci 1 charakteru, a takze interesu przedsigbiorstwa oraz skutkéw dla za-
trudnionych w niej ludzi.

Wspotczesne firmy dziataja w warunkach permanentnych, coraz trudniej przewidy-
walnych zmian. Z tego wzgledy zatrudnieni w nich ludzie powinni by¢ kreatywni, innowa-
cyjnych i elastyczni w swoich poczynaniach. Musza oni co najmniej potrafi¢ przystosowac
sie do zmian w otoczeniu®.

2. Strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim

Zarzadzanie kapitatem ludzkim we wspotczesnych firmach coraz cze$ciej zyskuje zna-
czenie strategiczne oraz wymiar strategiczny. Wydaje sig, ze jednoczesne uwzglgdnianie

5T amze, s. 20.
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obu tych elementow w odniesieniu do zarzadzania kapitatem ludzkim pozwala mowic¢
0 strategicznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim'.

Strategi¢ zarzadzania kapitatem ludzkim definiuje si¢ jako: ,,spdjna konfiguracje dzia-
tan obejmujacych wytyczanie dlugofalowych celéw, formutowanie zasad, plandéw i pro-
gramow dziatania ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego
organizacji, gwarantujacego osiaganie i utrzymanie przez nia przewagi konkurencyjnej”®.

Myslenie strategiczne to jedno z najbardziej istotnych sktadnikow zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Strategie zarzadzania kapitatami ludzkimi powinno by¢ potaczone bezpo-
$rednio z wizja, misja i strategia przedsigbiorstwa. W praktyce oznacz to, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi powinno dotyczy¢ decyzji, ktore maja podstawowe i dalekosigzne zna-
czenie dla polityki zatrudnienia i rozwoju ludzi w organizacji, wptywajace na wzajemne
relacje pomigdzy kierownictwem, a personelem oraz majace gruntowne znaczenie dla po-
wodzenia przedsigbiorstwa. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ wyra-
zem intencji wlascicieli przedsigbiorstwa, dotyczacych sposobu kierowania zatrudnionymi
w niej ludzmi. Powinna by¢ jasna i klarowna, praktyczna i nowatorska, przygotowana przez
ludzi z wyobraznia, skoncentrowana na priorytetach firmy, zachowujaca elastyczno$é, czy
zdolnos$¢ do szybkiego przystosowania do zmian.

Charakterystyczne dla strategicznego podejs$cia do zarzadzania kapitatem ludzkim jest
uwzglednienie®:

o ludzi jako aktywow (ludzie jako gtowny kapitat firmy),

e wyplywu otoczenie, a w szczegolnosci konkurencji i rynku pracy,
e powiazania ze strategia ogolna firmy i jej struktura,

e powiazan z kultura organizacyjna firmy,

e potrzeby dziatan proaktywnych, a nie reaktywnych,

o calej populacji pracownikow, nie tylko kadry kierowniczej,

e zmiany i rozwoju jako zasadniczych zjawisk spotecznych.

Zasadniczym narze¢dziem, srodkiem, ktory ma doprowadzi¢ firm¢ do docelowej wizji
swoich zasobow jest strategia personalna (por. rys.3).

Mozemy ja okresli¢ jako swiadomy wybor dtugookresowych celow i zasad postepo-
wania w sferze zarzadzania kapitalem ludzkim. Wdrazanie w zycie strategii personalnej
zawiera'”:

e analizg strategiczna personelu,

e okreSlenie strategii personalnej na podstawie strategii ogoélnej przedsigbiorstwa
i wezesniej przeprowadzonej analizy strategicznej personelu,

" Tamze, s. 34.
8 4. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody, PWE, Warszawa 2007, s. 53.

® Praca zbiorowa pod redakcjq H. Czubasiewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Akademickie,
Warszawa 2001, s. 14.

0 B Wiernek, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Text, Krakéw 2001, s. 9.
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o ustalenie substrategii personalnych,

e wdrazanie zmian personalnych wynikajacych ze strategii personalnej i ich control-
ling.

