Uzywane skréty i poj ecia

ZZL —zarzadzanie zasobami ludzkimi

SZZL - strategiczne zarzgdzanie zasobami
ludzkimi

HR (ang.) Human Resources

HRM (ang.) Human Resources
Management

HC — Human Capital
IC — Intellectual Capital
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warunkach niepewnosci i zmian
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Odczuwalne skutki globalizaciji i
Rozwdj szeroko rozumianej technologii
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PODSTAWOWE POJECIA

ZZL to zbidr dziata n zwigzanych z lud zmi, zmierzaj acych do
osiggania celéw organizacji oraz zaspokojenia potrzeb
pracownikéw.

Wg niektérych zamiennie uzywa sie pojec:
zarzadzanie kadrami , zarzadzanie personelem , zarzadzanie
potencjatem ludzkim , zarzadzanie potencjatem spotecznym

polityka personalna , polityka kadrowa , human resources
management (HRM)

Polityka personalna — wytyczne co do zarz ~ gdzania np.
POLICE SA - istot g polityki personalnej naszego

przedsi ebiorstwa jest optymalny dobor kadr —, pozwalaj gcy na
harmonijne dopasowanie kompetencji pracownikéw do
realizowanych zada n i celow Firmy .

Teorie zarz gdzania a ZZL

Zasoby organizacji
rzeczowe, finansowe, informacyjne, ludzkie

Zarzadzanie:

- Planowanie — m.in. planowanie zatrudnienia, planowanie karier,
planowanie szkole n, itd.

- Organizowanie — m.in. opisy stanowisk, modele
kompetencyjne, przesuni gcia na stanowiskach.

- Motywowanie — m.in. systemy motywacyjne, kultura
organizacji.

- Kontrolowanie — m.in. kontrola zasobéw, ocena pracy,
ekonomika kosztéw zatrudnienia.

ZZL ateorie zarz gadzania

Zarzadzanie kadrami/ zasobami ludzkimi  jest to zbiér dziatan
(decyzji) zwigzanych z ludzmi, ukierunkowanych na
osiagniecie celéw organizacji | zaspokojenie potrzeb
pracownikéw.

Asgekt: sprawnosciowy (przedmiotowe traktowanie), oraz
umanistyczny (podmiotowe).

Trzy podejscia:

Teoria X — czlowiek jako wykonawca okreslonych czynnosci.
Jest “trybem” w machinie organizacji.

Teoria Y — czlowiek jest istotg ludzka. Zwracanie uwagi na
relacje miedzyludzkie zachodzace w zaktadzie pracy.

Teoria Z — na bazie modyfikaciji teorii Y. Czlowiek wymaga
bardziej systemowego podejscia ze wzgledu na bardzo duzg
réznorodnosé czynnikéw wptywajacych na jego stosunek do
pracy.




Ewolucja koncepcji zarzgdzania ludzmi
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Ewolucja koncepcji zarzadzania ludzmi, c.d.

Model tradycyjny [ Mode! stosunkéw wspdidzialanis] — Model zasobdw ludzkich
Zalozenia
+ Dlawiekszadi ludz pracajest/# Luidzie chg czué sk Uateczni | % Praca nie jest z natury
natury nigprzyjemna. iweni. nieprzyjena. Ludzie pragn
przyczynia sk do realizagji
waznych celow, kidre
wspdiustalali.

+ Mhigj vezme jest to, co rag
niz to, ile za to zarabig

+ Newielu chee i potrafi
wykonywet prag Wmagajcy
twérczdci, samokieronania i
samokontrai.

+ Ludzie pragaprzynalendidii
uznaniaze g indywidualnymi
jednostkami.

+ Te potrzeby majwicksze
Znaczenie ipienadze w

nmotywadi do pracy.

+ Wigkszad ludzi sta na wice
twérczaci, samokieronania i
samokontroli i tego od nich
wWymaga obecna praca.

Ewolucja koncepcji zarzadzania ludzmi, c.d.

