
PRACE NAUKOWE Akademii  im. Jana D ugosza w Cz stochowie 
Pragmata tes Oikonomias 2014, z. VIII 

Ewa BITNER 

Akademia im. Jana D ugosza w Cz stochowie 

Zmiany w zarz dzaniu kapita em ludzkim  

w organizacjach us ugowych 

Synopsis: Zarz dzanie potencja em ludzkim pe ni w organizacji kluczow  rol . Obecnie szcze-

gólne miejsce znajduje w przedsi biorstwach us ugowych, funkcjonuj cych w warunkach rosn -

cych oczekiwa  klientów co do jako ci oferowanych us ug. W a ciwe zarz dzanie potencja em 

ludzkim jest w dzisiejszych czasach niezb dnym warunkiem elastycznego przystosowania si  do 

zmieniaj cego otoczenia w celu osi gni cia sukcesu organizacji. Zdecydowanie najwa niejszym 

zasobem ka dej organizacji jest cz owiek, jego wiedza, umiej tno ci i kompetencje. Nale y to do-

cenia  i odpowiednio rozwija .  

Zarz dzanie potencja em ludzkim na poziomie strategicznym mo e odpowiednio przygotowa  

organizacj  do zapobiegania w przysz o ci problemom kadrowym, zwi zanym z negatywnym 

wp ywem megatrendów, szczególnie demograficznych, edukacyjnych, technologicznych itd. 

Celem artyku u jest zaprezentowanie teoretycznych aspektów zarz dzania potencja em ludzkim 

oraz wprowadzania nowych rozwi za  polityki kadrowej na przyk adzie przedsi biorstwa us ugowe-

go „A”. Przedstawione zostan  decyzje personalne adekwatne do zmian wyst puj cych w otoczeniu. 

S owa kluczowe: zarz dzanie, zasoby ludzkie, us ugi. 

Wprowadzenie 

Rozwój kapita u ludzkiego zarówno w literaturze ekonomicznej, jak i prak-

tyce gospodarczej jest priorytetem dla ka dej organizacji. Znajduje to odzwier-

ciedlenie w podej ciach, takich jak: zarz dzanie kompetencjami, gospodarowa-

nie wiedz  czy controlling personalny. Dla tych koncepcji nieodzowne jest opra-

cowanie w organizacji konkretnej strategii kadrowej czy te  kszta towanie od-

powiedniej kultury organizacyjnej.  

Mo na postawi  hipotez , i  zarz dzanie zasobem ludzkim pe ni kluczow  

rol , szczególne w przedsi biorstwach us ugowych, ze wzgl du na coraz bar-

dziej wymagaj cego klienta. Jest warunkiem koniecznym do elastycznego do-

stosowania w dynamicznym otoczeniu. Przeprowadzone badania w przedsi -

biorstwie us ugowym „A” potwierdzaj  s uszno  przyj tej hipotezy. 
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Przedsi biorstwa inwestuj  w posiadany kapita  ludzki poprzez tworzenie 

efektywnego systemu szkole  i rozwoju pracowników, stosowanie odpowiedniej 

motywacji i oceny pracowników nastawionych na rozwój zawodowy. W a ciwy 

rozwój pracowników powoduje wzrost ich wydajno ci. Skutkuje to realizacj  

potrzeb organizacji i pracuj cych ludzi, a pracodawca ma szans  na osi gni cie 

sukcesu na konkurencyjnym rynku. 

Aktualnie organizacje projektuj c i wdra aj c nowe koncepcje zarz dzania 

kapita em ludzkim, musz  uwzgl dni  wyzwania zwi zane ze zmianami demogra-

ficznymi, edukacyjnymi, technologicznymi czy potrzeb  nowych strategii rekruta-

cji, motywacji i retencji, popraw  efektywno ci funkcji HR. Dzia  HR powinien 

aktywnie uczestniczy  w okre laniu, a nast pnie osi ganiu celów strategicznych. 

1. Wybrane aspekty zarz dzania kapita em ludzkim 

 w organizacji 

Cz owiek rozumiany jako kapita  przedsi biorstwa by  bardzo ró nie po-

strzegany i traktowany w historii my li ekonomicznej. Na pocz tku stanowi  je-

den z wielu elementów funkcjonowania organizacji na rynku. Nie zwracano 

uwagi na jego zdrowie, rozwój profesjonalny czy podnoszenie kwalifikacji.  