Jako strategie personalne wymienia si¢ najczesciej™’:
e substrategi¢ okre$lania zapotrzebowania na pracownikéw (planowania zatrudnienia),

e substrategi¢ rekrutacji i doboru,

e substrategi¢ motywowania,

e substrategi¢ rozwoju pracownikow,

¢ substrategi¢ oceniania,

e substrategi¢ komunikowania sig,

o substrategigcksztaltowania kosztow pracy,

o substrategi¢ ksztattowania kultury organizacyjne;j,
e substrategi¢ redukcji zatrudnienia.

Strategia personalna powinna pochodzi¢ z ogdlnej wizji pracownikéw oraz dziatan re-
alizowanych w ramach poszczegdlnych substrategii pozwalajacych przyblizy¢ si¢ do tej
wizji. Jej celem jest migdzy innymi uksztattowanie lojalnej wobec przedsigbiorstwa kadry,
poniewaz to wtasnie od nich zalezy pozyskanie licznych i wiernych klientow. Strategia
personalna powinna by¢ oceniana wedtug réznych kryteridw: kosztow, ryzyka, mozliwosci
wdrozenia, skutkdéw ubocznych, oporow jakie moze wywotac itp. Powinna ona pokazywac
powiazanie migdzy ,twardymi” (strategia, struktura) i ,,migkkimi” (kultura organizacyjna,
kwalifikacje, personel) sktadnikami firmy.

" Tamze, s. 9.
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misja firmy

Analiza $rodowiska Analiza otoczenia
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wewngetrznego
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firmy

strategia perso-
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programy zarzadzania za-
sobami ludzkimi:
dobor
ocenianie
motywowanie
rozwoj

Rys. 3. Formufowanie strategii personalnej firmy
Zrodto: C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. .. op. cit., s. 36.

Skuteczne, strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim powinno przynie$¢ ilo§ciowa
i jakosciowa poprawe potencjatu kadrowego firmy, integracje zespolow pracowniczych,
zwigkszenie zaangazowania pracownikow w realizacjg celow firmy, poprawg morale pra-
cownikow, a takze obnizenie kosztow pracy. Nalezy zauwazy¢, ze wlasciwe decyzje ka-
drowe przynosza korzysci nie tylko samej firmie, ale réwniez jej otoczeniu. Gldéwnie
w przypadku duzych firm moze to oznacza¢ spokdj spoteczny, ograniczenie zjawisk pato-
logicznych oraz obnizenie poziomu bezrobocia?.

3. Nowe trendy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim

Wspotczesne trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi sktaniaja firmy do bardziej zin-
tegrowanych dziatan. Stawia to przed nimi wyzwania ktorym staraja si¢ one sprosta¢ wyko-
rzystujac roznorodne, zaréwno dawno funkcjonujace jak i nowe, formy zatrudniania pra-
cownikow.

2 Tamsze, s. 16.
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Leasing kadrowy jest wypozyczeniem pracownikow z innych organizacji. Taka forma
zatrudniania pracownikow jest juz od dawna znana na $wiecie, a w Polsce dopiero od kilku
lat. Ustugi leasingu kadrowego $wiadcza organizacje, w ktdrych czasowo wystapil nadmiar
pracownikow w okreslonych zawodach lub specjalno$ciach oraz wyspecjalizowane agencje
pracy czasowej.

Zalety ze stosowania tej formy zatrudnienia®®:

e clastyczne reagowanie na sezonowy wzrost popytu na dane dobra/ushugi,

e racjonalizacja stanu zatrudnienia,
e optymalizowanie kosztow pracy,

e zastgpowanie przebywajacych na dluzszych szkoleniach lub zwolnieniach lekar-
skich,

e podejmowanie realizacji zadan, do ktorych pracownicy na state zatrudnieni nie maja
kompetencji,

e zmniejszanie kosztow obstugi administracyjnej, tj. migdzy innymi kosztow zwiaza-
nych z rekrutacja pracownikow, obliczania i wyplacania wynagrodzen, prowadze-
nia dokumentacji pracowniczej, badan lekarskich, ubezpieczen i innych $wiad-
czen.

