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ZBIGNIEW CIEKANOWSKI

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

ISTOTA I FUNKCJE ZARZADZANIA

Istota zarzadzania jest zapewnienie dobrej pozycji na rynku i wzglednie
trwala egzystencje poprzez umiejetne wykorzystanie potencjatu finansowego,
materialnego a przede wszystkim ludzkiego, jakim dysponuje dana firma.
Wtasciwe zdefiniowanie funkcji zarzadzania' stanowi klucz zintegrowania
celéow firmy z celami ludzi w niej pracujacymi. Istotng cecha funkcji zarza-
dzania jest wigc w szczegdlnoSci formutowanie celu dziatania, planowanie
(organizowanie toku czynnosci), pozyskiwanie potrzebnych zasobéw (organi-
zowanie struktur) oraz kontrolowanie osiggania celéw. Jest to forma praktycz-
nej dziatalno$ci zwigzanej z podejmowaniem decyzji, dotyczacej skutecznego
wykorzystania wszelkich zasobéw, jakimi dysponuje firma (ludzkich, rzeczo-
wych, kapitatowych) w celu realizacji wyznaczonych celéw. W czasie tego
procesu tworzone sg reguty w formie norm, planéw, instrukcji czy dokumen-
téw umozliwiajace sprawng realizacj¢ zadan i koordynowanie zbiorowych
wysitkow pracownikéw. Zarzadzanie jest wigc wielostronnym i ztozonym
procesem kierowania catoksztattem dziatalnosSci firmy, ktéry powinien prze-
biegaé sprawnie, skutecznie i odpowiedzialnie.

Na sam proces zarzadzania sktada si¢ wiele czynnoSci w formie nastgpu-
jacych po sobie faz. Wychodzac od koncepcji Fayola, wyrdznia si¢ cztery
funkcje zarzadzania, ktére sa wzajemnie powiazane i uwarunkowane?:
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— planowanie — oznacza wytyczanie celdw organizacji, okre§lanie sposo-
bow ich realizacji, jest to projektowanie przysztosci i skutecznych $rodkéw
jej zapewnienia. Planowanie jest procesem, ktérego input to odpowiednie
informacje, a output to plany dziatania pozwalajace skutecznie organizowac
ludzi i zasoby;

— organizowanie — to dziatanie kierownicze, polegajace na okreSleniu,
porzadkowaniu i grupowaniu czynno$ci w wigksze sekwencje, przydzielaniu
ich pracownikom, a takze zapewnieniu obsady kadrowej niezb¢dnej do wyko-
nania pracy. Celem organizowania jest okreslenie skutecznego sposobu grupo-
wania dziatan i zasobéw organizacji;

— motywowanie — jest zespotem dziatafi majacych na celu spowodowanie
osiagnigcia zamierzonych celéw oraz oczekiwanych postaw i zachowan ludzi
wewnatrz organizacji, majac na uwadze jednoczes$nie zaspokojenie ich po-
trzeb;

— kontrolowanie — to nadzor i ocena wykonanych dziatad. Kontrolowanie
oznacza obserwowanie postepéw, a co za tym idzie, wycigganie wnioskow.
Faza ta umozliwia poréwnanie rzeczywistych dzialan z dziataniami planowa-
nymi.

Ciagle zmieniajace si¢ dynamicznie warunki, w jakich funkcjonuja organi-
zacje, zmuszaja do przewartoSciowania wymienionych wyzej funkcji zarzadza-
nia i dostosowania ich na nowo do zmieniajacego si¢ otoczenia wewngtrznego
i zewnetrznego. Uaktualnienie funkcji zarzadzania przedstawili w swojej
wspotczesnej koncepcji F. Kast i J. Rosenzweig’:
utrzymywanie kompleksowego spojrzenia na organizacje jako system:

— obserwowanie i analizowanie warunkow;

— analizowanie mocnych i stabych punktéw podsystemdéw organizacji;
formulowanie celéw i strategii organizacji jako catoSci:

— dtugo-, Srednio- i krétkookresowe planowanie;

— okre§lenie zasad i trybu ustalania celéw;
organizowanie podsystemu technicznego i struktury:

— specjalizacja zadaf;

— sposoby koordynacji wyspecjalizowanych zadan;

— réznicowanie komoérek i podsystemow;

— scalanie wszystkich elementéw organizacji;
projektowanie systemu informacyjno-decyzyjnego:

