Dr Joanna Jasinska

Zarzadzanie kapitalem ludzkim ( ZKL )

I: Geneza, pojecie i cele zarzadzania kapitalem ludzkim

Etapy zarzadzania kapitalem ludzkim :

* Opieka socjalna (1915 — 1920)

* Administrowanie kadrami (lata trzydzieste)

» Zarzadzanie personelem: faza I (lata czterdzieste i pig¢dziesiate), faza II (lata szes¢dziesiate i
siedemdziesiate)

» Zarzadzanie zasobami ludzkimi: faza I (lata osiemdziesiate), faza II (lata dziewigédziesiate i poczatek
XXI wieku)

Pojecie zarzadzania kapitalem ludzkim:

* Z punktu widzenia celéw: ,,zapewnienie optymalnego wykorzystania zasobow ludzkich dla wzajemnych
korzysci organizacji, calej zatogi oraz poszczegélnych pracownikdéw i menedzerow,

* Z punktu widzenia powiazan ze strategia biznesu: ,,dazenie do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej
organizacji poprzez strategiczne rozdysponowanie zasobow ludzkich, przy wykorzystaniu kompleksowych
technik kulturowych, organizacyjnych i kadrowych (M. Armstrong),

* Z punktu widzenia funkcji kierowniczych:

1. Decyzje i dziatania kierownictwa ksztattujace pozadane stosunki migdzy przedsigbiorstwem
(Pracodawca) a pracownikami.

2. Zbidér wiedzy, umiejetnosci 1 postaw gwarantujacych przedsigbiorstwu konkurencyjnos¢.

3. Troska kierownictwa o wtasciwa rekrutacje, selekcje, adaptacje, ocenianie, szkolenie , motywowanie oraz
rozwdj pracownikéw, gwarantujace wspieranie celéw biznesowych oraz rozw6j zawodowy i stabilno$¢ zatogi.

ZKL w organizacji powinno by¢ rozpatrywane:
* wuyj¢ciu funkcjonalnym: realizowane czynnosci,
* w uyjgciu instytucjonalnym: podmioty realizujace funkcje personalna,
* wuj¢ciu instrumentalnym: instrumenty wykorzystywane przez te podmioty w procesie ZK.

Cele ZKL:
= 0 charakterze sprawno$ciowym = skuteczne wspieranie celow 1 zadan biznesowych,
* O charakterze spolecznym (humanistycznym) = podmiotowe traktowanie pracownikow i kreowanie
warunkow dla ich rozwoju
* Podstawowym celem ZKL jest zapewnienie organizacji sukcesu dzi¢ki zatrudnionym w niej ludziom.

Cele szczegolowe sq nastepujqce:
= wspieranie celow i zadan biznesowych
= pozyskanie 1 utrzymanie wykwalifikowanych i umotywowanych pracownikoéw i menedzerow
* podnoszenie kwalifikacji i rozwdj potencjalu pracownikdéw
= stwarzanie wlasciwego srodowiska pracy (motywacja, warunki fizyczne, klimat spoteczny, stosunki
migdzyludzkie, etyka biznesu, réwne szanse, ....).



IT: Proces i instrumentarium zarzadzania kapitalem ludzkim

STRUKTURA PROCESU ZK motywowanie
dobor > adaptacja > ocenianie »  skolenia
—»  rozwdj
Struktura funkcji personalnej
Model Michigan
> Wynagladzam'e
Dobor Oceniariic
= Rozwoj

Zrédlo: NM Tichy, Ch.J., M A.: ,,Strategic Human Resource Management”,
" Sloan Management Review” 1982 nr 2, s. 50

Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi

Uczestnicy
organizacji
A
Obszary Efekty
HRM » HRM
A
Czynniki
sytuacyjne
Instrumenty ZKL:

= METODY ZKL: analiza pracy, wartosciowanie pracy, rachunek kosztow pracy, analiza czynnikow
wydajnosci pracy, planowanie karier zawodowych, assessement centre, audit personalny, socjometria,
analizy wskaznikowe, analizy przypadkow.

= TECHNIKI ZKL: techniki planowania zatrudnienia, techniki naboru kandydatéw do pracy, techniki
badania uzdolnien pracownikow, techniki szkolenia, techniki kwestionariuszowe.

