View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by RepoS

dr Edyta Bombiak
Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach

3.4. Czlowiek — kluczowy czynnik
systemu produkcyjnego

Streszczenie: W dobie, kiedy wiedza staje si¢ podstawa sukcesu firmy, niebagatelne
znaczenie ma umiejetne gospodarowanie czynnikiem ludzkim bedacym gtéwnym
generatorem tej wiedzy. Nie ma watpliwosci co do tego, ze pracownicy stanowia
niezastapiony elementem w systemie produkcyjnym, gdyz nic nie odbywa sie bez
udziatu cztowieka, dlatego czlowiek i jego kompetencje stajg sie kluczowym deter-
minantem sprawnosci tego systemu i efektywnos$ci procesu produkcji. Postrzeganie
pracownikéw przez pryzmat kapitalu zdolnego do generowania zyskéw jest po-
waznym wyzwaniem, stanowigcym jednoczesnie gtéwna bariere dla wdrazania tej
koncepcji do codziennej praktyki zarzadzania. Uksztattowane od lat stereotypy my-
$lenia i traktowania ludzi w kategoriach taniej sily roboczej i tatwo zastepowalnego
sktadnika nie dajq sie¢ bowiem szybko przezwyciezy¢. Tymczasem efektywne dziata-
nie systemu produkcyjnego oraz osiagganie jego zatozonych celow wymaga wdroze-
nia nowoczesnych koncepcji zarzadzania czynnikiem ludzkim stanowigcych odpo-
wiedZ na zamiany zachodzace w otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym
wspotczesnych organizacji. Konieczne staje sie dzi§ uwzglednienie wyzwan wynika-
jacych z iloSciowymi i jako$ciowymi przeksztatcent zachodzacych w zasobach ludz-
kich.

Wprowadzenie

Obecnie wyraznie dostrzec mozna przewartosciowanie w klu-
czowych czynnikach sukcesu wspotczesnych organizacji. Dawniej to
ludzie potrzebowali firm, aby znalez¢ Zrédlo utrzymania, obecnie to
pracodawcy musza starac si¢ zaoferowac jak najlepsze warunki, aby
przyciagna¢ wybitnych specjalistow. Utalentowane i inteligentne jed-
nostki, zamiast maszyn i kapitatu, staja sie bowiem zrédiem prze-
wagi konkurencyjnej firmy!. W dobie, kiedy wiedza staje si¢ pod-

1 E. Bombiak, Kapitat ludzki Zrodtem elastycznoéci wspétczesnych organizacji, , Zeszyty
Naukowe UPH w Siedlcach seria: Administracja i Zarzadzanie” nr 101 (28)2014,
UPH w Siedlce, s. 111-134.
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stawowym zasobem produkcyjnym, niebagatelne znaczenie ma
umiejetne gospodarowanie czynnikiem ludzkim bedacym gtéwnym
generatorem tej wiedzy. Postrzeganie pracownikow przez pryzmat
kapitatu zdolnego do generowania zyskow jest powaznym wyzwa-
niem, stanowigcym jednoczesnie gtowna bariere dla wdrazania tej
koncepcji do codziennej praktyki zarzadzania. Uksztattowane od lat
stereotypy myslenia i traktowania ludzi w kategoriach taniej sity ro-
boczej czy fatwo zastgpowalnego sktadnika aktywow firmy, nie daja
sie¢ bowiem tatwo przezwyciezy¢. Tymczasem efektywne dziatanie
systemu produkcyjnego oraz osiaganie zatozonych celéw wymaga
wdrozenia nowoczesnych koncepcji zarzadzania czynnikiem ludz-
kim bedacych odpowiedzia na zamiany zachodzace w otoczeniu
wewnetrznym i zewnetrznym wspolczesnych organizacji. Konieczne
staje si¢ uwzglednienie wyzwan wynikajacych z ilosciowymi i jako-
Sciowymi przeksztalcen w zasobach ludzkich.

Czynnik ludzki w systemie produkcyjnym

System produkcyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany
uktad materialno-informacyjno-energetyczny, eksploatowany przez
czlowieka i stuzacy produkcji éci$le okreslonych produktéw, maja-
cych za zadanie zaspokoi¢ potrzeby konsumentow?. Mozna wyrdznic¢
elementy wejscia i wyjscia systemu produkcyjnego (rys. 1).

Wejscie systemu stanowia S$rodki techniczne produkgji, przed-
mioty pracy (materialy, pdtwyroby), energia, czynnik ludzki, infor-
macje i kapital. Do elementéw wyjscia natomiast naleza: wyroby
przemystowe, ustugi produkcyjnego, braki produkcyjne i surowce
wtdrne, szkodliwe odpady a takze informacje o wyrobie. Biorac pod
uwage definicje systemu produkcyjnego, mozna powiedzie¢, ze jest
to system spoteczno-techniczny, na ktérego funkcjonowanie wptywa-
ja czynniki ekonomiczne, technologiczne, socjologiczne, psycholo-
giczne. Szczegdlna role w tym systemie odgrywa czynnik ludzki.

2 1. Durlik, Organizacja i zarzqdzanie produkcjq, PWE, Warszawa 1992, s. 13.