Istnieja takze wady stosowania leasingu kadrowego do ktérych miedzy innymi nale-
. 14,
za
e wystepowanie konfliktow z réoznych powodow, pomiedzy pracownikami posiadaja-
cymi zatrudnienie state i czasowe,

e pogorszenie relacji interpersonalnych,
e zachwianie wartosci i norm kulturowych,
e pogorszenie wskaznikow produktywnosci pracy.

Oceniajac zalety i wady stosowania leasingu kadrowego trudno jest oszacowaé, ktory
z tych wymiarow przewaza. Jednak obserwujac, ze zainteresowanie ta forma zatrudnienia
ros$nie, mozna mowic¢ o przewadze korzysci.

Kolejna forma zatrudnienia jest outsourcing kadrowy oznaczajacy korzystanie ze
zrodet zewnetrznych. Dzialania outsourcingowe podejmuja organizacje bedace w trakcie
poszukiwan pracownikow i sprowadzaja si¢ one do wydzielenia catkowitego lub czg$cio-
wego pewnych zadan, funkcji i procesow. W odniesieniu do realizacji funkcji personalnej
moze mie¢ miejsce catkowite wydzielenie tej funkcji badz tez wydzielenie niektérych za-
dan lub proceséw kadrowych. Gtéwna przestanka catkowitego lub czeSciowego wydziele-
nia funkcji personalnej, jest wyeliminowanie takich dziatan odnoszacych si¢ do zasobow
ludzkich, ktéore w najmniejszym stopniu przyczynia si¢ do tworzenia wartosci dodanej,
a jednoczesnie tworza najwigksze koszty (por. rysunek 4).

® R. Walkowiak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢ ,Dom Organizatora
Torun, Torun 2007, s. 95.

#T, amze, s. 96.
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Koszty Wartos¢ dodana

10% Strategiczne 60%

arzadzanie zasobam
ludzkimi
30%

Operacyjne i taktyczne 30%

zarzadzanie zasobami ludzkimi

Administrowanie zasobami ludzkimi

Rys. 4. Koszty i wartos¢ dodana na trzech poziomach zarzqdzania kapitatem ludzkim

60% 10%

Zrédto: R. Walkowiak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efek-
tywnosé, Dom Organizatora Torun, Torun 2007, s. 97.

Razem z wydzieleniem funkcji kadrowej lub tylko niektorych czesci sktadowych tej
funkcji, moze nastgpowac przejScie pracownikow dotychczas realizujacych zadania do
nowego pracodawcy, ktory bedzie $wiadczyl wydzielone zadania. Innym sposobem jest
pozostawianie pracownikow wykonujacych okreslone zadania w macierzystej organizaciji,
ale odpowiedzialno$¢ za realizacje wydzielonych zadan spoczywa na instytucji outsourcin-
gowej. Ten rodzaj wydzielenia nazywamy co—sourcing, a dostawca i odbiorca ustugi staja
si¢ partnerami handlowymi. O tym, ze przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o stosowaniu
outsourcingu kadrowego sa najczesciej niepowodzenia w zarzadzaniu funkcja personalna
oraz wysokie koszty realizacji tej funkcji. Zalety tej formy to miedzy innymi*®:

e poprawa jakosci realizowania zadan kadrowych,

e skrocenie czasu realizacji zadan kadrowych,

e zwigkszenie produktywnosci pracownikéw we wszystkich dzialach, a wigec rowniez
w komorkach kadrowych,

e climinowanie najstabszych ogniw realizowanych proceséw kadrowych;
o dostgp do nowych kompetenc;i,

e zwigkszenie elastycznosci w dziataniach,

e specjalizacja pracy i koncentracja na wykonaniu kluczowych zadan,

e zmniejszenie kosztow pracy.