= SYSTEMY OPERACYJNE ZKL: systemy oceniania pracownikow, systemy wynagradzania, systemy
organizacji czasu pracy, systemy ubezpieczen spotecznych, programy emerytalno - rentowe, sposoby
ograniczania zatrudnienia, systemy informacji personalnej, formy partycypacji pracownikow w zyciu
organizacji, formy organizacji czasu pracy.

* NARZEDZIA ZKL: $rodki motywowania personelu, §rodki komunikowania.

PROCEDURY WEWNETRZNE ZKL: uktady zbiorowe, regulaminy: wynagradzania, pracy, socjalny.



III: Organizacja Zarzadzania Kapitalem Ludzkim

= Za ZKL odpowiada menedzer personalny oraz kazdy szef (przetozony).

= Menedzer personalny (dzial personalny) tworzy strategi¢ personalng i odpowiada za jej ,,implementacj¢
w tkanke organizacyjng”, przygotowuje systemy operacyjne, procedury i instrumenty ZK (HRM), pomaga
je wdraza¢, wspiera wszystkich kierownikéw w kierowaniu ludZmi.

= W duzych organizacjach menedzer personalny powinien by¢ strategicznym partnerem zarzadu.

= Kierownicy wyzszego szczebla wspottworza strategi¢ personalna 1 wspotuczestnicza w kluczowych
dziataniach operacyjnych w zakresie ZKL.

= Kierownicy Sredniego i nizszego szczebla koncentruja uwage na dziataniach operacyjnych 1
taktycznych tj. wspotuczestnictwo w rekrutacji podwladnych i ocenie ich pracy.

=  Wszyscy przelozeni sa odpowiedzialni za warunki pracy oraz rozwdj zawodowy swoich podwladnych.

Poziomy realizacji ZKL:

= Strategiczny = wspottworzenie strategii personalne;j.

»  Taktyczny = wspottworzenie i wdrazanie planow 1 procedur ZKL.

* Operacyjny = prowadzenie dzialan operacyjnych i dostarczanie metod, technik, instrumentéw oraz zasad
ZKL menedzerom i pracownikom.

IV: Zarzadzanie kapitalem ludzkim a zarzadzanie organizacjg

=  Wspodtczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rosnacej turbulencji otoczenia: wzrastajaca ilos¢ 1
czestotliwo$¢ zmian, malejace prawdopodobienstwo ich przewidywania.

= Postgpuja procesy globalizacji 1 wirtualizacji, wzrastaja wymagania klientow, wzmaga si¢ konkurencja.

= Zacieraja si¢ granice mi¢dzy organizacjami a ich otoczeniem.

= Zarzadzanie wspotczesnymi organizacjami wymaga wiedzy, umiejgtnosci praktycznych, doswiadczenia,
coraz czgsciej intuicji oraz niekonwencjonalnych metod kierowania.

= Struktury, systemy operacyjne, procesy wewngtrzne sa powigzane ze soba tworzac system organizacyjny.

= Zarzadzanie organizacja pelni funkcje swoistego regulatora, koordynujacego jej sprawne funkcjonowanie.

=  Spoiwem procesu zarzadzania jest kultura organizacyjna.

* Najwazniejszym elementem wszystkich podsystemow organizacyjnych sa ludzie — pracownicy i
menedzerowie.

= Zarzadzanie kapitatem ludzkim nalezy traktowac jako strategiczne podejscie do zagadnien motywacji,
rozwoju ludzi w organizacji, stymulowania ich zaangazowania na rzecz sukcesu organizacji.

* Pracodawca powinien zagwarantowa¢ pracownikom i menedzerom mozliwosci realizacji ich wtasnych
celow, a w szczegolnosci dotyczy to Sciezek ich kariery zawodowe;.

Nowe koncepcje organizacji:

= elastyczno$¢ struktur i praca zespotowa,

= procesy dzielenia, splaszczania i ,,0dchudzania” struktur organizacyjnych (lean organization and lean

management”,

= zarzadzanie procesowe,

* partycypacja pracownicza w zarzadzaniu,

» konieczno$¢ dopasowania uktadu organizacyjnego i ,,modelu” zarzadzania do strategii organizacji
ZKL jako strategiczny proces organizacyjny:

= strategiczne znaczenie ZKL dla biznesu i funkcjonowania organizacji,

= style kierowania,

* przywddztwo transformacyjne i transakcyjne,

= skuteczne wdrazanie 1 utrwalanie zmian,

= przestrzeganie wartosci kulturowych.