328



3.4. Czlowiek — kluczowy czynnik systemu produkcyjnego

Podkresla ja J. F. Walch stwierdzajac, ze "najlepsze przedsiebiorstwa
bez watpienia wiedza, skad pochodzi ich rzeczywista i potencjalna
produktywnos¢. Pochodzi ona od swiadomych, upelnomocnionych,
wlasciwie motywowanych i nagradzanych zespotéw ludzi”®. Pra-
cownicy obecnie nie sg juz postrzegani jako zrodlo kosztoéw organiza-
cyjnych ale uosabiajg kluczowy dla sukcesu organizacji kapitat ludz-
ki, w ktdry nalezy i warto inwestowac¢. Wynika to z faktu, ze w erze
e-gospodarki to czlowiek ze swojq wiedza, zdolnosciami i doswiad-
czeniem stanowi najwazniejszq wartos$¢ organizacji, determinujaca jej
rozwoj badz upadek.

Model systemu produkcyjnego
WEJSCIE * PROCESY PRODUKCYINE i WYSCIE
: Dobra materialne
¢ Wyposazenie o Operacj . ¥ .
3 je technologiczne, e Uslugi

: l;:/latcr!a{y :> transportowe, kontrolne, ) ) e informacje
S K:e';?: magazynowanie e odpady
K Cz;')nnik ludzki e Operacje ushugowe produkcyjne
¢ Informacje
e inne

T i b
Shumm®

— Decyzje
¥ informacje
Przeplywy materialne

Rys. 1. Model systemu produkcyjnego
Zrédto: L Durlik, Organizacja i zarzqdzanie produkcjg, PWE, Warszawa 1992, s. 14.

Kapitat ludzki to ,,0got cech i wlasciwosci tj. wiedza, umiejetno-
sci, zdolnosci, zdrowie czy motywagja, ktére stanowia zroédlo przy-
sztych dochodow zaréwno dla pracownika — wtasciciela tego kapita-
tu, jak i dla organizacji korzystajacej z niego na okreslonych

3 R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhard, P. Wriht, Human Resource management —
Gaining a Competitive Advantage, Irvin, Boston, Massachusetts, Sydney 1994, s. 29.
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warunkach”4. Jego cecha charakterystyczna jest unikatowos$¢ — nie ma
dwéch pracownikdow o takim samym potencjale. Unikalnos¢ ta okre-
$lana jest w kategoriach specyficznych umiejetnosci przypisanych do
konkretnych 0sob dysponujacych wiedza oparta na doswiadczeniu,
systemie wartosci i intuicji. Zdobywanie tych umiejetnosci, zwtaszcza
specyficznych dla firmy badz branzy, jest wynikiem niestandardo-
wych procesdw uczenia si¢ a ich pozyskiwanie na rynku bywa trud-
ne. Umiejetnosci te, bedac zasobem niematerialnym, sa rzadkie
i trudne do skopiowania, a wyposazenie w nie firme w krétkim cza-
sie jest utrudnione ze wzgledu na niski stopien ich mobilnosci. Specy-
fika tych umiejetnosci powoduje, ze nie dla kazdej firmy sa cenne.
Moga by¢ wartosciowe jedynie w potaczeniu z innymi zasobami badz
indywidualnymi zdolno$ciami®.

Przeprowadzono wiele badan, ktore potwierdzity pozytywny
zwiazek zachodzacy miedzy poziomem kapitalu ludzkiego a efek-
tywnoscia organizacji oraz jego wptyw na sklonnos¢ firm i gospoda-
rek do innowacji. Dlatego dbanie o rozwdj intelektualny i zawodowy
pracownikéw, to zadanie o znaczeniu strategicznym. Zasoby ludzkie
stanowia podstawe kreowania nowych wartosci i nowych sposobéw
zaspokajania potrzeb klienta. To ludzie sa zZrédlem innowacji oraz in-
spiratorami i realizatorami zmian warunkujacych przetrwanie i roz-
woj firmy. Czlowiek jako jedyny zasob organizacyjny posiada umie-
jetnos¢ kreowania przedsiewzie¢ decydujacych o powodzeniu. Bez
jego udziatu pozostate zasoby staja sie¢ bezuzyteczne. Zdaniem
R. Granta zasoby same w sobie nie s3 produktywne, gdyz stanowig
jedynie wsad w proces produkcyjny, a tym co je uaktywnia, sa wta-
s$nie zdolnosci cztowieka®. Zgodne z tym zalozeniem czynnik ludzki,

4+ H. Krdl, A. Ludwiczynski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 96-98.

5 M. Majowska, Problemy badania wplywu kapitatu ludzkiego na zachowania przedsiebior-
cze, (w:) M. Juchnowicz, (red.), Kapitat ludzki a ksztattowanie konkurencyjnosci, Poltext,
Warszawa 2004, s. 38-39.

¢ R. Grant, The resourced-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, “California Management Review”, Spring 1991, s. 114-135.
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jako zasdb sam w sobie stanowi pierwotne zZrddlo przewagi konku-
rencyjnej. Zdolnosci pracownikow przyczyniaja si¢ do wykorzystania
innych zasobow organizacji.