Te korzysci moga by¢ osiagane w r6znym czasie. Z przeprowadzonych dotychczas ba-
dan wynika, ze do korzysci natychmiastowych respondenci zaliczyli obnizke kosztow ustu-

B Tamsze, s. 98-99.
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gi, redukcje zatrudnienia (co skutkuje z obnizka kosztow pracy), koncentracj¢ na podsta-
wowej dziatalno$ci oraz eliminacje potrzeby inwestycji kapitalowych. Z kolei korzysci
osiagane w dluzszym czasie to zwigkszenie elastycznosci, dostep do specjalistycznej wie-
dzy, poprawa realizacji ustugi oraz oszczgdno$¢ czasu kierownictwa.

Kazde nowe przedsigwzigcie wywotuje jednakze obawy wsrod czionkéw zatogi, po-
niewaz dziatania outsourcingowe to nie tylko korzystny aspekt organizacyjno — finansowy,
ale przede wszystkim aspekt spoteczny, wyrazany zachowaniem pewnosci i redukcja za-
trudnienia, zmiana warunkOw pracy i czgsto ptacy oraz obawami przed nieznanym.

Outplacement jest nastgpna forma strategii doradztwa kadrowego realizowanego pod-
czas derekrutacji personelu. Celem realizacji proceséw derekrutacjijest ograniczanie liczby
zatrudnionych pracownikow, ktorych nadmiar moze wynika¢ ze zmian organizacyjnych,
technologicznych czy tez koniunktury na rynku zbytu. A. Pocztowski definiuje outplace-
ment jako ,,oferowanie pracownikom odchodzacym z firmy wsparcia wykraczajacego poza
$wiadczenia wynikajace z obowiazujacego prawa pracy”. Z kolei K. Makowski ukazuje
zwolnienia monitorowane jako system wszechstronnej i kompleksowej opieki na osobami
zwalnianymi z pracy, majacy na celu ograniczenie wszelkiego rodzaju dolegliwosci skut-
koéw zatrudnienia i w maksymalnym stopniu ulatwiajacy im przyszla aktywizacje zawodo-
wa.

Dziatania w ramach outplacementu zaczynaja si¢ od chwili podjecia decyzji o derekru-
tacji kadry. Dziataniami tymi objeci sa pracownicy umieszczeni na liscie do zwolnien.
W zaktadowym punkcie konsultacyjnym, obstugiwanym przez psychologa pracy lub do-
radce zawodowego, przeprowadzane sg rozmowy dotyczace oczekiwan pracownika, jego
zainteresowan,mobilnosci, checi przekwalifikowania si¢ oraz predyspozycji zawodowych.
Efektem tych rozméw moze by¢ podjecie przez pracownika decyzji o odejsciu z organizacji
lub tez jego zgoda na przestapienie do programu outplacement. Wzorcowe postgpowania
powinno polega¢ na rozwiazaniu za porozumieniem stron dotychczasowej umowy o $wiad-
czeniu pracy, z jednoczesnym podpisaniu umowy na czas okreslony, w ktéorym zaintereso-
wany pracownik odbywalby szkolenia zawodowe zgodnie z ustaleniami poczynionymi
podczas rozmowy w punkcie konsultacyjnym.

W Kolejnym etapie postgpowanie moze i§¢ dwutorowo. Pracownik bierze udziat
W szkoleniach i w tym samym czasie poszukuje sie, chodZ nie jest to istota zwolnien moni-
torowanych, nowych miejsce pracy, zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji. Wa-
runek wyszukiwania nowych miejsc pracy dla pracownikow objetych programem czesto
wystepuje w umowach z zewnetrznymi organizacjami realizujacymi na rzecz zleceniodaw-
cy program outpacementu. W umowach takich okresla si¢ wyptat¢ wynagrodzenia w wy-
negocjowanej wysokosci od gory zatozonej liczbie zatatwionych miejsc pracy.

Zakonczenie wykonania programu zwolniefi monitorowanych zachodzi w momencie
powtornego zatrudniania w macierzystej organizacji, lecz na innym stanowisku pracy, badz
tez z chwila podjgcia pracy w nowej firmie, lub tez, w przypadku braku akceptacji propo-
Zycji nowej pracy, po wygasnigciu umowy zawartej na czas okreslony.