W zwi zku ze zmianami i przemianami w wiadomo ci przedsi biorców, zwró-

cono uwag  na wiedz , wykszta cenie, kompetencje/kwalifikacje oraz zdrowie  

i cechy psychofizyczne pracowników. Kapita  ludzki sta  si  dla przedsi biorstw 

i dla gospodarki aktywnym, strategicznym zasobem. Nak ady na rozwój tego 

kapita u zacz to traktowa  jako d ugoterminow  inwestycj  przynosz c  korzy-

ci materialne i niematerialne. 

Analizuj c rozwa ania zwi zane z poj ciem kapita u ludzkiego, mo emy 

dostrzec jego opisywanie w podwójnym znaczeniu (por. [6], s. 255):  

— po pierwsze, d ce do zdefiniowania tre ci kapita u ludzkiego, czyli zawar-

to ci tego poj cia, okre laj cej charakterystyk  pracowników o danych ce-

chach (kompetencjach), 

— po drugie, d ce do prezentacji okre lonej filozofii podej cia polityki per-

sonalnej do czynnika ludzkiego w przedsi biorstwie. 

Wyst puj ce w literaturze przedmiotu definicje kapita u ludzkiego wskazuj  

na jego z o ono  i niejednoznaczno . Definicja kapita u ludzkiego przedsta-

wiana jest zarówno jako (por. [2], [6], s. 255): 

— metafora – takie podej cie ukazuje istotn  rol  cz owieka w przedsi bior-

stwie, traktuj c kapita  ludzki jako najwa niejszy zasób organizacji; 

— warto , któr  mo na przedstawi  w bilansach i sprawozdaniach finanso-

wych przedsi biorstw. 

Kluczowym zasobem ka dej organizacji sta  si  potencja  ludzki. Traktowa-

ny jest jako ekonomiczny zasób wiedzy, umiej tno ci, zdrowia i energii witalnej 
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zawartych w ka dym cz owieku. Oczywi cie przek ada si  to na ca e spo ecze -

stwo, okre laj c zdolno  do pracy, adaptacji do zmian w otoczeniu oraz mo li-

wo ci wprowadzania nowych rozwi za . Zasób ten nie jest przekazywany gene-

tycznie danej populacji, ale mo na go wykorzystywa  i powi ksza , inwestuj c 

w cz owieka. Inwestowanie w ten kapita  sta o si  istotnym zadaniem ka dej or-

ganizacji powa nie my l cej nie tylko o osi gni ciu sukcesu, ale w ogóle o prze-

trwaniu na rynku. Zarz dzanie kapita em ludzkim osi gn o poziom strategiczny 

w przedsi biorstwach. Organizacje, które to sobie w por  u wiadomi , b d   

w stanie przygotowa  i zadba  o dalszy rozwój pracowników. 

Zarz dzanie kapita em ludzkim to dzia ania organizacji nastawione na przy-

ci ganie, rozwój i utrzymanie efektywnie dzia aj cego potencja u pracy (por. 

[3]). Ten sposób my lenia spowodowa , i  obecnie najwa niejszym zasobem 

ka dej organizacji sta  si  cz owiek i jego wiedza, umiej tno ci, które trzeba 

prawid owo rozwija  i docenia . Od pocz tku XXI wieku zacz to mówi  i pisa  

o gospodarce opartej na wiedzy. To w a nie wiedza sta a si  najwa niejszym 

czynnikiem wzrostu gospodarczego. Wiedza, któr  posiada cz owiek. Jego wie-

dza i umiej tno ci postrzegane s  jako ród o przewagi konkurencyjnej. 

Przedsi biorstwa i organizacje rozumiej ce t  sytuacj  staraj  si  jak najle-

piej wykorzysta  umiej tno ci i wiedz  cz owieka. Aby robi  to jak najlepiej, 

zacz y stosowa  planowanie strategiczne w decyzjach personalnych oraz nada-

y tym zasobom kluczow  rang , g ównie ze wzgl du na ich niepowtarzalno  

oraz trudno  substytucji (por. [5], s. 13), jednocze nie zwracaj c uwag  na fakt, 

e organizacje cz sto musz  funkcjonowa  na rynku globalnym, a nie tylko kra-

jowym czy regionalnym – w tych warunkach uzyskanie przewagi konkurencyj-

nej oznacza zaanga owanie si  w doskonalenie, innowacje i permanentne zmia-

ny. G ównymi atutami organizacji, daj cymi przewag  na rynku, b d  te niepo-

wtarzalne, a przynajmniej trudne do na ladowania lub kopiowania – kapita  

ludzki i zasoby niematerialne (por. [7], s. 11). 