Kolejnym argumentem przemawiajacym za strategicznoscig
czynnika ludzkiego jest powieszanie jego wartosci w miare uptywu
czasu oraz jego niewyczerpywalnos¢. Umiejetnosci i zdolnosci ludz-
kie sa jedynym zasobem, ktorego wartos¢ wzrasta wraz z ich uzyt-
kowaniem, w odrdznieniu od zuzywajacych si¢ maszyn, wyczerpuja-
cych sie surowcow oraz starzejacych sie patentow’. Wiaze sie to
z procesem doskonalenia prowadzacym do wzrostu wartosci kapita-
tu ludzkiego i jego efektywnosci dziatania. Takze szybkie reagowa-
nie na zmiany jest waznym elementem sprawnosci przedsiebiorstwa.
Owa elastyczno$¢ w duzej mierze zapewniaja wykwalifikowani pra-
cownicy. Dysponowanie kompetentna kadra sprzyja jej elastycznosci
w mysleniu i dzialaniu, sklonnosci do podejmowania ryzyka, samo-
dzielnosci i kreatywnosci.

Nowoczesnym modelem wspotczesnych organizacji jest przed-
siebiorstwo inteligentne. W tabeli 1 przedstawiono elementy tworza-
ce inteligencje przedsigbiorstwa. Kapitat ludzi lezy u podstaw tej in-
teligencji.

Uksztaltowanie organizacji inteligentnej czyli takiej, ktora posia-
da zdolno$¢ do przystosowywania sie do otoczenia w oparciu o pro-
cesy ciaglego uczenia sie¢ wymaga jednak uwzglednienia nowych
wyzwan wynikajacych ze zmian ilosciowych i jako$ciowych zasobow
pracy. Koniecznos¢ docenienia kapitatu ludzkiego wymuszaja nowe
uwarunkowania funkcjonowania wspotczesnych organizagji.

Nowe wyzwania dla zarzadzania czynnikiem ludzkim

Zarzadzanie czynnikiem (kapitatem) ludzkim mozna ogdlnie
zdefiniowa¢ jako strategiczng metode kierowania najcenniejszym

7 W. Goncarski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi jako funkcja menedzerska, (w:) W. Banka
(red.), Zarzqdzanie potencjatem spoltecznym w nowoczesnej organizacji, Novum, Plock
2005, s. 115.
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z zasbow kazdej organizacji — ludzmi, ktorzy osobistym i zbiorowym
wysitkiem przyczyniaja sie¢ do realizacji wszystkich zaloZzonych przez
organizacje celow?.

Tabela 1. Elementy ksztattujace inteligencje firmy

wyrazajaca si¢ w umiejetnym tworzeniu, nabywaniu i

Inteligencja wykorzystywaniu wlasciwych technologii oraz ciagtym

technologiczna ich doskonaleniu w celu uzyskania wyrobow wysokiej
jakosci i rozwijania nowych dziedzin produkgji

postrzegana jako stale poszukiwanie innowacyjnych
rozwiazan, a takze stwarzanie korzystnych warunkow fi-

Inteligencja innowacyjna nansowych, motywacyjnych i psychospotecznych pro-
mowania innowacji i kreatywnego zachowania si¢ pra-
cownikow

wyrazajaca si¢ w trosce o ludzi, statym doskonaleniu wa-

Inteligencja spoteczna , K L,
genqasp runkéw pracy, ptacy, awansu, delegowaniu uprawnien

wyrazajaca si¢ w zdolnosci przystosowania organizacji
do zmienionych zadan, kreowania struktur prostych, ela-
stycznych, samodzielnie operujacych i zapewniajacych
doskonataq komunikacje wewnetrzna

Inteligencja organizacyjna

przejawiajaca si¢ w umiejetnym gospodarowaniu finan-
sami, ich racjonalnym dzieleniu i wydatkowaniu na cele
biezace i inwestycje stuzace poprawie warunkéw funk-
cjonowania firmy w przysztosci

Inteligencja finansowa

wyrazajaca si¢ w stalym badaniu rynku, szybkim po-
Inteligencja marketingowa strzeganiu potrzeb i zyczen klientéw, zdolnosci poszuki-
wania nisz rynkowych i wchodzenia na nowe rynki

wyrazajaca sie¢ w szczegolnej trosce o ochrone srodowi-

Inteli ja ekologi
nieligenqga ekologiczna ska, ograniczeniu szkodliwych emisji i dziatan

Zrédto: opracowano na podstawie: WM. Grudzewski, LK. Hejduk (red.), Przedsie-
biorstwo przysztosci, Warszawa 2001, s. 99-100.

Obejmuje ono zbidr dziatan ukierunkowanych na realizacje planow
organizacji przy uwzglednieniu intereséw zatrudnionych. Sktada sie¢

8 M. Armstrong, Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s. 14.
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na nie szereg procesoOw: od analizy i warto$ciowanie pracy, poprzez
planowanie zatrudnienia, rekrutacje i selekcje, rozwoj i planowanie
karier, tworzenie warunkéw pracy, ksztaltowanie stosunkow mie-
dzyludzkich, az po derekrutacje. Dziatania te sq ukierunkowane na
umozliwienie kierownictwu osiagniecia wyznaczonych celéw przez
pelne wykorzystanie mozliwosci i umiejetnosci wszystkich zatrud-
nionych o0sob.

Efektywne zarzadzanie czynnikiem ludzkim w gospodarce opar-
tej na wiedzy wymaga uwzglednienia nowego otoczenia systemu
produkcyjnego i wynikajacych z niego wyzwan. Zdaniem A. Pocz-
towskiego wynikaja one z przeksztalcen gospodarczych, organiza-
cyjnych oraz personalnych (rys. 2).