— ustalanie operacyjnych miernikéw realizacji zadan i efektywnoSci;

3 Tamze s. 66-68.
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— system decyzji planistycznych i koordynacyjnych;

— zbiory danych dla decyzji strategicznych i biezacych;
ksztattowanie systemu kierowania ludZmi:

— formutowanie oczekiwan w stosunku do poszczegdlnych oséb i funkcji;

— system motywacji do pracy;

— dynamika grup;

— styl kierowania;
usprawnianie funkcjonowania organizacji:

— analiza dziatalnoSci;
analiza opinii klientéw i uczestnikéw organizacji;
rozw0j 1 zmiany w organizacji;

— usprawnianie zarzadzania.

Jak wynika z wcze$niej przedstawionych funkcji, zarzadzanie wymaga
dziatan skoordynowanych o charakterze synergicznym. Postgpowanie takie
gwarantuje sukces i zapewni trwatla i satysfakcjonujaca egzystencje firmie.
Sukces ten jest mozliwy dzigki wspotpracy wszystkich oséb pracujacych na
rzecz organizacji. Dlatego tez punktem wyjscia kazdej organizacji powinno
by¢ skoncentrowanie si¢ na doborze warto$ciowych ludzi i rozwijaniu ich
umiejetnosci.

POIJECIE I CELE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to dziedzina interdyscyplinarna, ktéra
bazuje na dotychczasowych osiagnigciach pozostatych nauk, na ich podwali-
nach i wysnuwajac wnioski z zakresu zachowan ludzkich, przenosi je na
warunki funkcjonowania cztowieka w organizacji i jej otoczeniu. Jak wiado-
mo, czlowiek w aspekcie nie tylko ekonomicznym, ale réwniez spotecznym
to podstawa w przedsi¢gbiorstwie, bez ktérej nie mogloby istniec¢, i to wtasnie
od niego w duzej mierze zalezy powodzenie firmy.

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi” to pojecie, ktérego zakres jest do dzi$§
trudny jednoznacznie do zdefiniowania, aczkolwiek koncentruje si¢ ono na
stworzeniu zintegrowanego mechanizmu, taczacego cele i zadania organizacji
z potrzebami ludzi?, i podobnie jak zarzadzanie personelem, dotyczy réwniez
potrzeb ludzi i poszukiwania skutecznych rozwiazan zwiazanych z doborem
personelu, szkoleniem oraz rozwojem. Ze wzgledu na brak przejrzystosci

4 Strategia personalna. Red. M. Juchnowicz. Warszawa: Difin 2001 s. 24.



70 ZBIGNIEW CIEKANOWSKI

teorii na temat zarzadzania zasobami ludzkimi, powstawato wiele szk6t pré-
bujacych jednoznacznie zdefiniowac pojecie. Przyktadem na to jest literatura
brytyjska, ktéra rozréznia dwie odmienne koncepcje — twarda i mieckka’.
Podstawa koncepcji twardej jest silny zwiazek zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategia organizacji, ktéra traktowana jest tutaj jako element nadrzedny.
Dlatego tez w przypadku tej koncepcji ludzie stanowia element jeden z wielu
zasob6w organizacyjnych, a zarzadzanie nimi nie rézni si¢ od zarzadzania
innymi zasobami. W tym przypadku zasoby ludzkie powinny by¢ wykorzysty-
wane w sposéb produktywny, a istotnym kryterium w procesie pozyskiwania
ludzi sa koszty i ich stosunek do jako$ci i wydajnosci. Kontrkoncepcje przed-
stawia migkkie podejScie do zasobéw ludzkich, ktére koncentruje si¢ na lu-
dziach jako najwazniejszym elemencie w catym procesie zarzadzania i zakta-
da symbioz¢ migdzy strategia organizacji i zasobami ludzkimi. Ludzie jako
najcenniejsze ,,narzg¢dzie” w organizacji wraz z kwalifikacjami, umiejgtnoscia-
mi, zaangazowaniem wymagaja odpowiedniego podejScia i traktowania, po-
czawszy od skrupulatnego systemu rekrutacji, mozliwosci rozwoju, odpowied-
niego systemu wynagradzania i tworzenia wi¢zi z organizacja.