Mode! tradycyiny [ Model stosunkéwwspiidziatanic] — Model zasobdw ludzkich
Zasady posgponania

Kierownik powinien: Kieroannk poninien: Kierownik powinien:

+ Sdde nadzorongi + Kazderru pracownikowi 4+ Spaytkons: nie wykorzystary
kontrolongt podwkadnych. zapewrt poczudie fytecznéci | zasoby ludzkie.

i Znaczenia.

* Rozklada zadania na proste, % Informong podwtadnych o + Tworzy¢ srodowisko, w
pontarzalne, fatwe do swoich planach i wystuchida | ktrym kardy mae wnieic
wyuczenia operagje. ich zastrzax. wiad do granic swoich

+ Ustanawié szczegdione + Pozwald podwtadnym na + Zachca' do pelnego

instrukge i procedury robocze
oraz sprawiedivie, ale
stanowczo wymuszich
przestrzeganie.

pewien zakres samokierowary
samokontroli wrutynowych
spranach.

iai uczestnictwa wvighych
sprawach, Wai rozszerzag
zakres samokieronania i

samokontroli pocwadnych.




Ewolucja koncepcji zarzadzania ludzmi, c.d.

Mode! tradhcyjry [ Modk! stosurikéwwspdidziatani] — Model zasobdwiudzkich
QOczekinania
% Luddemogtderondprag, | * Drideniesiimamegiz | % Rozszerzerie wphynon
jedli placa jest przyzvoita, a podwadnymi | angavanie id)  samolderonania i samokontrpli
szef sprawiedlivg. wpodejmonanie ruynoaych | podwiadinych dopronadizi do
decyzji zadondli ich 2Wigkszenia efektynsd
podstanone patrzeby operagi.
przynaléncd i poczuda
+ Jdli zadaniaswystarczapo + Zaspokojenie tych patrzeb + Zadondlenie z pracy o
proste, a pracoaniggide poprawi morale | znmiigiszy paavit sizjako ,uboczny
kontrdoneni, ich wydajrsd opdr wobec autonytetu produit” wkorzystynania
ledzie zgodna z namani. formelnego — podfadnigh, przez podwadnych ich
chitnie wspdipracoka nolivosd.

XYZ

Na bazie teorii Y - strategiczne podej $cie (SZZL) :

- ludzie s q aktywami firmy (jej podstawowym kapitatem)

- na stosunki pracy wplywa tak ze otoczenie (poziom
konkurenciji i rynku pracy)

- powiazanie z ogoln g strategi q przedsi ebiorstwa

- dotyczy catej populacji zaktadu czy organizacji

- jako podstawowe traktuje zmian ¢ i rozwgj

Przedmiotem zarz gdzania s g ludzie jako podmioty w
procesie realizacji zada n i osi ggania celéw organizacji.

Strategia ZZL jest dlugofalow g wizjq rodzajow i sposobéw
dziatan dotycz qcych pracownikow.

Strategiczne zarz adzanie zasobami ludzkimi
(SzzL)

Zasoby ludzkie s g specyficznym, wyra Znie wyodr ebnionym
przedmiotem zarz gdzania: zarz gdzania zasobami ludzkimi (HRM),
ktérego celem jest dostosowanie cech zasob6w ludzki ch firmy
do potrzeb organizacji, ludzkich aspiracji i ambic  ji oraz wymaga n
otoczenia spotecznego, prawnego i instytucjonalnego (Schuller,
1996; za Kozminski, 2005, s.45).

Celem SZZL jest dyzenie do stanu, w ktérym wszystko (tradycja, styl pracy i
struktury organizacyjne, a ta& jakdi¢, zaangaowanie i motywacja
zatrudnionych) zbiia przedsibiorstwo do upragnionego celu.




Strategiczne zarz gdzanie zasobami ludzkimi
(SzzL)

* Gléwnymicechami SZZL sa:

* Wazne miejsce w strukturze

» Udziat w planowaniu i jego realizacja;

« Jednolite podejscie do zarzgdzania personelem, oparte
na okreslonej polityce zatrudnienia sity roboczej, czesto
poparte odpowiednig filozofia;

» Dziatania i zasady ZZL pozostajg w zgodno$ci z jasno
okreslong strategig biznesowg;

« Postrzeganie personelu jako strategicznego zrédta
osiggniecia przewagi ekonomicznej.