Nowa gospodarka

globalizacja

informatyzacja

réznorodnose kulturowa
orientacja na klienta

zmiany popytu na rynku pracy

Nowa organizacja

kapitat intelekkualny
kluczowe kompetencje
ograniczanie hierarchii
nowe przywadztwo
elastyczne stosunki pracy
nowe systemy ZZL

Nowy pracownik

pracownik wiedzy

mniejsza stabilnosé zatrudnienia
nowa kariera

praca w zespole

radzenie scbie ze stresem
réwnowaga praca - 2ycie prywatne

Rys. 2. Wyzwania dla zarzadzania kapitalem ludzkim
Zrédto: opracowano na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2003, s. 43.
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Nowoczesna organizacja pragnaca w petni wykorzysta¢ swoj ka-
pital ludzki powinna uwzgledni¢ zmiany zachodzace na rynku pra-
cy. Obecnie menedzerowie maja do czynienia z trzema generacjami
pracownikéw: baby boomers — pracownicy w wieku 45-65 lat, ktorzy
"pracuja po to, zeby przetrwac"; generacja X - pracownicy w wieku
30-45 lat, ktérzy "zyja po to, zeby pracowac" i generacja Y - wiek 20-
30 lat, "pracujacy po to, zeby zyc". Kazda z tych grup rézni sig sys-
temem wartosci, podejsciem do pracy i hierarchia potrzeb. Kazda
wymaga zatem odmiennego podejscia do zarzadzania. Szczegdlnym
wyzwaniem staje sie zarzadzanie pokoleniem mtodych pracownikéw
okreslanych jako pokolenie Y ze wzgledu na ich specyficzne cechy
i oczekiwania (tab. 2). Stosunek do pracy przedstawicieli pokolenia Y
to koncentracja na sobie i zyciu prywatnym, nieche¢ do pracy w nor-
mowanych godzinach oraz krytyka tradycyjnych jej form. Moze to
stanowi¢ powazne wyzwania w konformacji z mentalnoscig konser-
watywnych menedzerow — bedacych przedstawicielami pokolenia X.
Jednak wiele cech pokolenia Y moze by¢ tez przydatnych dla wspot-
czesnych pracodawcow np. wielozadaniowo$¢, szybkie uczenie sie
czy otwarto$¢ na zmiany. Wyzwaniem jest wykorzystanie tego po-
tencjatu, co wymaga niewatpliwe odmiennego podejscia do tej grupy
zatrudnionych.

Kolejna grupa, ktéra pojawila sie w organizacji konsekwengji
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, sa pracownicy wiedzy. Po-
step technologiczny zmienia bowiem strukture popytu na prace. Li-
kwidacji ulegaja miejsca dla robotnikéow niskowykwalifikowanych,
szczegOlnie w branzach przemystowych, gdzie sa oni zastepowani
przez maszyny i roboty. Rosnie natomiast liczba miejsc pracy dla
0s0b z wysokimi kwalifikacjami, a takze liczba miejsc pracy w ustu-
gach i handlu. Wspotczesna gospodarka jest zalezna od informagji
i wiedzy. Pracownicy wiedzy to osoby reprezentujace wysoki poziom

> W. Szewko, Pokolenie Y, , Gazeta Finansowa”, http://m.onet.pl/biznes/prasa k37ck
(27.04.2012)
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wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia i doswiadczenia, ktérzy zara-
biaja na zycie mysleniem.

Tabela 2. Specyfika przedstawicieli pokolenia Y

Cechy Oczekiwania
- wysokie poczucie wilasnej wartosci - traktowanie pracy bardziej jako
- niski poziom lojalnosci miejsca nauki i rozwijania swoich
- poszukiwanie wyzwan umiejetnosci niz zrédia utrzyma-
- nieche¢ do stagnagji i rutyny nia
- nastawienie na réznorodnos¢, - wysokie wymagania finansowe
- odrzucanie autorytetéw, - preferowanie elastycznych formy
- etos indywidualizmu zatrudnienia
- szybkie uczenie si¢ - oczekiwanie swobody dziatania
- wielozadaniowos¢ oraz réwnowagi miedzy zyciem
- ambicja zawodowym i prywatnym
- przedsiebiorczos¢ - potrzeba wplywu na ksztatt
- barka poczucia odpowiedzialnosci firmy

- nieche¢ do regulacji

- myslenie poza schematami
- otwarto$¢ na zmiany

- niecierpliwo$¢

- mobilnos¢

- skfonno$¢ do ryzyka

Zrédho: opracowano wiasne na podstawie: R. Glogier-Osiniski, Miodzi pracownicy sq
jak ich starsi koledzy, Personel PLUS 12(37)/2010, s. 39, Jan A. Fazlagi¢, Charaktery-
styka pokolenia Y, www.e-mentor nr 3 (25) / 2008 , R. Iwanczuk, M. Zabielski,
Motywowanie i wynagradzanie pokolenia Y, http://www .slideshare.net, (27.11.2013)

Umyst to ich narzedzie pracy, za$ ich wkitad w wykonywanie zadan
ma charakter nie fizyczny, ale intelektualny'®. M. Morawski definiuje
ich, jako wyspegjalizowanych w swojej profesji, kompetentnych, do-
brze poinformowanych, aktywnych, odpowiedzialnych, niezaleznych