Mimo réznych koncepcji i zapatrywan dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi, jednoznacznie mozna zdefiniowaé cele i zadania® specjalistéw z tej
dziedziny. W aspekcie organizacji do zadan specjalistéw nalezy stworzenie
dobrze funkcjonujacej organizacji, w ramach ktérej mozliwa jest efektywna
komunikacja i podejmowanie decyzji, projektowanie stanowisk pracy i okres-
lanie kompetencji oraz stymulowanie i wdrazanie nowych programéw maja-
cych na celu doskonalenie organizacji. W sferze kapitatu ludzkiego to dbatos¢
o dobre stosunki, wspdlne zaangazowanie i cele, dbalo$§¢ o rozwdéj nie tylko
organizacji, ale i pracownikow. To réwniez podejmowanie decyzji zaréwno
co do transferéw, zwolniefi, jak i zarzadzanie wynagrodzeniami. Wszystko to
bazuje na dobrze dobranym zespole kompetentnych, wykwalifikowanych
ludzi, wybranych w istotnym procesie rekrutacji i selekcji.

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest jak najlepsze spozytkowanie
kapitatu ludzkiego, jego kwalifikacji i uzdolniefi. Pracownicy traktowani sa
jako cenny kapitat spoteczny, w ktéry nalezy inwestowac, ksztatci¢, rozwijaé
oraz zwigkszaé jego wklad w tworzenie sukcesu organizacji. Priorytetem
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi powinno by¢ tworzenie zintegro-

3 Tamze s. 26.
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wanego mechanizmu, taczacego dazenia ludzi z zadaniami organizacji, a cele
tego procesu sa nastepujace’:

— stworzenie warunkéw sprzyjajacych pracy zespotowej;

— zapewnienie rOwnowagi wewnatrz organizacji oraz godzenie réznych
potrzeb grup intereséw;

— zapewnienie wiele ustug wspierajacych cele przedsigbiorstwa;

— pozyskiwanie i zatrzymywanie wykwalifikowanych i zaangazowanych
pracownikéw;

— rozwijanie umiejgtnosci pracownikow;

— stworzenie atmosfery sprzyjajacej dobrym relacjom mig¢dzy kadra kie-
rownicza a pracownikami;

— przyjecie etycznych zasad zarzadzania pracownikami.

Zarzadzanie zasobami powinno mie¢ charakter strategiczny — musi by¢
Scifle zintegrowane z celem i strategia firmy, gdyz tylko w ten sposéb mozli-
we jest osiagnigcie obopdlnego sukcesu. Jednakze, by zarzadzanie strategiczne
byto efektywne, istotne jest rowniez uwzglednienie warunkéw otoczenia,
w tym konkurencji oraz znaczenia kultury organizacyjnej, stanowiacej ,,psy-
chologiczny majatek organizacji”.

MODELE POLITYKI PERSONALNE]J

Istnieje wiele odmian sposobdéw zarzadzania zasobami ludzkimi, jest to
oczywiscie konsekwencjg ogromnej réznorodnosci organizacji i ludzi, ktérzy
je prowadza. Mimo iz zaden z tych modeli nie ma charakteru uniwersalnego,
to istnienie ich daje pewien poglad na rézne sprawy i sposoby dziatania
specjalistow, a wybor specjalistéw i pracownikéw w drodze rekrutacji zalezy
wtasnie od tych modeli.

Model sita® bazuje na zatozeniu, iz cztowiek dorosty (przyszty pracownik)
jest pod wzgledem kwalifikacji, osobowosci postawy w pelni uksztaltowang
jednostka i w trakcie swej kariery zawodowej zasadniczo si¢ nie zmieni,
a konkurencja migdzy ludZmi ma charakter motywacyjny i sktania do wigk-
szych naktadéw pracy. Natomiast nadrzgdnym celem organizacyjnym jest
umozliwienie doptywu jak najwigkszej liczby oséb uzdolnionych i umiejetnie