Od czego zale zy strategia ZZL?

Strategia przedsi ebiorstwa
np. Czy model lidera kosztowego, czy lidera poprzez
marke
Zasoby przedsi ebiorstwa ( spoteczne, finansowe itd.)

Filozofia kadry zarz adzajacej, miejsce HR w
strukturze, kultura organizacyjna

Otoczenie przedsi ebiorstwa:
- Rynek pracy, demografia

- Nowe technologie

- Globalizacja

Miejsce strategii personalnej w strategii firmy

Poziom strategii Cechy

“Jakim rodzajem bizneg

Strategia korporacji chcemy si zajmowa?"

"Jak konkurowad|
w zakresie poszczegoineg
produktu/segmentu rynku

Strategia przedmiotu
dziatalngci

Strategie Przykiad
,g Strategia zarglzania
funkcjonalne kadrami
Przyktad]]

Strategie modutowe

(subfunkcjonalne) o Strategia na "wégiu

(pozyskanie kad

Decyzje
kadrowe

L




Strategia sita

Strategia sita - jest strategi g ilo $ciow g,
strategi g obni zki kosztéw

Czlowiek jest istaf juz uksztaltowam, gotows. Nie da s
zmieni. Przyjmowani g ludzie najlepsi w tym momencie (tzn.
uksztaltowani — déwiadczeni, pracowici, kompetentni, itp.);
Kultura organizacyjna oparta jest o konkurencjrywalizacje
jako gtéwne motywatory. Strategia ta nie sprzyja poczuciu
bezpieczastwa pracy, lojalngci i integracji z pracodawg
Przydatné¢ mierzona udokumentowanymi kwalifikacjami.

Strategia sita — zato zenia

Kluczowa jest rekrutacja i selekcja — wszyscy kandydaci w
ramach rekrutacji. Zatrudnieni pracownicy - w wyniku selekcji lepsi
awansuj, a gorsi § zwalniani i zastpowani nowymi;

- kryterium zadaniowe (i w oparciu o nie awansuje i
pracownikow);

- ksztalcenie ma znaczenie drugorgine (pocihga za soh koszty),

- zwalnia¢ jednostki gorsze by zrobt miejsce lepszym,

-nalezy klas¢ nacisk na ekonomiczm motywacje do pracy,
korzystniejsz dla lepszych pracownikéw, niekorzystn dla
gorszych.

Gdzie i kiedy stosowa¢ ?

Model kapitatu ludzkiego (HC)

Strategia kapitatu ludzkiego — jakosciowe podefcie, dtugofalowa
inwestycja

Cz&qx\{iek zdolny do rozwoju, wiksze naktady na jego rozwéj to lepsze
wyniki

Tworzenie  warunkéw do rozwoju; nie ma gornej granicy roawoj
czlowieka;

Kultura organizacyjna: lojalnos¢, zaangaowanie i wspétpraca;
Przyjmowaé pracownikéw o silnej osobowdci, chgtnych do rozwoju i
wspotpracy;

Rekrutacja i selekcjama znaczenie, ale ma inne krytedaobowd¢ i
predyspozycije aprzy selekcji mniejsze znaczenie formalne

kwalifikacje,

Potencg'al rozwojowy, lojalng, sklonng¢ do  wspoipracy,
niekonfliktowas¢, itp.;

Ksztatcenie ludzi i ich rozwoj; Zwalnianie - ostatecznéé

Liczy sie przywo6dztwo (dbanie o rozwdj ludzi i kultury organizacyjnej);
Motywowanie — nie tylko ptaca




Kapitat ludzki

Rysunek 3. Kapital ladzki

KAPITAL LUDZKI

e

Zédlo: B. Shuzs, Zorse e Chupy Shandia, [
ie wiadzq w praedsighi , pod 2ed. B. Wavnmyniaka, Widawmictwo Wysszej Szholy
Proedsighioreznded i arzadzania im L. Kosmifiskisgn, Warszawa 2005, str. 202