10 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolter Kluwer Business,
Krakéw 2007, s. 22.
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i swiadomych swej wartosci uczestnikow organizacji''. To inwesto-
rzy, ktérzy dokonuja samodzielnych wyborow, kiedy i jak duzo wie-
dzy i energii zainwestuja w organizacji'>. Tym samym pracownicy
wiedzy staja si¢ wspotkreatorami sukcesu firmy. To osoby swiadome
wlasnego potencjatu, cechujace si¢ wysokim stopniem zindywiduali-
zowania i niepowtarzalnosc®®. To specjalisci podazajacym wlasnymi
Sciezkami zawodowymi. Do cech najczesciej przypisywanych pra-
cownikom wiedzy naleza autonomia, niezaleznos$¢, samodzielnos¢,
mobilnos$¢, otwartos¢ na zmiany oraz osigganie dochodéw z réznych
zrodel. Sporym wyzwaniem dla organizacji staje si¢ wiec zachecenie
takiego pracownika do lojalnosci wobec organizacji i do zaangazo-
wania w realizowanie jej celow. Pracownicy ci moga bowiem wyko-
rzystywac swojq wiedze w roznych miejscach pracujac dla réznych
pracodawcéw.

Wykorzystanie potencjatu pracownikow wiedzy nie jest mozliwe
w tradycyjnych, zhierarchizowanych organizacjach o rozwinietych
mechanizmach kontroli i ograniczonym zakresie delegowania up-
rawnien. Podobnie, w perspektywie wielozawodowosci pracowni-
kéw XXI wieku, tradycyjny model zatrudnienia na umowe na czas
nieokre$lony, w ramach ktoérej pracownik wykonuje prace w $cisle
okreslonym miejscu i czasie — wydaje si¢ mato przydatny. Ewolucja
struktur organizacyjnych w kierunku wzrostu ich elastycznosci jest
wobec tego nieunikniona.

Nowoczesne zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno ktas¢ na-
cisk na rozwoju i podnoszenia kwalifikacji zatrudnionych, a takze
promowac kreatywnos¢ oraz zdolnosci adaptacyjne. Sprzyja temu
wdrozenie koncepcji zarzadzania kompetencjami.

M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 54.

12 D. Gurteen, The Gurteen perspective: taking responsibility, “Inside Knowledge” 2006,
nr 10 (1), s. 1.

13 W. Bennis, Managing People Is Like Herding Cats: Warren Bennis on Leadership, Execu-
tive Excellence Publishing, Provo 1999, [za:] T.H. Davenport, Zarzadzanie pra-
cownikami wiedzy..., dz. cyt., s. 31.
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Zarzadzanie kompetencjami zatrudnionych

Kompetencje pracownicze to zbidr tego, co pracownik umie zro-
bi¢, zarbwno w zakresie wiedzy na temat tego, co i jak trzeba wyko-
na¢, intelektualnych i fizycznych mozliwosci wykonania, jak tez psy-
chologicznego nastawienia do zadania. Stanowia one osobisty zasob
kazdego pracownika'*. To odpowiednik kapitatu intelektualnego
przypisanego jednostce. Najcze$ciej wymienianymi skltadnikami po-
tencjatu kompetencyjnego sa: wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci,
postawy, motywacja, zachowania i cechy osobowosci'®. Zarzadzanie
kompetencjami jest nowatorskim sposobem prowadzenia polityki
personalnej w firmie, gdzie pojecie kompetencji staje si¢ ogniwem
faczacym dziatania z réznych obszardw (rekrutacji i selekcji, plano-
wania karier, oceny okresowej pracownikéw, szkoleni, budowania
systemdéw motywacyjnych, itd.). Jego celem jest zagwarantowanie
odpowiednich zasobéw kompetencji niezbednych do osiagnigecia
strategicznych zamierzen organizacji. Zarzadzanie kompetencjami
zawiera w sobie zarowno okreslanie standarddw kompetencyjnych,
planowanie i organizowanie dzialan zwiazanych z ksztaltowaniem
kompetencji w organizacji, motywowanie pracownikéw do rozwoju
kompetenciji, jak tez kontrole efektéw tych dziatan.

Punktem wyjscia wdrozenia koncepcji zarzadzania kompeten-
cjami jest opracowanie modelu kompetencyjnego zawierajacego wy-
kaz kompetencji wymaganych w przedsiebiorstwie oraz stworzenie
profili kompetencyjnych dla poszczegoélnych stanowisk pracy. Wy-
magania kompetencyjne zalezg bowiem od specyfiki pracy na danym
stanowisku oraz specyfiki organizacji. Kompetencje wykorzystywane
przez zatrudnionych G. Filipowicz dzieli na bazowe i wykonawcze.
W obszarze tych dwoch grup mozna wyodrebni¢ bardziej szczego-
fowe kategoria uswiadamiajace zréznicowanie i zlozonos$¢ kompe-

14 H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), dz. cyt., s. 96-98.

15 E. Bombiak, Kompetencje pracownicze - istota, pomiar i sprawozdawczos¢, ,Zeszyty
Naukowe UPH w Siedlcach seria: Administracja i Zarzadzanie” nr 101 (28)2014,
UPH w Siedlce, s. 111-134.
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tencji wykorzystywanych na poszczegdlnych stanowiskach pracy
(tab. 3).