7 Strategia personalna s. 26.

8 B. J a m k a. Dobor wewnetrzny i zewnetrzny pracownikéw. Warszawa: Wydawnictwo
Difin 2001 s. 25.
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wyselekcjonowanych, co wiaze si¢ z tym, iz pracodawcy beda przyjmowacd
do pracy wytacznie najlepszych kandydatéw. W takim przypadku organizacja
korzysta gtéwnie ze Zrédet zewnetrznych pozyskiwania pracownikéw, bardzo
czegsto za posrednictwem agencji doradztwa personalnego, w tym tzw. head
hunteréow, i wykorzystuje precyzyjne metody selekcji, takie jak np. Assess-
ment Center (AC). Firmy, ktére preferuja model ,sita”, charakteryzuja si¢
wysoka fluktuacja. Pracownicy ze wzgledu na duza konkurencje i rywalizacje,
a co za tym idzie — zla atmosferg, wysoki poziom stresu i niskie poczucie
bezpieczenistwa (w przypadku wysokiej konkurencji i §wiadomosci, ze zostang
zwolnieni, gdy tylko pojawi si¢ lepszy kandydat na ich miejsce) odchodza z
firmy. Metoda ta jest gtdwnie stosowana na rynku pracy o cechach rynku
elastycznego, w spoleczenstwach o kulturze indywidualistycznej, w warunkach
istnienia silnej konkurencji, gdzie zwiazki zawodowe badZ nie istnieja, badZ
nie maja silnie ugruntowanej pozycji, a system szkolny doskonale przygoto-
wuje przyszlych specjalistéw. Jednakze jej zastosowanie prowadzi do racjona-
lizacji kosztéw bez doskonalenia jakoS$ci, nie ksztattuje poczucia bezpieczeni-
stwa, a co za tym idzie — dtugookresowej lojalnosci.

Model ,.koszyka™, zwany réwniez modelem kapitatu ludzkiego, opiera sie
na zalozeniu, ze czlowiek rozwija si¢ cate zycie, a granice jego osiagnigé
wyznaczaja warunki otoczenia. Z zatozen tego modelu wynika réwniez, iz
podstawowym bodZcem jest rozwdéj, a nie konkurencja i bezpieczenistwo za-
trudnienia. Model ten generuje kultur¢ organizacyjnag oparta na wspotpracy,
zaangazowaniu i lojalnoSci, a dobrze pokierowany nawet przecigtny pracow-
nik moze wkrétce przynie$s¢ cenne korzysci dla przedsigbiorstwa. W takim
przypadku kryterium doboru pracownika jest mniej rygorystyczne, niz w wy-
zej wymienionym modelu sita i skupia si¢ gléwnie na mozliwosci dopasowa-
nia potencjalnego pracownika do kultury organizacyjnej. Model ten jednoczes-
nie nie wymaga silnie rozwinigtego systemu ksztalcenia specjalistycznego,
jest doskonaty w przypadku réznych kultur narodowych oraz odpowiada
strategii konkurencji przez marke.

Najczesciej spotykanym modelem jest model mieszany, bedacy na ogét
niecelowa i nieus§wiadomiona kompilacja modelu sita oraz modelu koszyka.
Potencjalni pracownicy werbowani sa za pomoca anonséw w prasie, zgodnie
z modelem sita. W anonsach podane sa kwalifikacje formalne wymagane od
kandydatéw, sugerujace wysoki poziom wymagan. Zazwyczaj bierze si¢ pod

° B. B e ata. Dobér wewnetrzny i zewnetrzny pracownikéw. Warszawa: Wydawnictwo
Difin 2001 s. 26.
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uwage dyplomy, nie uwzgledniajac cech osobowosci. Natomiast po zatrudnie-
niu pracownika realizowany jest system zblizony do modelu kapitatu ludzkie-
go — pracownik raz przyjety nie bywa zwalniany, konkurencja o stanowiska
i awanse wtasciwie nie istnieje. Pracownik nieefektywny bywa przesuwany
do innej pracy. Konsekwencja takiego systemu jest brak motywacji wsréd
personelu, ktopoty z dyscypling oraz odptyw najbardziej warto§ciowych pra-
cownikow.

FAZY ROZWOJU FUNKCJI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W XX WIEKU

Poglady na temat znaczenia i istoty zasobow ludzkich podlegaty ciaglej
ewolucji, zmienialy si¢ wraz z nieustajacym rozwojem przemystu i zapatry-
wan na cztowieka, jako nieodzownego elementu dobrze funkcjonujacej firmy.
By méc w petni zrozumiel dzisiejsze zapatrywanie na funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie, nalezatoby przedstawi¢ ewolucj¢
pogladéw na jej temat. W trakcie tej ewolucji wyodrgbniono trzy historyczne
etapy, tak zwane fazy rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi'’:

Faza I — operacyjna (lata 1900-1945) — faza, w ktdrej funkcja personalna
nie miata duzego znaczenia, zaledwie odgrywata w organizacji rol¢ pomocni-
cza. Dzial kadr zajmowal si¢ zadaniami administracyjnymi i mial mniej kom-
petencji w porOéwnaniu z innymi dzialami w firmie. Natomiast zadaniem
dzialu personalnego bylo gtéwnie: ewidencja personalna, przygotowywanie
uméw o pracg oraz ustalanie wysokoSci wynagrodzen.