Ewolucja — od ZZL przez Kapitat Ludzki do Kapitatu Intelektual ~ nego

Kapitat, majatek, ktéry mo Ze przynosi ¢ jego wia Scicielowi dochéd
w postacl warto $ci dodanej. Kapitat w przedsi ebiorstwie
wyst epuje w postaci kapitatu wtasnego ( Srodki b edace
wiasno $cig przedsi gbiorstwa) i kapitatu obcego ( Srodki b edace
czasowo w dyspozycji przedsi  ebiorstwa, np. po zZyczki,
zobowi gzania).

Potencjat spoteczny to sumaryczny kapitat osobowy, ktory jako
zasob danej spoteczno $ci wyra za jej potencjat dziataniowy.
Warto $cig firmy s g ludzie, ich wiedza, umiej etno $ci, postawy i
predyspozycje.

0d Kapitatu ludzkiego (HR) do Kapitatu intelektualnego (IC)

Model kapitatu intelektualnego
Czym jest kapitat intelektualny?

Kapitat intelektualny, czyli IC (Intellectual Capit  al) to zagadnienie
wci az nie do ko nca okre $lone.

Literatura przedmiotu nie wypracowata jednej, przyj etej ogolnie
definicji kapitatu intelektualnego.

Réznorodno $¢ terminéw, ktérymi nazywa si € te same warto $ci:
zasoby intelektualne, warto  $ci niematerialne, aktywa
3

niewymierne etc.




Kapitat intelektualny (I1C)

Rysunek1.  Rézne mazwy IC

Kapitat
telektualn;

Aktywa niefinansowe

l Aktywa niewidzialne
Aktywa niematerialne
Srodki osiagniecia celu

Zrédto: L. Edwinsson, M.S. Malone, Kapits? intetektumioy, WH FWN, Warszawa
2001, str, 18

Struktura IC

Rysunek 2. Mlodel wartodel rpnkowe] Skandii

Wartos¢
rynkowa

finansowy intelektualny

Kapitat Kapitat
ludzki strukturainy

‘ Kapitat ‘

Kapital ‘

Kapitat Kapitat
kliencki organizacyjny

Kapital Kapitat
innowacii procesow
Zradio: L. Edvinsson, M5, Malone, Kapits! indedeltusioy, WN PWH, Warszawa
2001, str. 45

Struktura IC= HC + kapitat strukturalny

Kapitat ludzki to "wiedza, umiej etnosci i mo zliwo $ci jednostek
majace warto $¢ ekonomiczn g dla organizacji'. To réwnie 2
know-how i zdolno $¢ do sprawnego wykonywania zada nw
roznych, nawet nietypowych sytuacjach, to tak  ze kultura
organizacji, warto $ci oraz relacje mi edzyludzkie.

Kapitat ludzki to wszystko to, co posiada zdolno ~ $¢ myslenia, ta
czes¢ firmy, ktéra opuszcza | q na weekend lub te z kapitat ludzki
to po prostu pracownicy.




Struktura IC

Kapitat strukturalny — zdobyta wiedza ktéra jest wszczepiona w
struktur e firmy, wjej procesy i kultur @ (m.in. patenty, znaki
handlowe, stosowane praktyki).

Kaﬁr)ita’: organizacyjny - inwestycje w systemy, narz edzia, oraz
flozofia, ktéra przyspiesza przeptyw wiedzy w orga  nizacji, jak i
na zewn atrz - do dostawcéw i kanatéw dystrybucji.
Usystematyzowana, skompresowana i zakodowana umiej ~ etnos$é
organizaciji, jak réwnie z systemy dzielenia si ¢ ta umiej etnoscia.
Kapitat kliencki _— powi gzania, relacje z otoczeniem (np. relacje z
ostawcami, Tojalno  $¢ klientéw, image firmy na rynku).

Kapitat innowac%'ny — umiej etno $ci odnowy i skutkéw innowacji w
postaci praw handlowych, wiasno  $ci intelektualnej i innych
aktywow niematerialnych i talentéw u  zywanych do tworzenia
nowych produktéw i ustug.