Modele organizacyjne ZKL:

Model tradycyjny
Menedzer liniowy: Stanowisko pracy do
spraw personalnych:
» Kierowanie ludzmi Obstuga administracyjna
= Zatrudnienie personelu Sprawy socjalne
=  Wynagradzanie Doradztwo prawne
pracownikow
= Zwalnianie personelu
Model funkcjonalny
Menedzer liniowy: Komorka personalna:
» Kierowanie ludzmi Planowanie zasobow ludzkich

=  Wspotpraca przy realizacji  Zatrudnianie personelu
innych zadan personalnych Wynagradzanie pracownikow
Szkolenia personelu
Zwalnianie personelu
Obstuga administracyjna

Model dywizjonalny
Menedzer liniowy: Komorka personalna Sztabowa komorka
w jednostce organizacyjne;j: personalna:
» Kierowanie ludzmi Dobor, wynagradzanie, Planowanie zasobow
»  Wspolpraca przy rozwoj, zwalnianie ludzkich
realizacji innych pracownikow Obstuga
zadan personalnych Wsparcie merytoryczne administracyjna
dla menedzera liniowego Sprawy socjalne
Model zintegrowany
Menedzer liniowy: Centralna stuzba personalna:
» Kierowanie ludzmi Polityka personalna
= Samodzielno$¢ Controlling personalny

w podejmowaniu decyzji ~ Rozwoj kadry menedzerskie;j
= Partycypacja w kreowaniu  Bank informacji personalne;j
polityki personalnej firmy  Doradztwo personalne
Obstuga administracyjna

V: organizacja dzialu personalnego

Zadania pracownikow dziatu personalnego:

= wspottworzenie strategii personalnej,

» planowanie personalne,

» podnoszenie jakos$ci kadr,

= generowanie metod, technik i narzedzi ZKL,

» doradztwo personalne,

* rozwigzywanie probleméw kadrowych

= tworzenie nowych rozwiazan personalnych prowadzacych do rozwoju organizacji,

= prowadzenie kontaktéw z podmiotami zewngtrznymi zwigzanymi z funkcja personalna,
» wdrazanie instrumentow oraz rozwigzan operacyjnych w zakresie ZKL.



Cele organizacji a cele dzialu personalnego:

Cele organizacji Cele dzialu personalnego
Zaplanowanie przewagi Tworzenie strategii personalne;j
konkurencyjnej i rynkowe;j Planowanie personalne
Zdobycie 1 utrzymanie Wdrazanie plandéw personalnych
wyzej wymienionej przewagi Realizacja metod i technik kadrowych
Rozwdj 1 ekspansja na rynku Poszukiwanie innowacyjnych

rozwiazan w sferze ZK
Efektywne prowadzenie dziatan ZK

Wypracowanie zysku Planowanie personalne

w dhuzszej perspektywie Optymalne wykorzystanie ludzi
Zbudowanie zintegrowanego Tworzenie i promowanie kultury
biznesu organizacyjnej, przywodztwo
Utrzymanie klientow Rozwdj zasobdw ludzkich

VI: Strategie personalne

Strategiczne zarzadzanie kapitalem ludzkim:

Strategiczne ZKL obejmuje decyzje majace podstawowe i dlugofalowe znaczenie dla ksztaltowania stanu i
struktury zatrudnienia (planowanie kadr), rozwoju pracownikow i menedzeréw w organizacji (oceny okresowe,
motywowanie, szkolenia, planowanie karier zawodowych) oraz ksztattowanie wtasciwych relacji migdzy
przetozonymi i podwtadnymi.

Strategiczne ZKL stanowi odzwierciedlenie podej$cia naczelnego kierownictwa organizacji do jej kapitalu
ludzkiego oraz przyjetej strategii ksztaltowania i rozwoju zalogi, a takze sposobu kierowania ludzmi.
Proceduralnym wyrazem w/w podej$cia jest strategia personalna (kompleksowy plan strategiczny w
zakresie ZKL oraz plany czastkowe).