Tabela 3. Podzial kompetencji

Kompetencje bazowe Kompetencje wykonawcze

(stanowigce podstawe dla innych) (zwiazane z zadaniami realizowa-
nymi w miejscu pracy )

- kompetencje poznawcze — kompetencje biznesowe

— kompetencje spoteczne — kompetencje firmowe

— kompetencje osobiste — kompetencje menedzerskie

Zrédto: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004,
s. 36-37.

W profilu kompetencyjnym dla danego stanowiska wystepuja
zarowno kompetencje o charakterze uniwersalnym — wspdlne dla
wszystkich pracownikdw organizacji — jak rowniez specyficzne, zde-
terminowane charakterem wykonywanych zadan. Na rys. 3 przed-
stawiono profil kompetencyjny menedzera ds. marketingu. Kompe-
tencje zilustrowano na wykresie radarowym ze wskazaniem ich
rodzaju oraz poziomu w skali 1-5, gdzie 1 oznacza niski za$ 5 wysoki
poziom opanowania danej kompetencji.

Wykres radarowy jest uzytecznym narzedziem przedstawienia
wymagan kompetencyjnych dla danego stanowiska, majacym zasto-
sowanie zarowno przy rekrutacji i selekcji kandydatow, jak tez juz po
zatrudnieniu, w procesie oceny oraz diagnozowania obszaréw wy-
magajacych rozwoju.

Biorac pod uwage rozpatrywana problematyke znaczenia czyn-
nika ludzkiego w systemie produkcyjnym, na szczegdlna uwage za-
stuguje stanowisko menedzera ds. produkgji. Praca na tym stanowi-
sku wymaga nie tylko spegqjalistycznej wiedzy, ale tez praktycznych
umiejetnosci z zakresu planowania, organizowania, optymalizowania
procesow wytworczych, ich koordynowania z procesami sprzedazo-
wymi i zaopatrzeniowymi, doboru wlasciwych narzedzi motywacyj-
nych, kalkulowania kosztow i wprowadzania innowacji produkto-
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wych oraz rozwigzywania konfliktow. W profilu kompetencyjnym
menedzera musza znalez¢ si¢ zatem kompetencje z réznych grup.

OPIS KOMPETENCJI STANOWISK

Przewidywanie potrzeb klientéw

Znajomos¢ otoczenia

Orientacja P i T
Gl . marketingowego firmy
N

na wynik ST

Dbato$¢ o dobre //

relacje z klientem / = Marketing

\
v
'
\
\
\
Budowanie dobrego [

wizerunku firmy
\

Znajomosé
techniki
biurowej

el ] she

Znajomosé
dziatalnosci firmy, .
jej produktow

i klientow

Wywieranie =~ i

~d-- Radzenie sobie
wplywu

Mediacje ze stresem
i negocjacje

Rys. 3. Kompetencje dla stanowiska menedzera ds. marketingu

Zrédio: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004,
s. 108.

Od menedzera wymagane jest bowiem wieloaspektowe spojrzenie na

zarzadzanie procesami wytworczymi, postugiwanie si¢ narzedziami

informatycznymi wspierajacymi procesy produkcyjne, planowanie

i organizowanie procesu produkcyjnego jak tez rozwigzywanie pro-

bleméw decyzyjnych wystepujacych w procesach produkcyjnych

zwigzanych z wykorzystaniem czynnika ludzkiego. W profilu kom-

petencyjnych kandydata na to stanowisko warto rozwazy¢ rowniez:

1. Kompetencje decydujace o efektywnosci zarzadzania procesami
produkcyjnymi, tj.:

projektowanie i optymalizacja proceséw produkcyjnych,

e planowanie produkgji,
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e zarzadzanie produktywnoscig zaktadu,

e zarzadzanie jakoscig produkgji i produktow,

e zarzadzanie projektami produkcyjnymi, wdrazanie nowych

technologii i produktow,

e zarzadzanie ryzykiem i sytuacjami kryzysowymi w zakladzie

produkcyjnym.
2. Kompetencje determinujace wykorzystanie potencjaty pracowni-
kow, tj.:

e zarzadzanie zespotem,

e delegowanie uprawnien,

e motywowanie,

e orientacja na rozw¢j podwladnych,

e rozwiazywanie konfliktow,

e komunikatywnos¢,

* negocjowanie,

e asertywnosc.

3. Kompetencje, dzigki ktérym menedzer staje si¢ wzorem dla in-
nych, tj.:

e organizacja pracy wlasnej,

e radzenie sobie ze stresem,

e budowanie autorytetu.

Dazac do pelnego wykorzystania potencjalu kompetencyjnego
zatrudnionych nalezy mie¢ swiadomos¢ faktu, wsrod wymienionych
elementéw systemu produkcyjnego cztowiek jest czynnikiem najbar-
dziej newralgicznym, ze wzgledu na jego wrazliwos¢ na nieodpo-
wiednie traktowanie. Stad istotna role w zarzadzaniu produkcja od-
grywa motywowanie zatrudnionych.