Na przyk ad szef sprzedawców to pomost mi dzy prze o onymi, którzy 

oczekuj  przede wszystkim dobrych wyników, i podw adnymi, którzy daj  

pomocy i zrozumienia. Musi on stworzy  zgrany i sprawnie funkcjonuj cy ze-

spó , wykreowa  i da  swoim ludziom do r ki odpowiednie narz dzia, ustali  ja-

sny i uczciwy system wynagrodze . Musi rozs dza  spory mi dzy podw adnymi 

(w tym sektorze zdarzaj  si  one cz sto). Bywa buforem mi dzy firm  i nieza-

dowolonym klientem. A w czasach trwaj cego od kilku lat kryzysu da si  od 

niego recepty na zyski o wysoko ci si gaj cej czasów prosperity… (por. [9], s. 5). 

2.  Megatrendy i ich wp yw na zarz dzanie kapita em ludzkim 

  w organizacji 

Obecnie w sferze stosunków mi dzyludzkich mo na dostrzec wiele zmian  

o charakterze megatrendów maj cych wp yw, pozytywny b d  negatywny, na 
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funkcjonowanie przedsi biorstw i spo ecze stw. Najbardziej widoczne s  ten-

dencje wp ywaj ce na procesy gospodarcze, do których mo na zaliczy : zmiany 

demograficzne, technologiczne, edukacyjne czy zwi zane z ograniczono ci  za-

sobu. Wszelkie zmiany wzajemnie przenikaj  si  i w ró ny sposób wp ywaj  na 

funkcjonowanie organizacji w przysz o ci. Przewidywa  jednak mo na, e 

zmiany demograficzne b d  zmusza y wspó czesne organizacje do zmiany poli-

tyki kadrowej zwi zanej z wprowadzaniem elastycznego podej cia do pracy, 

emerytury, uczenia si  czy edukacji. Wyniki przeprowadzonego przez Deloitte 

badania „Talent Edge 2020: Building the recovery together – What talent ex-

pects and how leaders are responding” (por. [4]) wskazuj , e elastyczno  po-

dej cia i nagradzanie pracowników s  najwa niejszymi czynnikami, które od-

powiadaj  za zadowolenie pracowników. Wed ug bada , najcz ciej stosowane 

zach ty w celu jego zatrzymania to dodatkowe wynagrodzenie, premie oraz ela-

styczne formy pracy. 

Aktualny kryzys demograficzny dotyczy nie tylko Europy Zachodniej, lecz 

równie  Europy Wschodniej. Niepokoj ce s  statystyki krajów postkomuni-

stycznych, gdzie ludno  zmniejsza si  co roku o kilkadziesi t tysi cy miesz-

ka ców. Tendencja ta dotyczy równie  Polski. Obecnie Polska ma ju  znacznie 

wi kszy procent obci enia bud etu wydatkami na renty i emerytury ni  najbar-

dziej starzej ce si  pa stwa zachodnie, a zjawisko to b dzie si  jeszcze pog -

bia . B dzie to stanowi o ogromne wyzwanie dla gospodarek, systemów zabez-

piecze  spo ecznych oraz organizacji, w tym gospodarczych. Tempo starzenia 

si  spo ecze stwa ma wp yw na wzrost kosztów ubezpiecze  i wiadcze  so-

cjalnych. 

Do istotnych megatrendów dokonuj cych si  we wspó czesnych spo ecze -

stwach mo na zaliczy  zmiany edukacyjne. Wykszta cenie zdecydowanie 

wp ywa na status spo eczny i materialny. Ludzie i spo eczno ci wykszta cone s  

na ogó  bogatsze, wykszta cenie zatem wi e si  z okre lon  pozycj  materialn . 

Technologie informacyjne spowodowa y, e przedsi biorstwo sta o si  bar-

dzo wa nym elementem systemu edukacyjnego. Edukacja pozaszkolna, prowa-

dzona z inicjatywy przedsi biorstw, decyduje o mo liwo ciach pracowników  

i wp ywa na kszta t organizacji, w takich modelach ich funkcjonowania, jak or-

ganizacja ucz ca si  czy inteligentna. Wzrasta wi c rola i znaczenie edukacji 

pozaszkolnej. Jej koszty nie b d  mia y charakteru wiadcze  spo ecznych, lecz 

b d  ponoszone przez przedsi biorstwa i ich pracowników. W pewnym zakresie 

edukacja pozaszkolna b dzie wspierana przez pa stwo, samorz dy lokalne  

i ró ne instytucje pozarz dowe. 