Organizacyjnym wyrazem w/w podejscia jest ranga menedzera personalnego w hierarchii zarzadzania oraz
przyjete rozwiazanie strukturalne dzialu personalnego.

Cele strategicznego ZKL:

Efektywne wsparcie strategii biznesowej organizaciji.

Skuteczne wsparcie personalne dla wszystkich menedzerow organizacji.

Odpowiedni serwis kadrowy w zakresie metod i narzedzi kierowania ludzmi.

Harmonizacja wartosci, stylow pracy, rozwiazan strukturalnych organizacji z uwzglednieniem jej potrzeb
oraz oczekiwan pracownikow.

Ludzie jako najwazniejsze aktywo organizacji, powinni by¢ traktowani jako jej podstawowy kapitat i Zrédto
przewagi konkurencyjne;j.

Konieczno$¢ uwzgledniania wplywu otoczenia, w szczeg6lnosci konkurencji i rynku pracy.

Powiazanie ze strategia ogolna organizacji i jej struktura.

Sprzgzenie z kultura organizacyjna, a zwlaszcza warto§ciami obowiazujacymi w organizacji.

Przewaga dziatan pro aktywnych nad dziataniami reaktywnymi.

Stwarzanie rownych szans rozwoju zawodowego 1 osobowego wszystkim pracownikom i menedzerom.
Kompleksowe (systemowe) podejscie do ZKL.

Zmiana i rozw0j jako podstawowe kategorie funkcjonujace w praktyce ZKL.



Integracja strategiczna:

Koncepcja biznesu,

Elastycznos¢ cele,

Cele,

Metody,

Integracja dziatan wokot celow strategicznych,

Zbieznos¢ ztozen i1 celow kadrowych z zatozeniami i1 celami strategii biznesowe;.

Integracja strategii biznesu 1 strategii funkcjonalnych

STRATEGIA BIZNESU
cele, perspektywa, metody

A

strategia > strategia »|  strategia
personalna [* marketingowa [ finansowa
A A A
metody metody metody

~, ‘ .

ZASOBY LUDZKIE ORGANIZACIJI

Zrédlo: £.Sutkowski: ,, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi”, Absolwent sp. z o.0., £6dz 2001 s.17

Cechy strategii personalnej:

zintegrowana ze strategia biznesowa,

otwarta na perspektywe dalszego rozwoju organizacji,
elastyczna, dajaca mozliwo$ci zmian 1 korekt,

zorientowana na przysztosc,

kompleksowa, obejmujaca wszystkie obszary ZKL,
kreatywna, oparta na wiedzy i innowacyjnych rozwiazaniach.

., I'warde i migkkie podejscie do ZKL:

» T'warde” ujecie ZKL (Michigan Matching Model):

Zasoby ludzkie = inne zasoby organizacji, ich uzycie powinni optymalizowa¢ kierownicy,

Spojnos¢, mierzalnos¢ 1 przewidywalno$¢ strategii biznesowej 1 strategii personalnej,

Organizacja jest skoncentrowana na realizacji wlasnych celow tj. pozycji rynkowej, przetrwania, rozwoju
oraz zysku.

»Migkkie” ujecie ZKL (Harvard Multiple Stakeholders Approach):

Zasoby ludzkie maja szczegolny charakter, kierownicy musza dazy¢ do zaangazowania i rozwoju
pracownikow,

Strategia biznesowa i strategia personalna sa wypadkowa gry wielu grup wptywu wewnatrz organizacji i jej
otoczeniu,

Organizacja dazy do realizacji swoich celow, waznych dla spoteczenstwa oraz dla grup wptywow.



Modele strategii personalnych:
Model ,,sita”:

= Dobdr do pracy: zatrudnianie efektywnych, uksztalttowanych pracownikow, ostre kryteria selekcyjne
zorientowane efektywnosciowo,

= Ocenianie pracownikow: krotkookresowe, nastawione na wynagradzanie i odsiewanie 0soOb osiagajacych
stabe wyniki,

= Motywowanie: rutynowe, formalne, gtbwnie materialne,

= Rozwdj i ksztalcenie: samoksztatcenie, szkolenie skoncentrowane wylacznie na przekazywaniu
umiejetnosci zawodowych, przydatnych na danym stanowisku pracy,

= Rozwdj kariery: szybkie awanse pionowe jako nagroda za wyniki, pracownikow tacza z firma korzysci,

= Opieka socjalna: ograniczona, mniejsze bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia,

= Styl kierowania: czgsciej autorytarny, dyrektywny, zorientowany na zadania, przywodztwo transakcyjne,

= Kultura organizacyjna: rywalizacyjna, wewnetrznie konkurencyjna, gorsza atmosfera pracy, zorientowana
na indywidualizm.