Motywacja i motywowanie pracownikow

Uznanie ludzi za kluczowy element systemu produkcyjnego
skutkuje wzrostem znaczenia funkcji motywowania. Przedsigbior-
stwo musi bowiem umie¢ wykorzysta¢ potencjat swoich pracowni-
kéw. Zdaniem J. Penca nowoczesne zarzadzanie ,,(...) jest sztuka po-
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budzania (...) energii i inwencji tworczej wszystkich przyczyniajacych
sie do tworzenia wartosci. Odnosi si¢ przede wszystkim do ludzi, do
stworzenia im warunkéw umozliwiajacych pelne zaangaZzowania sie
w prace”’®. Oznacza to, iz w nowoczesnych organizacjach funkcje
motywowania traktuje si¢ priorytetowo, a jej gtdwnym zadaniem jest
jak najlepsze wykorzystanie kwalifikacji, umiejetnosci, uzdolnien
i wiedzy pracownikéw. W teorii zarzadzania formutuje si¢ teze za-
ktadajaca, ze przydatnos¢ zawodowa pracownika jest funkcja jego
kompetencji i motywacji. Obie te wartosci musza si¢ wzajemnie
wspomagad, gdyz zardéwno czlowiek nieskutecznie motywowany ale
posiadajacy wtasciwe kwalifikacje, jak tez niekompetentny, a chetny
do pracy, bedzie mato przydatny.

Motywowanie jest procesem ksztattowania motywacji'’. Jest to
jedna z wazniejszych funkcji zarzadzania, ktéra ma na celu rozbudzi¢
i ukierunkowac¢ indywidualna motywacje's. Polega na $wiadomym
oddziatywaniu na postawy i zachowania pracownikdéw w taki spo-
sob, aby doprowadzi¢ do realizacji zamierzen organizacji poprzez
osiagniecie celow osobistych pracownika, w szczegdlnosci zaspoko-
jenia jego zréznicowanych i zmiennych potrzeb. W procesie tym wy-
korzystuje sie trzy grupy narzedzi: sSrodki przymusu, zachety i per-
swazjil® (rys. 4).

Srodki przymusu zmuszaja pracownika do okredlonego zacho-
wania, bazujac na motywacji ujemnej opartej na stwarzaniu poczucia
zagrozenia np. utraty dotychczasowych zarobkéw. Zaktadaja one
podporzadkowanie si¢ woli przetozonego lub interesom organizacji

16 J. Penc, Zarzqdzanie dla przysziosci, WPSB, Krakéow 1998, s. 59.

17 Motywacja stanowi wazny element sprawnosci zawodowej, gdyz determinuje
mozliwo$¢ wykorzystania czynnika ludzkiego pracownika. Odpowiada ona za
wzbudzenie, ukierunkowanie i utrzymanie dziatania na okres§lonym poziomie ak-
tywnosci. Uruchomienie i wykorzystanie potencjatu mozliwosci zawodowych
tkwiacych w pracowniku zalezy od natezenia jego motywacji.

18 Por. K. Piotrkowski, Organizacja i zarzqdzanie, ALMAMER, Warszawa 2006, s. 149.

19 S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1985,
s. 10.
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bez wzgledu na potrzeby pracownika. Maja na celu wyeliminowanie
lub ograniczenie do minimum niepozadanych zachowan pracownika
przynoszacych straty przedsigbiorstwu. Nie prowadza do integracji
interesOw motywujacego i motywowanego — dzialajg jednokierun-
kowo, zmuszajac pracownikéw do narzuconych im zachowan?®. We
wspolczesnych organizacja nie sa efektywnym narzedziem oddzia-
lywania na postawy zatrudnionych, gdyz prowadza do wydatkowa-
nia minimalnego wysitku niezbednego do unikniecia sankcji.

Srodki zachety oparte sa na motywowaniu pozytywnym. Ich
dziatanie opiera si¢ na schemacie: zachowanie zgodne z oczekiwa-
niem motywujacego przynosi okreslone korzysci motywowanemu.
Ich istota jest taczenie korzysci dla pracownika i przedsigbiorstwa.
Przypisuje si¢ im duza skutecznos¢ motywacyjna z racji tego, ze dzia-
taja na zasadzie wzmocnienia pozytywnego — stwarzajq perspektywy
urzeczywistnienia celéw osobistych w miare spelniania oczekiwan
pracodawcy?'.

Srodki perswazji z kolei oddziatywuja na sfere umystowa pra-
cownika. Wiaza si¢ ze zmianami jego postaw, nawykow i odczud. Ba-
zuja W swej istocie na partnerstwie motywujacego i motywowanego.
Nie oferuja okreslonych korzys$ci, ani tez nie groza sankcjami lecz
stuza przekonaniu cztowieka do okreslonych dziatan??. Rola tej grupy
instrumentéw rosnie wraz ze wzrostem kwalifikacji i $wiadomosci
pracownikow.

Przedstawione instrumenty motywowania wywieraja istotny
wplyw na zachowania ludzi w organizacjach: ksztaltuja ich stosunek
do pracy, swiadomos¢ i wzajemne relacje. Efektywne motywowanie
wymaga jednak podejscia systemowego, tj. spdjnosci i wzajemnego
wspomagania narzedzi pobudzania. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze sita
oddziatywania poszczegoélnych czynnikéw motywowania zalezy tez
od zmian $wiadomosci pracownikow i pracodawcdéw na temat ich

20 L. Koziot, Motywacja do pracy, PWN, Warszaw-Krakow 2002, s. 54.
21 Z. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsigbiorstwie, Placet, Warszawa 1998, s. 18.
22 L. Koziot, Motywacja do pracy, dz. cyt., s. 62.
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sytuacji na rynku pracy. Dlatego w procesie diagnozy oczekiwan
pracownikdéw stanowiacej punkt wyjscia doboru wlasciwych narze-
dzi motywowania nalezy uwzgledni¢ wspomniany juz proces ewolu-
cji pokolen.