Faza II - taktyczna (lata 1945-1980) — zwana rowniez fazqg menedzerska,
w ktérej dzial personalny zyskatl na znaczeniu i petnit gtéwnie rolg doradcza
dla kierownikéw linowych. Gtéwnymi zadaniami dziatlu kadr byty: przeprowa-
dzanie proceséw rekrutacyjnych, odpowiedzialno$¢ za stosunki firmy z oto-
czeniem i rynkiem pracy, organizowanie szkolen, opracowywanie zestawien
w celu formutowania planéw.

Faza III — strategiczna (od poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku) —
w fazie tej dziat personalny odgrywa rol¢ nadrzedng. Funkcja dziatu kadr nie
sprowadza si¢ juz do prostych analiz czy zadai administracyjnych, lecz ma
za zadanie wspétuczestniczyé w tworzeniu strategii firmy, natomiast pozostate
szczeble dzialu personalnego odpowiedzialne sa za realizacje celéw polityki
personalne;j.

10 Strategia personalna s. 27.
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WARTOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Przedstawione wczesniej fazy rozwoju funkcji zarzadzania zasobami ludz-
kimi obrazuja, jak zmieniato si¢ podejscie do tej kwestii. Specjalisci ds.
zasobow ludzkich w poczatkowych fazach zajmowali si¢ rekrutacja, wynagro-
dzeniami i szkoleniami zgodnie z obowigzujacymi w firmach przepisami.
Dzisiaj specjaliSci Human Resources (HR) to przede wszystkim partnerzy
w biznesie, ktérych dziatania powiazane sa ze strategia przedsigbiorstwa,
wspotpracuja z menedzerami innych dzialéw i realnie wptywaja na jej firmy.
Specjalistom HR potrzebne jest odmienne spojrzenie, rézniace si¢ od punktéw
widzenia innych dzialéw, ale jednocze$nie musi by¢ z nimi kompatybilne.
Oznacza to, iz rozumienie taktyki innych dziatéw musi i§¢ w parze z tworze-
niem wtasnej wizji i ksztattowaniem wtasnej perspektywy dziatania, a tacze-
nie interesOw firmy z interesami pracownikéw i klientéw zapewnia specja-
listom HR wptywowa pozycj¢ i szeroka perspektywe. Osiagnigcie wspdlnego
sukcesu mozliwe jest dzigki zrozumieniu i opanowaniu koncepcji wartosci.
Warto$¢ ,,to pewna korzys¢, ktéra uzyskujemy w wyniku transakcji. Tak
rozumiang warto§¢ okreSla przede wszystkim odbiorca, a nie dostawca.
SpecjaliSci HR tworza warto$¢, kiedy ich praca pomaga innym w osiagnigciu
zamierzonych celéw. Najbardziej liczy si¢ nie projekt programu czy dekla-
racja polityki, ale korzysci, ktére czerpia z nich wartosci”'!. Tak wiec
o wartoSci w zarzadzaniu mozna méwié woéwczas, gdy praca dziatéw i specja-
listéw HR przynosi korzySci interesariuszom. Kiedy praca dziatu HR przynosi
wymierne korzysci innym, wtedy firma jako cato$¢ zdobywa szacunek, wiary-
godno$¢ i1 ugruntowana pozycj¢ na rynku.

Warto$¢ ta jest wigc podstawg pracy dzialu kadr i sktada si¢ na nig piec
bazowych elementéw, ktére tworza strategie dzialu. Te elementy to'?:

— znajomo$¢ zewngtrznych warunkéw biznesowych (technologia, ekono-
mia, globalizacja);

— sluzenie zewngtrznym i wewngtrznym interesariuszom (klienci, inwesto-
rzy, pracownicy);

— ksztattowanie dziatan HR (ludzie, wydajnos¢, praca);

— tworzenie zasobow HR (strategia, organizacja);

— zapewnienie profesjonalizmu dziatu HR (role, kompetencje, rozwdj).