Post p techniczny oraz zmiany w sferze technologicznej i stosunkach mi -

dzyludzkich wywo uj  ogromne zmiany w organizacjach. 

Zachodz ce przekszta cenia w otoczeniu przedsi biorstw, zwi zane z ogra-

niczono ci  zasobów czy zmianami demograficznymi, wp ywaj  na konieczno  

dokonania wielu zmian w sposobie organizacji i zarz dzania. Konieczne s  
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przeobra enia podmiotów gospodarczych w p aszczy nie organizacyjnej, kultu-

rowej, stosunków wewn trznych czy relacji z interesariuszami (por. [1], s. 54), 

aby dopasowa  zakres i profil dzia alno ci do wymaga  rynku oraz odpowiednio 

budowa  kapita  ludzki i kszta towa  zasoby niematerialne. 

Maj c wiadomo  wp ywu megatrendów na funkcjonowanie przedsi -

biorstw obecnie oraz w przysz o ci, organizacje musz  poradzi  sobie z naj-

wi kszym wyzwaniem: jak przyci gn  i zatrzyma  cennych pracowników? 

Problemy z pozyskaniem kluczowych pracowników mog  by  odczuwalne przy 

zmianach sytuacji na rynku pracy oraz przez nasilaj cy si  ni  demograficzny. 

Nowe pokolenie Y na rynku pracy nie chce si  nudzi , chce troch  zmienia  

wiat i dobrze zarabia . Stanowi ono prawdziwe wyzwanie dla pracodawców. 

Pokolenie wykszta conych „30+” rewolucjonizuje rynek pracy – chce, robi c ka-

rier , rozwija  si  pod ka dym wzgl dem, chce troch  popracowa  za granic   

i ... pragnie mie  rodzin . Socjolodzy i eksperci ds. rozwoju dzieci i m odzie y 

nazywaj  tych m odych ludzi na zachodzie „genaration Y”. To osoby urodzone 

w latach 1980–2000. Mówi si  o nich, e rozmy laj  nad wszystkim, a w wyko-

nywanym zawodzie zastanawiaj  si  w pierwszej kolejno ci nad sensem tego, co 

robi . W porównaniu z poprzednimi pokoleniami s  bardziej wymagaj cy, maj  

wi ksze poczucie warto ci, wa na jest dla nich równowaga mi dzy prac  zawo-

dow  a yciem osobistym. Potwierdza to ca y szereg bada  (por. [11]). 

Wspó czesne koncepcje zarz dzania kapita em ludzkim umo liwiaj  dosto-

sowanie strategii personalnej do strategii przedsi biorstwa oraz reorientacj  po-

dej cia od pojedynczego pracownika do ca ej grupy. Koncepcje te cz  w sobie 

podej cie do zasobów ludzkich oraz identyfikowania, budowania, czenia i ko-

rzystania z zasobów niematerialnych. Zasoby niematerialne (niewidoczne) s  re-

alizowane przez ludzi, to ich wiedza, posiadane kompetencje, a nast pnie wpro-

wadzane przez przedsi biorstwa: patenty, licencje, informacje, kultura organiza-

cyjna, znaki towarowe, firmowe czy marka przedsi biorstwa (por. [8], s. 116). 

Oczywi cie przedsi biorstwo jest w a cicielem ww. wymienionych zasobów, ale 

powstaj  one dzi ki ludziom, którzy de facto je tworz . 

3. Podej cie w zarz dzaniu kapita em ludzkim  

 na przyk adzie przedsi biorstwa us ugowego „A” 

Przedsi biorstwo „A” powsta o w 1995 roku. Za o y o je zagraniczne kon-

sorcjum kapita owe, którego g ównym udzia owcem by  holding inwestycyjno- 

-finansowy „X”. Przedsi biorstwo „A” zaistnia o na polskim rynku us ug me-

dycznych i opieki zdrowotnej. Jego zamiarem by o wspó dzia anie i uzupe nia-

nie pa stwowej opieki zdrowotnej. Na obszarze Polski obejmuje swoj  opiek  

ponad 260000 pacjentów, oferuj c im najwy szej jako ci, skoordynowan  opie-

k  medyczn  poprzez 20 w asnych placówek, 25 przyzak adowych placówek 
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opieki zdrowotnej oraz ponad 500 placówek wspó pracuj cych. cznie jed-

nostka zatrudnia ponad tysi c osób i jest liderem na rynku prywatnych us ug 

medycznych w Polsce. Przedsi biorstwo „A” otworzy o swój w asny, wielopro-

filowy szpital w Warszawie. Od roku 1997 rozpocz o inwestycje w innych kra-

jach europejskich, posiada swoje placówki mi dzy innymi na W grzech, S owa-

cji, w Rumunii, Estonii i Czechach. 