Z zaprezentowanych powyzej rozwazan wynika, ze dziatania pracodawcy w ramach
outplacementu nie polegaja, cho¢ moga, na wyszukiwaniu i zatatwianiu nowych stanowisk
pracy dla zwalniajacych pracownikéw, ale na pomocy nastawionej w szczeg6lnosci na
doskonalenie lub nabywanie nowych kompetencji, w celu wzmocnienia sity przetargowej
zwalnianych pracownikéw na rynku pracy™®.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wielu organizacjach zaliczano kiedy$ do zadan dru-
gorzednych, ale w ciagu ostatnich dwdch dziesigcioleci jego znaczenie ogromnie wzrosto.
Wynika to z rosnacej ztozono$ci materii prawnej, z uznania, ze zasoby ludzkie sa cennym
srodkiem poprawy wydajno$ci i z u§wiadomienia sobie kosztow zwiazanych z niewtasci-
wym zarzadzaniem nimi. Rzeczywiscie, menedzerowie zdaja sobie dzi§ sprawg z tego, ze
skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma powazny wptyw na wyniki firmy poza tym
wiedza i umiejgtnosci pracownikow nie maja zadnej wartosci dla organizacji, dopdki nie
zostang zastosowane w praktyce. Dodawanie wartosci zawsze zaczyna si¢ od celow przed-
sigbiorstwa®’. Koncepcja kapitatu ludzkiego zaktada ze, ludzie pracujacy dla danej organi-
zacji wnosza warto$¢ dodang i stanowia podstawg przewagi konkurencyjnej.

4. Podsumowanie

Niepowtarzalnym, a co za tym idzie najcenniejszym kapitatem kazdej firmy sa ludzie
trwale zwiazani z nia i z jej misja, umiejacy wspolpracowaé, o kreatywnych postawach
i kwalifikacjach. Kryja w sobie niezwykle mozliwosci motywacyjne, ujawniajace si¢
w efekcie skutecznego zarzadzania organizacja, ukierunkowanego na misj¢ i strategiczne
cele firmy™.

Te szczeg6lne zasoby istniejace w firmie wymagaja profesjonalnych dziatan, bez kto-
rych ilosciowe strukturalne przeksztalcenia w kapitat ludzki staja si¢ nieracjonalne. Profe-
sjonalizacja decyzji personalnych jest jedna z glownych zasad zarzadzania organizacja
i kierowania ludZmi. Zbudowanie efektywnych zespotow dokonuje si¢ kilka lat, natomiast
uksztaltowanie zatrudnienia odpowiedniego do celow organizacji trwa znacznie dtuzej™.
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Streszczenie

Najcenniejszym zasobem organizacji jest potencjal ludzki, poniewaz
przez ludzi zarzqdza sie wszystkimi pozostalymi zasobami. Zasob ten jest
trwale zwiqzany z przedsiebiorstwem i stanowi jego site napedowq. Ukierun-
kowanie kapitatu ludzkiego zgodnie z celami strategicznymi i misjq firmy po-
zwala na skuteczne i efektywne zarzqdzanie organizacjq. Firma, posiadajqca
zasoby ludzkie, ktore nie mogaq by¢ nasladowane lub zastgpione przez rywali
rynkowych, uzyskuje przez to trwalq przewage konkurencyjng. Dobrze zarzq-
dzana organizacja eksponuje walory swoich zasobow ludzkich, poniewaz
wplywajq one dodatnio na wycene jej wartosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, kapitat ludzki, leasing kadrowy, outsourcing kadrowy, out-
placement.

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The most valuable resource of the organization is human potential, be-
cause people are managed by all the other resources. This resource is perma-
nently associated with the company and is its driving force. Targeting human
capital in accordance with the strategic objectives and mission of the compa-
ny enables efficient and effective management of the organization. The com-
pany, which has human resources that cannot be imitated or replaced by
market rivals, achieves sustainable competitive advantage. Well-managed or-
ganization exhibits qualities of own human resources, because they positively
affect the valuation of its value.

Keywords: management, human capital, leasing, human resources, human resources out-
sourcing, outplacement.
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