Ewolucja — od ZZL przez Kapitat Ludzki do Kapitatu
Intelektualnego

* Acopo 1980 ?

e Zarzgdzanie — czym ? ZASOBAMI,
KAPITALEM LUDZKIM KAPITALEM
INTELEKTULANYM ?

\]ak JeSt W POISCe ? Wyniki raportu Deloitte Trendy HRM 2007

W obliczu zmian na polskim rynku pracy (m.in. rynek unijny, wysoka
rotacja kadr, presja na wzrost wynagrodzen, starzenie sig, brak
kandydatéw, zamykanie szk6t zawodowych)

dziaty personalne wielu polskich organizacji okazaty sie w duzej mierze
bezbronne wobec nowej sytuaciji.

Brak strategicznego planowania, staba wiedza o rynku pracy
Duza czes$¢ organizacji napotyka na utrudnienia w realizacji strategii

biznesowych, nie wdrozyta w pore potrzebnych narzgdzi HR.

L5
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Jak jest W POISCE ? o ousse s sz

[

Dziaty HR nie zapewniajg wsparcia biznesowego w obliczu kryzysu na rynku
pracy.

Wysokie sg standardy ZZL w zakresie oceny i motywacji pracownikéw.

Pionierzy (duze, z kap. zagr.) cze$ciej wdrazajg nowoczesne narzedzia
zarzadzania HR.

. Zauwazono zwigzek pomigdzy sytuacjg na rynku pracy a poziomem rozwoju
organizacji pod wzgledem rozwigzan w HR.

Napotykane sg problemy z rekrutacja, retencja, utrzymaniem kosztéw
personalnych na niezmienionym poziomie, co wptywa na dobér
realizowanych projektéw

Stabngca pozycja przetargowa pracodawcéw wymusza na Decydentach HR
zdecydowane dziatania, jednak nie kazda organizacja potrafi odczyta¢

sygnaty ptynace z rynku pracy i na nie zareagowac. i i

W N

IS

o
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Jak jest W POISCE ? o ousse s sz

Whioski:

Wyzwaniem - strategie personalne stanowi ace faktyczne (a nie tylko deklarowane)
wsparcie dla biznesu.

Plusem - wysokie standardy w zakresie oceny i motywac  ji. Liderzy - kompleksowe
podej $cie do konstrukcji systeméw wynagrodze  n i ocen, wykorzystuj g ich
wzajemne oddziatywania.

Rynek pracy wymusza uwzgl ednianie kompetencji jako podstawy systeméw ptac.
Trend ten b edzie nasilat si @ w kolejnych latach.

Z rezerw g podchodzi si @ do nowoczesnych rozwi gzan w obszarze rozwoju
pracownikéw, pomimo iz dziatania takie stanowi g standard $wiatowy.
Konieczne jest poszerzenie wachlarza narz ~ edzi o programy nakierowane na
rozwoj ,talentéw” oraz aktywne wspieranie transfer wied zy miedzy
pracownikami.

W obszarach rekrutacji i retencji — stabe inicjatywy zwigzane z nowym rynkiem
pracy. Reakcja wielu spé zniona i niewystarczaj aca.

Problem -mate podmioty, ktérym trudno b edzie zaistnie ¢ jako pretendentom do

walki o talenty. T \

Jak jest W POISCE ? o ousse s sz

Whioski c.d.

Pionierzy wdrazaja nowoczesne narzgdzia zarzadzania HR i dokonujg
zmian w zakresie organizacji funkcji HR .

Najwyzsze standardy HR - duze podmioty (wieksze naktady),
zapotrzebowanie na wprowadzanie najnowszych technik,
pozwalajacych efektywnie zarzadza¢ duza liczbg pracownikéw.

W $rednich org. podejmuije sie obecnie najwiecej dziatan, ktére
sprawia, iz w przeciagu 2 lat standardy w tych podmiotach beda
poréwnywalne z trendami u lideréw rynkowych.