Odbiorcami us ug przedsi biorstwa „A” s  g ównie organizacje, które wy-

kupuj  dla swoich pracowników opiek  medyczn , oraz osoby prywatne zainte-

resowane dodatkowym ubezpieczeniem medycznym. Zakres wiadczonych 

us ug jest bardzo szeroki: od podstawowych – jak wiadczenie us ug z zakresu 

medycyny pracy, poprzez opiek  ambulatoryjn , wizyty domowe i pogotowia, 

leczenie szpitalne, po leczenie szpitalne w klinikach, równie  zagranicznych. 

Poza leczeniem i diagnostyk  schorze  prowadzi wiele akcji profilaktycznych 

skierowanych do wszystkich grup wiekowych oraz zawodowych. 

Kluczow  rol  w strategii dzia ania firmy odgrywa jako  us ug kierowa-

nych do klientów. W zwi zku z tym, co kwarta , przeprowadzane s  badania an-

kietowe w ród pacjentów. Wyniki bada  identyfikuj  obszary wymagaj ce po-

prawy. W kwestionariuszu oceny znajduj  si  cele biznesowe, ró ne na po-

szczególnych stanowiskach pracy, oraz cele dodatkowe, zwi zane z rozwojem 

osobistym pracowników, ale skorelowane ze strategi  rozwoju ca ej organizacji. 

Cele stawiane zatrudnionym s  konkretne, mierzalne, uzgodnione przez obydwie 

strony, realistyczne i maj  ci le okre lony czas realizacji (tzw. cele SMART). 

Oceny pracownicze przeprowadzane s  dwa razy w roku i cz  si  z rozmowa-

mi podsumowuj cymi. Dodatkowo wykonywane s  jeszcze oceny kwartalne, 

które pomagaj  pracownikowi skupi  si  na dzia aniach zbli aj cych go do 

osi gni cia okre lonych celów. System oceny w przedsi biorstwie „A” jest ci-

le powi zany z obowi zuj cym systemem motywacyjnym. Narz dzia motywa-

cyjne uwzgl dniaj  mo liwo  dofinansowania ró nych kursów, szkole  czy 

studiów. Organizowanie i finansowanie szkole  podnosz cych kompetencje  

i umiej tno ci pracowników cz sto po czone s  z mo liwo ci  wypoczynku  

w ciekawych miejscach (szczególnie atrakcyjne dla generacji Y). W ramach mo-

tywacji oferowane jest równie  dodatkowe wyposa enie (telefon komórkowy, 

laptop czy s u bowy samochód). W organizacji funkcjonuje system ocen, który 

nie dla wszystkich pracowników jest powi zany z systemem nagród. Opiera si  

on na ocenie kluczowych kompetencji na danym stanowisku oraz na ustalaniu 

ka demu pracownikowi celów rocznych. Formularze oceny dzielone s  na ob-

szary, w których tworzone s  cele finansowe, jako ciowe, biznesowe oraz do-

datkowe. 

Przedsi biorstwo „A” stawia na nowoczesne podej cie do koncepcji kapita u 

ludzkiego i wykorzystanie wiedzy w budowaniu trwa ej przewagi konkurencyj-

nej. Jako firma us ugowa, musia a postawi  na pracowników jako swój podsta-

wowy zasób, w który nale y inwestowa . G ównie dzi ki temu zasobowi mo e 
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osi gn  sukces na rynku. Mened erowie liniowi decyduj  o tym, jakich ludzi 

potrzebuj  do pracy na konkretne stanowisko. Wykorzystuj  tylko ogólne wy-

tyczne, ewentualnie model kompetencji, dzi ki któremu okre laj , czy kandy-

dat/pracownik osi gn  oczekiwany poziom kompetencji wymagany na swoim 

stanowisku. Pracownicy tworz  kultur  organizacyjn  firmy. Bior  czynny 

udzia  w powstawaniu nowych projektów. Na przyk ad opracowanie nowych 

standardów obs ugi klienta by o realizowane w interdyscyplinarnych zespo ach 

projektowych, do których zapraszano zarówno pracowników liniowych, co-

dziennie korzystaj cych z tych procedur, jak i osoby spoza organizacji. 

