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Logistyka personalna jako narzedzie wspomagajgace budowanie
rynkowe] konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

WSTEP

Podstawowym wyzwaniem stojacym przed kazdym w istocie wspotczesnym przedsigbiorstwem
jest budowanie wiasnej konkurencyjnosci rynkowej: od efektywnego uksztaltowania tych walorow
zalezy, 1 to w kategorycznym stopniu, jego ekonomiczny byt.

Tradycyjnym kierunkiem poszukiwania przez przedsigbiorstwo atutéw konkurencyjnosci jest
domena kosztow jego dziatalno$ci: niskie koszty umozliwiaja oferowanie produktu/ ustugi na rynku
po nizszej niz konkurenci cenie, badz przy zblizonym poziomie ceny pozwalaja na osigganie
wiekszego zysku. Takie podejscie sktania firm¢ do poszukiwania mozliwo$ci redukowania poziomu
kosztéw roéznego rodzaju na wszystkich polach jej funkcjonowania; obszar zasobdéw ludzkich jest
oczywiscie takze skrupulatnie penetrowany w celu wykrycia takich mozliwoséci, a nastgpnie
przedmiotowo eksploatowany.

Innym, wspodlcze$nie czgsto stosowanym przez przedsigbiorstwa atutem konkurencyjnym sa
parametry jako$ciowe oferowanych na rynku produktow/ustug. Konsumenci takich wtasnie wyrobow
coraz powszechniej 1 czgséciej oczekuja. Wysoka ich jako$¢ jest kreowana wielotorowo, zardéwno przez
czynniki o charakterze technologiczno-organizacyjnym, jak i ludzkim, ze szczegdlnym wskazaniem
na trudne do przecenienia znaczenie tych ostatnich. Istotne znaczenie uzyskujg w takich warunkach
walory kompetencyjne zasobow ludzkich (kapitatu ludzkiego).

Obecnie coraz wigksza rolg w budowaniu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
odgrywa atut innowacyjnosci oferowanych tam produktéw/ustug. Atut ten moze polega¢ badz na
wykreowaniu produktu catkowicie nowatorskiego, ktory do tej pory na rynku nie byt obecny (tzw.
duza innowacyjno$¢, sytuacja wystepujaca dos¢ rzadko), badz na modernizowaniu wyrobu wczesniej
oferowanego poprzez techniczne jego rozwinigcie, dodanie nowych funkeji i cech uzytkowych (tzw.
mata innowacyjnos$¢, sytuacja wystepujaca wyraznie czesciej). Innowacyjnos¢ produktowa moze by¢
jednak kreowana i wdrazana wylacznie przez wysoce kompetentne i zaangazowane zasoby ludzkie.
Zasoby owe stanowig zatem w takich realiach centralny czynnik strategiczny, wymagajacy
odmiennego, w petni podmiotowego potraktowania.

Wspotczesne warunki gospodarcze uzupetniajg wyzej przedstawione wyznaczniki konkurowania
0 wymiary dodatkowe: szybko$¢ reagowania na zmieniajace si¢ wyzwania rynku i elastyczno$¢
w dziataniu [10, s. 136 i nast.], co przydaje znaczenia krytycznego czynnikowi czasu [11, s. 298
inast] oraz tatwosci szybkiego modyfikowania zasobow ludzkich w zakresie ich cech
kompetencyjnych [14, s. 167 i nast.].

Tak wigc zasoby ludzkie sa uwiktane w kazdy z wymienionych sposobdéw konkurowania
rynkowego: w przypadku orientacji kosztowej podlegaja one maksymalnemu eksploatowaniu, zas$
W sytuacji, gdy wiodagcym atutem konkurowania jest jakos¢ badz tym bardziej innowacyjnosé
produktowa, stanowig one wazne zrodlo, a wrgcz nawet dzwigni¢ sukcesu przedsigbiorstwa. Aby
jednak zasoby te rzeczywiscie stanowily istotng warto§¢ w perspektywie budowania zdolno$ci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, powinny charakteryzowac si¢ m.in. takimi cechami jak cennos¢
(umozliwianie sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jego adaptowania si¢ do zmian
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zachodzacych w jego otoczeniu), rzadko$¢ i unikatowo$¢ (istotna trudno$¢ w skopiowaniu
kompetencyjnych cech zasobu), a takze efektywnos¢é wewngtrznego zorganizowania [3, S. 75].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie zorientowane na budowanie jego atutow
konkurencyjnosci, zwlaszcza postrzegane w kontekscie takich czynnikow, jak koszty, czas, jakos¢,
moze by¢ wspierane poprzez implementowanie don rozwigzan logistycznych (logistyki personalne;j).