Model ,,kapitalu ludzkiego”:

* Doboér do pracy: zatrudnianie pracownikow o wysokim potencjale rozwojowym i nastawionych na rozwoj,
kryteria selekcyjne zorientowane osobowosciowo,

= Ocenianie pracownikéw: zorientowane na ksztaltowanie rozwoju pracownikow i oceng ich postaw w
dtugiej 1 krétkiej perspektywie,

= Motywowanie: podejscie indywidualne, wykorzystywanie wielu narzedzi motywowania,

= Rozwdj i ksztalcenie: ksztalcenie ogdlne, przekazywanie wiedzy, umiejetnosci i postaw oraz szkolenia
specjalistyczne potrzebne na stanowisku pracy,

= Rozwdj kariery: awanse pionowe i poziome, znaczenie wigzi emocjonalnych, lojalnos¢,

= Opieka socjalna: stosunkowo szeroka, wigksze bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia,

= Styl kierowania: czg$ciej partycypacyjny i wspierajacy, oparty na wspotudziale pracownikow w
zarzadzaniu, przywddztwo transformacyjne 1 transakcyjne,

= Kaultura organizacyjna: kooperacyjna, zorientowana na prace zespotowa, dobra atmosfera pracy, stabsza
konkurencja wewngtrzna.

Rodzaje strategii personalnych:

Strategie planowania zasobow ludzkich:

= Strategie stabilizacji,

= Strategie rozwoju,

= Strategie wykorzystania zasobow ludzkich,

= Strategie elastycznosci,

= Strategie redukcji zatrudnienia.
Strategie pozyskiwania pracownikow:

= Strategie oparte na zewngtrznych zrodtach doboru,

= Strategie oparte na wewngtrznych zrodtach doboru,

= Strategie mieszane —oparte na zewngtrznych 1 wewngtrznych Zrddtach doboru.
Strategie personalne w obszarze zarzadzania poprzez efekty:

= Strategie integracji pionowe;j,

= Strategie integracji funkcjonalnej,

= Strategie integracji ZK,

» Strategie integracji potrzeb indywidualnych (pracownikow) z potrzebami organizacji.
Strategie rozwoju pracownikow:

= Strategie inwestowania w rozwoj pracownikow,

» Strategie zorientowane na samoksztalcenie,

» Strategie mieszane (inwestowanie przez pracodawce w rozwdj pracownikoéw i samoksztalcenie).



Strategie wynagradzania pracownikow:

Wynagradzanie ,,konkurencyjne”,

Wynagradzanie oparte na wewngtrznej ,,sprawiedliwosci”
Wynagradzanie uwarunkowane sytuacyjnie,

Wynagradzanie ,,mieszane”.

Strategie ksztaltowania stosunkéw przemystowych:

Strategie partnerstwa z udziatlem i bez udzialu zwiazkow zawodowych,
Strategie antagonistycznych relacji pracodawca — pracownicy,
Strategie mieszane.

VII: Metody i techniki projektowania stanowiska pracy

Projektowanie stanowiska pracy (wedlug Davisa) to: ,,okreslenie tresci, metod i powiazan stanowiska pracy, w
celu spetienia wymogow technologicznych 1 organizacyjnych, jak réwniez spotecznych i1 osobistych wymagan
osoby wykonujacej dang pracg”.

Cele projektowania stanowiska pracy:

Spelnienie wymagan organizacji odnosnie produktywnosci, wydajnos$ci operacyjnej oraz jakosci wyrobu
lub ustugi,

Zaspokojenie potrzeb jednostki odnosnie jej zainteresowan, wyzwan i osiagnigc,

Ogolnym celem projektowania stanowisk pracy jest integracja potrzeb jednostki z potrzebami
organizacji.