Dla budowania przewagi konkurencyjnej przedsi biorstwo „A”, które zgod-

nie ze swoj  wizj  chce by  liderem na rynku prywatnych us ug medycznych  

w Polsce oraz Europie Wschodniej, wprowadza do swojej oferty innowacyjne 

produkty, inwestuje w rozwój placówek, zapewnia najwy szej jako ci us ugi. 

Aby zapewni  odpowiedni  jako  us ug czy projektowa  innowacyjne pro-

dukty, konieczne s  zasoby pracowników, których wiedza i umiej tno ci na to 

pozwol . Bior c pod uwag  trendy demograficzne, nale y pami ta , aby pra-

cownicy potrafili dzieli  si  swoj  wiedz  z innymi wspó pracownikami oraz 

posiadali odpowiednie do tego umiej tno ci. Starzej ce si  spo ecze stwo oraz 

wchodz ce na rynek pracy pokolenie Y i zwi zana z tym du a ró nica pokole-

niowa w kadrze pracowniczej mog  powodowa  dodatkowe problemy w zarz -

dzaniu kapita em ludzkim. Mog  wyst pi  trudno ci w anga owaniu si  zatrud-

nionych w wype nianie zada  i obowi zków czy przejmowaniu odpowiedzialno-

ci za prac . Dla realizacji tych zamierze  przedsi biorstwo „A” utworzy o port-

fel kompetencji i zacz o systemowo nim zarz dza , realizuj c procesy zarz -

dzania wiedz  i buduj c organizacj  ucz c  si . 

Czynniki zewn trzne mia y pozytywny wp yw na budowanie systemu kom-

petencji w przedsi biorstwie „A”. Jako  kszta cenia kadr medycznych w Polsce 

stoi na do  wysokim poziomie. To w a nie pracownicy medyczni s  wiod cymi 

grupami zawodowymi organizacji. W pocz tkowym okresie na rynku by a du a 

ilo  pracowników gotowych do podj cia pracy w przedsi biorstwie „A” na 

proponowanych przez nie warunkach. Jednak wej cie Polski do Unii Europej-

skiej spowodowa o znaczny odp yw kadr. By o to zwi zane z migracj  wykwali-

fikowanych pracowników oraz mniejszym zainteresowaniem potencjalnych 

kandydatów, poniewa  krajowe oferty znacznie odbiega y od propozycji praco-

dawców z innych krajów europejskich. 

W ka dej organizacji do kluczowych czynników wewn trznych nale y zali-

czy  decyzyjno  i finanse oraz wprowadzenie elementów controllingu perso-

nalnego. W momencie zdiagnozowania w przedsi biorstwie „A” kluczowych 

kompetencji okaza o si , e poziom ich nie jest satysfakcjonuj cy dla organiza-

cji. Podj to wi c decyzj  o przeznaczeniu du ych rodków finansowych na pra-

c  nad tym obszarem. Do zbudowania portfela kluczowych kompetencji, zarów-

no mened erskich, jak i pracowników liniowych, wynaj to firm  zewn trzn  
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specjalizuj c  si  w obszarze zarz dzania kompetencjami. Przeprowadzi a ona 

analiz  potrzeb organizacji, ustali a kluczowe kompetencje dla poszczególnych 

stanowisk oraz przeprowadzi a audyt poziomu kompetencji w ród mened erów. 

Audyt mia  form  development center, a wi c jednej z najbardziej zaawansowa-

nych metod oceny potencja u kompetencyjnego pracowników. Dzi ki temu roz-

pocz to procedur  rozwoju wskazanych kompetencji przez poszczególnych me-

ned erów, do momentu osi gni cia ustalonego przez jednostk  poziomu. 

Po okre leniu profilu kompetencji dla wszystkich pracowników wprowadzo-

no projekt ich rozwoju i oceny. Nast powa o to hierarchicznie, od najwy szych 

stanowisk w firmie do najni szych. Mened erowie dzi ki cyklowi szkole  zdo-

bywali umiej tno ci zwi zane z realizacj  funkcji personalnej, umiej tno ciami 

mi kkimi pomocnymi w ocenie poziomu kompetencji swoich podw adnych, kie-

rowaniu pracownikami, motywowaniu ich i pobudzaniu do zwi kszonego zaan-

ga owania oraz rozwoju. Kompetencje zosta y spisane i by y przekazywane pra-

cownikom wraz z formularzem oceny rocznej oraz z informacjami o kluczo-

wych kompetencjach na stanowiskach pracy w oddzia ach przedsi biorstwa „A”. 