""'U.Dave, B.Wayne. Tworzenie wartosci przez dziat HR. Krakéw: Wolters Klu-
wer 2008 s. 15.

12 Tamze s. 23.
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Przedstawiony model wartosci dzialu HR pozwala ustali¢ 14 zasad pracy
dziatu ukierunkowanego na warto$¢. Zasady te zostaly szczegétowo przedsta-

wione w tabeli 1.

Tab. 1. Czternascie zasad dzialu HR

Czegsé 1. Wizja
Wartos¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

Czgs¢ 2. Cele
Elementy oferty wartosci
dziatu HR

Czgs$¢ 3. Dziatania
Zasady dzialu HR (Efektywna
funkcja HR)

Dziat HR odnosi sukcesy,
jezeli wnosi warto$¢.

Znajomo$¢ zewngtrznych
warunkéw biznesowych

1. Rozumie zewnetrzne warunki
biznesowe i odpowiednio do
nich dostosowuje dziatania i
rozdziela zasoby.

Stuzenie zewng¢trznym i we-
wnetrznym interesariuszom

2. Tworzy warto$¢ rynkowa dla
inwestoréw poprzez zwigksza-
nie warto$ci niematerialnych

3. Zwigksza ,,udziat w klien-
cie” poprzez zrozumienie po-
trzeb klientéw docelowych.

4. Pomaga menedzerom linio-
wym w realizacji strategii
poprzez tworzenie potencjalu
organizacyjnego firmy.

5. Jasno okresla model wartosci
dla pracownikéw i rozwija ich
umiejetnosci.

Kierowanie dziataniami HR

6. Zarzadza ludZmi w taki spo-
séb, by tworzy¢ warto$¢.

7. Zarzadza wydajnoscia w taki
sposéb, by tworzy¢ wartosc.

8. Zarzadza informacja w taki
sposéb, by tworzy¢ wartos¢.

9. Zarzadza przeptywem pracy
w taki sposéb, by tworzyé
warto$¢.

Tworzenie zasobéw HR

10. Podejmuje jasny proces
planowania strategicznego,
taczacym inwestycje z celami
biznesowymi.

11. Laczy wilasna organizacje
ze strategig firmy.

Zapewnienie profesjonalizmu
HR

12. Jest ztozony ze specjali-
stéw, ktérzy odgrywaja odpo-
wiednie i jasno okreSlone role.
13. Tworzy specjalistow, ktérzy
wykazuja si¢ odpowiednimi
kompetencjami.

14. Inwestuje w specjalistow
HR poprzez szkolenia i rozwdj.

Zrédto: D ave, W ayne. Tworzenie wartosci przez dziat HR s. 29.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ztozony proces, ulegajacy ciaglej ewo-
lucji. Jest integralna cz¢Scig kazdego przedsigbiorstwa. W dzisiejszych cza-
sach, a trzeba przyznaé, ze dla przedsigbiorcéw sa to trudne czasy, umiejgtne
zarzadzanie kapitalem, jakim sa ludzie, jest podstawowym elementem gwaran-
tujacym przetrwanie i sukces firmy. Kiedy$ przedsigbiorstwa dziataly bez
specjalistycznych maszyn (poniewaz ich nie byto), zdane byly wylacznie na
prace ludzkich rak. Dzisiaj jest to niewyobrazalne, aby dobrze funkcjonujaca
firma, np. cukiernicza, nie posiadala nowoczesnego sprzetu technologicznego.
Od tego zalezy jej sukces i powodzenie. Tak samo zarzadzanie zasobami
ludzkimi zmienito si¢ wraz z rozwojem przemystu i towarzyszacym mu roz-
wojem przedsigbiorstwa. Fragmentaryczne dziatania w obszarze personalnym
przeksztalcity si¢ z czasem w samodzielne funkcje personalne. Pod wptywem
zmian w funkcjonowaniu gospodarki i jej podmiotéw, zarzadzanie zasobami
ludzkimi stato si¢ elementem strategicznego procesu zarzadzania przedsigbior-
stwem. Przedsigbiorcy zacz¢li dostrzegac unikalng warto$¢ zasobow ludzkich.
Pracownicy coraz czgsciej postrzegani sa jako bogactwo, poréwnywalne ze
wszystkimi innymi zasobami. Rezultatem tego podejscia jest organizacja
pracy, ktoéra najlepiej dostosowuje si¢ do waloréw i ograniczen tych specy-
ficznych zasobdw, jakie stanowi istota ludzka. A kapitat ten cechuje si¢ przy-
miotami, ktérych zadne inne nie maja: zdolnoScia koordynacji, integracji,
osadu i wyobrazni. To dzigki kwalifikacjom i umiej¢tnoSciom pracownikow,
a przede wszystkim ich zaangazowaniu w realizacj¢ celéw firmy, organizacja
zyskuje na sile. To ludzie sa kluczowym czynnikiem nowoczesnego rozwoju
i wzrostu konkurencyjnosci firm, bez wzglgdu na ich wielko$¢ czy branzg.
Od zatrudnionych w firmie pracownikéw zalezy poziom funkcjonowania
komérek organizacyjnych, takich jak produkcja, finanse, marketing, sprzedaz
itp. Sukcesy te tworza konkretni ludzie. Nalezy jednak pamigtaé, iz o stopniu
zaangazowania pracownikéw decyduje kadra kierownicza. To ona pozyskuje
ludzi o pozadanych kwalifikacjach i to od niej zalezy, czy stosowany przez
nig system motywacji potrafi utrzymaé, a przede wszystkim zintegrowad
pracownika z firma. Kazda firma, by efektywnie funkcjonowaé na rynku,
musi sprawnie i §wiadomie zarzadza¢ swoim bogactwem, jakim sg ludzie.