Na ogot wzrost motywacji prowadzi do zwigkszenia sprawnosci
dziatania, praca jest wykonywana szybciej a odpornos¢ na zmeczenie
wzrasta. Nie oznacza to jednak, ze bardzo silna motywacja jest ko-
rzystna, gdyz istnieja granice, do ktorych wzrost motywacji wptywa
pozytywnie na ludzka aktywnosc¢?. Dlatego dla wzrostu sprawnosci
dziatania nie wystarczy nieustanne zwiekszanie poziomu motywacji.
Nadmiernie silna motywacja, powodujaca silny stres, moze by¢
przeszkoda w osiagnieciu celu, podobnie jak motywacja zbyt staba.
Przy okresleniu poziomu optymalnego istotna role odgrywa trudnos¢
zadania zalezna z jednej strony od jego zlozonosci, z drugiej zas od
cech indywidualnych i mozliwosci intelektualnych wykonawcy. Dla
roznych jednostek r6zne zadania beda odbierane jako proste albo tez
jako trudne i skomplikowane. Zadanie tatwe dla jednego dla innych
moze okazad si¢ niewykonalne. Nalezy tez wzia¢ pod uwage fakt, ze
dlugotrwata praca przy wysokim natezeniu motywacji moze przy-
czynic sie do wypalenia zawodowego i utraty motywacji. Stawarza to
problem w procesie motywowania, gdyz optymalne natezenie mo-
tywagji jest cecha indywidualna i zréznicowana.

Skuteczne motywowanie nie jest zatem procesem tatwym. Za-
chodzace zmiany spoteczno-gospodarcze wywieraja wplyw nie tyko
na ksztaltowanie si¢ nowej gospodarki, ale i modyfikacje cech i ocze-
kiwan wspdtczesnych pracownikéw. W konsekwencji wymuszaja
takze zmiany w systemach motywowania. Wspodtczesni pracownicy,
to najczesciej jednostki wyksztatcone, o silnie rozwinigtej potrzebie
osiagniec i kariery realizowanej niekoniecznie w jednej organizacji.
Zachecenie ich do poswiecenia na rzecz firmy wymaga koncentragji
na czynnikach majacych dla nich autentyczna wartos¢.

2 E. Bombiak, dz. cyt., s. 17-18
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Rys. 4. Klasyfikacja instrumentéw motywowania
Zrédio: M. Gableta, Potencjal pracy w przedsigbiorstwie, Akademia Ekonomiczna
we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s.16.
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Podsumowanie

Nie ma watpliwosci co do tego, ze czynnik ludzki stanowi nieza-
stapiony elementem w systemie produkcyjnym, gdyz nic nie odby-
wa sie bez udziatu czlowieka, dlatego czlowiek i jego kompetencje
staja sie¢ kluczowym determinantem sprawnosci tego systemu i efek-
tywnosci procesu produkgji.

Teza, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem przedsigbiorstwa
nie jest nowoscia. Przez lata zmienito sie jednak podejscie do roli
czlowieka w przedsigbiorstwie. Juz od potowy lat osiemdziesiatych
XX wieku zaséb ludzki uwazany jest za potencjalne Zrodlo przewagi
konkurencyjnej. Poczatkowo sadzono jednak, ze istotny jest aspekt
ilosciowy, ze o sile przedsigbiorstwa decyduje liczba zatrudnionych,
naktady pracy, wykorzystanie czasu pracy. Wspolczesnie wiadomo,
ze gtdwnym zrodlem konkurencyjnosci sa jakosciowe cechy kapitatu
ludzkiego Sita zasobdéw ludzkich wynika z faktu, iz stanowia one
czynnik produkcji decydujacy o efektywnos$¢ wykorzystania innych
czynnikéw. To ludzie i potencjal w nich tkwigcy (wiedza, zdolnosci,
mozliwosci) sg zrédtem kreujacym wartos¢ firmy. Umiejetne wyko-
rzystanie potencjalu pracownikow wplywa na wydajnos¢ pracy
i efektywnos¢ gospodarowania innymi zasobami produkcyjnymi.

Z uwagi na fakt, iz efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim
stwarza realne mozliwosci wzrostu wartosci przedsigbiorstwa
w ostatnich latach coraz wigcej firm podejmuje dziatania ukierunko-
wane na rozwdj wybranych sktadnikow tworzacych ten kapital. Rola
organizacji obejmuje dziatania zwigzane z budowaniem kapitatu po-
czatkowego, co sprowadza sie¢ do odpowiedniej polityki rekrutacyj-
nej ukierunkowanej na pozyskiwanie talentéw oraz tworzeniu
wewnetrznych warunkéw do rozwoju pracownikéw przez proro-
zwojowy system motywacyjny. Motywacja, bedac wynikiem osobi-
stych wybordéw pracownika, jest jak najbardziej mozliwa do kierowa-
nia przez organizacje¢ jednak ich rosnace oczekiwania stawiaja liczne,
nowe wyzwania przed zarzadzajacymi organizacja i wymuszajac
zmiang podejscia do zatrudnionych.
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