Obszary kluczowych kompetencji zawiera y nast puj ce zagadnienia: 

— otwarto  na zmiany i zdolno  dostosowania, 

— przedsi biorczo , 

— pomys owo  i innowacyjno , 

— przestrzeganie zasad, 

— wspólne osi ganie celów, 

— budowanie organizacji, 

— my lenie i dostarczanie rozwi za , 

— komunikacja interpersonalna. 

W formularzu zdefiniowano po dany dla pracownika na danym stanowisku 

poziom kompetencji poprzez opis oczekiwanych zachowa . 

Model zarz dzania kompetencjami w przedsi biorstwie „A” oznacza „celo-

we dzia anie organizacji polegaj ce na okre leniu stanu docelowego, je li chodzi 

o posiadane kompetencje, dokonaniu analizy aktualnie posiadanych kompetencji 

oraz – ca y czas maj c na uwadze cel – zaplanowanie i wdro enie metod osi -

gni cia celu” (por. [10], s. 3). Naczeln  ide  wdra ania tej koncepcji zarz dzania 

w badanym przedsi biorstwie by a integracja stawianych celów z tworzon  kul-

tur  organizacyjn . To w a nie ona odró nia organizacj  od konkurencji na ryn-

ku, szczególnie tak wymagaj cym jak ochrona zdrowia i opieka medyczna. 

Spójno  i zasi g kultury organizacyjnej tworz  si  organizacji i „pomagaj   

w konsolidacji jej przewagi konkurencyjnej” (por. [10], s. 2). 

Przedsi biorstwo „A” maj c wiadomo , e funkcjonuje na wolnym, kon-

kurencyjnym rynku, gdzie klient decyduje o ofercie, jako ci czy funkcjonowaniu 

podmiotu w d ugim terminie, postawi o na ludzi i ich kompetencje. Mia  to by  

element wyró niaj cy go spo ród innych podmiotów dzia aj cych w tym samym 

sektorze prywatnych us ug medycznych na polskim rynku. Produkt czy us ug  

mo na atwo skopiowa  i wprowadzi  na rynek pod inn  nazw  i mark .  
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Rozwój kompetencji w przedsi biorstwie „A” obecnie realizowany jest  

w powi zaniu z coachingiem pracowników oraz szerok  gam  szkole  – cz sto 

warsztatowych. Prze o ony, oceniaj c w formularzu poziom i rozwój kompeten-

cji, odnotowuje, w których obszarach pracownik posiada luki i na podstawie te-

go deleguje go w odpowiednim czasie na szkolenia. Pracownicy mog  równie  

samodzielnie zg asza  propozycje szkole , w których chcieliby wzi  udzia .  

W przedsi biorstwie „A” model rozwoju kompetencji po czono z systemem 

oceny rocznej (formularz oceny rocznej i rozwoju kompetencji). Po czenie to 

nie by o przypadkowe, poniewa  ocena roczna opiera si  na ocenie celów, które 

podobnie jak ocena zachowa  w modelu rozwoju kompetencji opiera si  na fak-

tach mierzalnych. Przygotowanie si  prze o onego, jak i pracownika do oceny 

rocznej, zmusza jednocze nie do refleksji nad rozwojem kompetencji pracowni-

ka, poniewa  nie zawsze wymaga on rozmów coachingowych. 

W nawi zaniu do koncepcji kapita u ludzkiego jako podstawowego zasobu 

w przedsi biorstwie wydaje si , i  przedsi biorstwo „A” posz o we w a ciwym 

kierunku. Zastosowa o model kapita u ludzkiego jako wiod cy w swojej dzia al-

no ci w obszarze ZZL. 

W czasie rosn cych wymaga  klientów co do jako ci obs ugi i dostarcza-

nych us ug, niezb dne jest ci g e inwestowanie w pracowników i ich szkolenie 

w zakresie obs ugi klienta zewn trznego. Integracja pracowników, stabilno  za-

trudnienia, zapewnienie im kompletnych narz dzi do pracy, dobrych warunków 

socjalnych prowadzi do dobrego postrzegania wizerunku organizacji nie tylko 

wobec pracowników, ale równie  na zewn trz przez klientów i kooperantów.  

W zwi zku z tym poprawia si  równie  poziom zadowolenia pracowników, co 

mo e si  przek ada  na ich pozytywne postawy w pracy. Zmianie podlega rów-

nie  kultura organizacyjna skupiona na zadaniach, a nie kulcie jednostki.  