Metody projektowania stanowiska pracy (wedtug Robertsona i Smitha):

Oddzialywanie na ré6znorodne wykorzystanie umiejgtnosci, zapewnienie ludziom mozliwosci wykonywania
kilku zadan lub taczenie zadan.

Oddzialywanie na tozsamo$¢ zadan, taczenie zadan i tworzenie naturalnych jednostek pracy.
Oddziatywanie na znaczenie zadan, tworzenie naturalnych jednostek pracy i informowanie ludzi o
znaczeniu pracy.

Oddziatywanie na samodzielnos$¢, ludzie odpowiedzialni za wyznaczenie wlasnych systemow pracy.
Oddzialywanie na sprzgzenie zwrotne, tworzenie dobrych warunkéw dla komunikacji.

Cechy motywujace przy projektowaniu stanowiska pracy:

Samodzielnos$¢, uprawnienie, samokontrola i odpowiedzialnos¢,
Roéznorodnose,

Wykorzystanie mozliwosci,

Sprzezenie zwrotne,

Przekonanie o waznosci zadania.

Techniki projektowania stanowiska pracy:

rotacja stanowisk pracy: przenoszenie pracownika od jednego zadania do drugiego w celu zmniejszenia
monotonii i zwigkszenia réznorodnosci,

Rozszerzanie tresci pracy: laczenie zadan wczesniej podzielonych na fragmenty w jedno stanowisko pracy
w celu zwigkszenia roznorodnosci 1 znaczenia powtarzajacych si¢ zadan,

Wzbogacanie tresci pracy: zwigkszanie samodzielno$ci 1 odpowiedzialno$¢ za praceg, opiera si¢ na
metodzie cech charakterystycznych stanowiska pracy,

Samosterujace zespoly (autonomiczne grupy pracownicze): zespoty bez bezposredniego nadzoru,

Projekt pracy zapewniajacy wysoka wydajnos¢.



Wzbogacanie tresci pracy:

Ma na celu zapewnienie pracownikowi wyzwan 1 maksymalizacj¢ zainteresowania pracg poprzez stworzenie

stanowiska pracy, ktore:

v' stanowi kompletny element pracy,

v gwarantuje pracownikowi mozliwie szeroki zakres r6znorodnosci, odpowiedzialnosci i kontroli,

v’ zapewnia bezposrednie sprzezenie zwrotne poprzez sama prace, umozliwia pracownikowi dokonanie
samooceny wynikow swojej pracy.

Samosterujqce zespoly:

» rozszerzaja tres¢ poszczegdlnych stanowisk pracy — mozliwos¢ roznicowania umiejgtnosci,
* podejmuja decyzje zwigzane z metodami pracy oraz planowaniem, opracowaniem harmonogramu i kontrola

pracy,
» rozdzielaja zadania pomig¢dzy cztonkow zespotu.

Etapy projektowania pracy zapewniajqcej wysokq wydajnos¢ (wedtug Buchanana):

» jednoznacznie okreslenie przez kierownictwo swoich potrzeb w sferze nowych technologii 1 metod
produkcji oraz skutki ich wdrozenia,

= zachgcanie do roznicowania umiejetnosci,

* zapewnianie wyposazenia umozliwiajacego jego elastyczne wykorzystywanie,

= tworzenie samosterujacych zespotow, liczacych ok.9 12 o0sob, przyjmujacych petna odpowiedzialnos¢ za
montaz 1 testowanie produktéw, wyszukiwanie usterek i czgsciowo za konserwacje,

» przyjmowanie przez kierownikdw zespotow wspierajacego stylu kierowania,

= zapewnienie systemow wsparcia dla dystrybucji narzgdzi i dostaw materiatow,

= okreslenie przez kierownictwo celéw i standardow pracy,

= Zachowanie ostroznosci przy wprowadzaniu nowego systemu poprzez programy zaangazowania i
porozumienia,

» przeprowadzenie doglgbnych szkolen, przygotowanych na podstawie analizy potrzeb szkoleniowych (APS),

= projektowanie systemu wynagrodzen przy wspotudziale pracownikow, odpowiadajacego potrzebom
pracownikow i kierownictwa,

* powiazanie wynagrodzen z wynikami pracy 1 umiej¢tnosciami pracownikow.
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