PODSUMOWANIE

W ostatnich latach obserwuje si¢ gwattowny wzrost znaczenia zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wynika to z rosnacej ztozono$ci materii prawnej, uznania,
ze zasoby ludzkie sa cennym Srodkiem poprawy wydajnoSci i uSwiadomienia
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sobie kosztéw zwiazanych z niewtasciwym gospodarowaniem ludZzmi. Inwes-
towanie w cztowieka powinno by¢ traktowane przez pracodawce z taka samg
pieczolowitoScia, jak inwestowanie w badania i rozwéj. Nic wigc dziwnego,
ze we wspotczesnych przedsigbiorstwach ludzie traktowani sg jako aktywa,
ktére si¢ nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje. Cecha charakterys-
tyczng wigkszosci pozostatych zasobdw jest stopniowa deprecjacja, zuzywanie
si¢. W poréwnaniu z nimi ten rodzaj aktywow jest twoérczy (rozwojowy),
ludzie bowiem maja zdolno$¢ do uczenia si¢ i ciaglego doskonalenia i w
znacznie wigkszym stopniu niz inne zasoby przyczyniaja si¢ do tworzenia
warto$ci dodanej przedsigbiorstwa, zwlaszcza w spoteczeristwie informacyj-
nym, gdzie czynnikiem rozwoju jest informacja, wiedza i kreatywnos¢.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi wspiera caty taincuch wartoSci poprzez
procesy kadrowe — doboru, szkolenia, oceny i motywowania pracownikéw.
Tym samym wplywa i na przewage konkurencyjna dzigki roli, jaka odgrywa
w okre§laniu kwalifikacji, kompetencji, motywacji czy zadowolenia pracowni-
kéw oraz kosztéw ich doboru, rozwoju i wynagradzania.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
Summary

The author in the presented article shows that the meaning of the human resources manage-
ment has increased dramatically in recent years. It follows that human resources are valuable
means to improve productivity. Investing in human being is just as important as investing in
research and development. The article is divided into five parts.

At the beginning the author describes the nature and the functions of the management
which is assurance of a good position in the market and skilful use of human potential.

In the second part there are the meaning and the aims of the human resources management
indicated. The term "human resources management’ constitutes interdisciplinary field. One of
the main aim of this kind of management is to create the conditions for the teamwork.
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The author analyses the means of the human resources management indicating three models
of the personnel policy: ‘sieve’s model’, ‘basket’s model’ and ‘mixed model’.

The next part concerns the development phases of the human resources management func-
tions in the XX century. The author enumerates the operative, tactical and strategic phase.
Finally, there is value of the human resources management presented. The value is a certain
benefit.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zasoby ludzkie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, praca zespoto-
wa, korzysci.

Key words: management, human resources, human resources management, teamwork, bene-
fits.