Stosowanie przez przedsi biorstwo „A” systemu zarz dzania kompetencjami 

doskonale wpisuje si  w wykorzystany model kapita u ludzkiego. Organizacja 

jest dojrza a i pomimo tego, i  jest wiod c  jednostk  na rynku prywatnych 

us ug medycznych, ma wiadomo  konieczno ci realizacji nowoczesnego po-

dej cia do zarz dzania swoimi zasobami ludzkimi. Inwestycja w ludzi i ich wie-

dz  jest aktualnie priorytetem. Opracowany du ym kosztem model kompetencji, 

dla wszystkich pracowników w przedsi biorstwie „A”, pokaza , któr  drog  wy-

brano, aby realizowa  swoj  wizj  bycia liderem w ród stale rosn cej konkuren-

cji. Przedsi biorstwo „A” ma wiadomo  równie  tego, i  stworzony model 

kompetencji nie mo e by  wieczny i b dzie wymaga  modyfikacji. Od momentu 

powstania w 2002 roku ulega  on ju  dwóm powa nym modyfikacjom. Za ka -

dym razem projekt ten mia  mocne podstawy w postaci analizy potrzeb i audytu 

poziomu kompetencji pracowników oraz wprowadzenia poprzez przygotowanie 

najpierw mened erów, a nast pnie wszystkich pracowników. 
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Podsumowanie 

Obecnie, w dobie globalizacji, przedsi biorstwa dostosowuj  si  do perma-

nentnych zmian w swoim otoczeniu. Megatrendy wp ywaj  na zmiany w gospo-

darce wiatowej oraz na powi zania strukturalno-organizacyjne w przedsi bior-

stwach. Problem starzej cej si  populacji oraz ni  demograficzny wp ywaj  na 

konieczno  wprowadzania reorganizacji w zarz dzaniu potencja em ludzkim. 

Zwi zki pomi dzy wspó pracownikami s  mniej trwa e. Ma to wp yw na lojal-

no  pracowników, styl zarz dzania kadry mened erskiej czy uznanie autorytetu 

w organizacji. 

Organizacje i dzia y HR staj  przed wyzwaniem tworzenia nowych strategii 

rekrutacji, motywacji i retencji, które musz  uwzgl dnia  kulturow  i demogra-

ficzn  ró norodno  pracowników. Zarz dzanie kompetencjami, wiedz , kultur  

organizacyjn  czy controlling personalny oznaczaj  dla organizacji konieczno  

przygotowania nowej generacji liderów oraz pomiar efektywno ci procesów HR, 

zwrotu z inwestycji w ludzi. Zarz dzanie potencja em ludzkim osi gn o poziom 

strategiczny w przedsi biorstwach. Inwestycja w pracownika, który jest podsta-

wowym zasobem ka dej organizacji, jest obowi zkiem pracodawcy maj cego 

ambicje do wiadczenia us ug na najwy szym poziomie. 

W a ciwe podej cie do zarz dzania potencja em ludzkim jest obecnie klu-

czowym warunkiem elastycznego przystosowania do zmieniaj cego si  otocze-

nia oraz osi gni cia sukcesu na rynku. Zarz dzanie kapita em ludzkim w przed-

si biorstwie „A” wskazuje na wymierne korzy ci z realizacji nowego podej cia 

do zasobów ludzkich w organizacji. Wykorzystywane narz dzia i ich ocena przy 

zarz dzaniu oparte s  na kompetencjach i wiedzy pracowników, jako ci ofero-

wanych us ug czy odpowiedniej kulturze organizacyjnej. Dzia ania te wskazuj  

na konsekwentne i przemy lane wdra anie zmian wp ywaj cych na jako  

wiadczonych us ug. 
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Changes in Human Resources Management  

in Services Organizations 

Summary: Human Resources Management plays significant part in the organization. Currently, 

there is a special place in the service companies operating in conditions of increased customer de-

mand for the quality of services. Proper management of human potential is nowadays a require-

ment for flexible adaptation to the changing environment in order to achieve the success of the 

business. By far the most important asset of any organization is the man, his knowledge, skills and 

competencies. It should be appreciated and properly developed.

Human Resources Management at the strategic level can prepare the organization for the pre-

vention of future staffing problems associated with the negative impact of megatrends, such as: 

demographic, educational, technological, etc. 

The purpose of this article is to present the theoretical aspects of human resources management 

and implementation of new solutions in the personnel policy as an example of a service company 

“A”. The personnel decisions will be adequate to the changes taking place in the environment. 

Keywords: management, human resources, favor (services). 