U matych podmiotéw — brak inicjatyw na przyszto$c¢, dzieje sie tu
zdecydowanie najmniej, koncentracja dziatéw personalnych na

aspektach administracyjnych.




Jak jest W POISCE ? wumomsorons szon

Analiza sektorowa — wnioski

Sektor produkciji - jasno stawiane cele, uporzadkowana struktura systemu ocen
i wynagrodzen oraz nakierowanie na aktywna walke z negatywnymi
trendami na rynku pracy.

Sektor budowlany, medyczny, sprzedazowy - skutki emigracji zarobkowej. W
obliczu probleméw z wakatami, dziaty personalne spotykaja sie z silng,
presja ze strony biznesowych partneréw, dotyczaca efektow
podejmowanych dziatan HR, sposobu i wymiaru kosztowego ich realizacji.

Podsumowujgc — duze zréznicowanie poziomu HR. Dominuje Model ZZL a
nawet tradycyjny, czesto jest to jeszcze administrowanie niz SZZL a IC to
przysztos¢

Podstawa konkurowania
slajg si¢ kompetencje
Wzrost roli
pracownikéw wiedzy

Jak zachowaé réwnowage
miedzy potrzebami
organizacji

a potrzebami pracownika?

Pracownicy dbajg o swojg

zatrudnialno$é, szukaja
nowych okazji

Kto ma odpowiada¢
i koordynowa¢ rozwdj
Jjednostki i organizacji?

Globalna gospodarka
Nowe technologic

Technologia umozliwia
nowe podejscie do

NN

doskonalenia

Budowanie strategii
W oparciu 0 wewngtrzne
kompetencje i zasoby

Jak zdobywac¢ i kontrolowa¢
krytyczne zasoby?

Czy pozwoli¢ na
samodzielnos¢ rozwoju?

v/ N/ Ny

Jaka czg$¢ zasobow rozwija
sie bez kontroli?

Dylematy rozwoju wspétczesnych organizacji

« Kompetentni i lojalni pracownicy podstaw g rozwoju i
przetrwania organizacji

» Jak zachowywa ¢ réwnowag e miedzy potrzebami
organizacji i pracownika ?

* Kto i jak ma koordynowa ¢ rozwdj jednostki i
organizacji ?

» Jak zdobywa € i kontrolowa € krytyczne zasoby
organizacji? Jaka cz e$¢ zasob6w mo ze rozwija € sie
bez kontroli ?




Wracamy do klasycznej teorii ZZL czyli modele ZZL: Michigan i Harwardzki

Model Michigan:
1. Dob6r pracownikéw,
2. Ocenianie efektéw pracy,
3. Wynagrodzenie
4. Rozwoj pracownikéw

Model Harwardzki:
Wptyw pracownikéw
Ruchliwo $¢ pracownikéw
System wynagrodze n
. System pracy
kutki zmian rozpatrywane s g z uwzgl ednieniem: uczestnikow
organizacijl, skutkéw bezpo $rednich, skutkéw diugoterminowych.

nHwNE

W kazdym uj eciu mo zna wyré zni¢: 1. planowanie kadr, 2. formowanie
ie(sjpoiu_ pracowniczego, 3. motywowanie, 4. kontrola zar ~ zadzania
adrami

Rysunek 5. Ivlodel Zarzadzania Fasohami Ludzkimi (£Z1)

Cele firmy Strategia Z2L Flanowanie Rekrutacja
:rn!:;ljllkalate z zatrudnienia

Szkolenie

Doskonaémef Wprowadzanie do Dobdr/
Kierowanie I RoZWO] le—| firmy i wdrazanie do || Selekcja
podwladnymi pracownikéw pracy na stanowisku

Mo tywlo wanle Ksztattowanie Redukcja :aalizacja oe::in
stosunkow personelu }'b rmy w wyniku
podwtadnych [T miedzyludzkich | —r efektywnego 2ZL

warunkow pracy

Zrgdho: wyklad prof, B, Wiernka z przedmiotl ,Strategizne zargdzanie zasobami ludzkinni® w dr|

11.0%.04, pa Wydszisle Zarzadzania AGH w Krakowie
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