Celem niniejszego artykutu jest: (a) przedstawienie mozliwosci 1 warunkéw korzystania
Z rozwigzan logistycznych w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, oraz (b) ramowe okreslenie
specyficznych cech logistyki personalnej w odniesieniu do roéznych strategii konkurowania
rynkowego realizowanych przez przedsiebiorstwo.

1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI JAKO PROCES PODDAJACY SIE
OPERACJONALIZOWANIU LOGISTYCZNEMU

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rézne sposoby okreslania istoty systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. Za A. Pocztowskim [23, s. 24] mozna wyrdzni¢ dwa jego wymiary:
operacyjny (zapewnianie zasoboéw ludzkich o takich parametrach ilosciowych i kompetencyjnych,
ktoére umozliwiajg sprawng realizacj¢ zadan biezacych) oraz strategiczny (antycypowanie przysztego
zapotrzebowania na zasoby ludzkie, wynikajacego z przyjetej przez organizacje strategii biznesowej,
w tym konkurowania rynkowego oraz planéw rozwoju, i zapewnienie zasoboéw ludzkich
0 wymaganych parametrach i w okreslonym czasie dla efektywnego sprostania wymogom
zadaniowym przysztych okresow). Okreslenie celow zarzadzania zasobami ludzkimi w takiej
podwojnej perspektywie temporalnej (biezacej i przysziej) tym bardziej ,,otwiera” ten proces na
implementowanie rozwigzan logistycznych.

Logistyka jest zawsze ukierunkowana na potrzeby okreslonego klienta. W przypadku logistyki
personalnej] mamy do czynienia z klientem szczegdlnego rodzaju: jest nim bowiem caty zbidr
obstugiwanych przez ludzi proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie (procesy podstawowe oraz
wigzka procesow wspomagajacych). W strukturach kazdego z wymienionych proceséw ksztaltuja si¢
bowiem potrzeby dotyczace ilosciowych 1 kompetencyjnych wymiarow zasobow ludzkich, ktore sg
niezb¢dne do efektywnego realizowania powstajacych w ich ramach zadan, i ktére powinny by¢
dostarczane tam w okre§lonym rezimie czasu, kosztu oraz nalezytego dostosowania. Natomiast
swoistym meta-klientem zarzadzania zasobami ludzkimi jest strategia biznesowa przedsigbiorstwa: to
ona bowiem okresla zasadnicze czynniki konkurowania rynkowego przedsigbiorstwa, wyznacza ramy
oraz ogblne ukierunkowanie przebiegu proceséw podstawowych i wspomagajacych, i w rezultacie
generuje nie tylko biezace, ale i przyszte cele, do osiggania ktorych niezbedne begdag zasoby ludzkie
0 odpowiednio uformowanych cechach ilosciowych i kompetencyjnych. W obszarze funkcji
personalnej budowane s3a zatem zasoby ludzkie jako istotna dzwignia biezacego oraz przysztego
sukcesu przedsigbiorstwa. Warunkiem skuteczno$ci tych dziatan oraz ich optymalnego przebiegu sa
sprawne przeplywy informacyjne pomiedzy strukturami organizacyjnymi realizujacymi funkcje
personalng a strukturami kreujacymi strategi¢ biznesowaq 1 strategi¢ rozwoju organizacji, a takze
ogniwami zarzadzajgcymi kazdym z proceséw podstawowych i wspomagajacych (rysunek 1).
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Rys. 1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jako ,,dostawca” warto$ci [opracowanie wlasne]

Rozwigzania logistyczne implementuje si¢ w obszarze zarzadzania dowolnym procesem
0 charakterze przeptywowym w celu jego uproszczenia, usprawnienia, obnizenia kosztéw jego
funkcjonowania bez naruszenia wartosci produktu/ustugi dostarczanej odbiorcy. Istotng kwestig jest
przy tym podporzadkowanie calej dziatalnosci logistycznej w organizacji wymogom efektywne;j
obstugi klienta [22, s, 388 i nast.]. Zasoby ludzkie w organizacji mozna rozpatrywa¢ w kategoriach
strumienia przyptywoéw 1 odptywéw dokonywanych w okre§lonym czasie i generujacych okreslone
koszty [9, s. 56]. Maja one wymiar zaréwno ilosciowy (przedstawiany przez liczbowy stan
zatrudnienia), jak i jakosciowy. Ten ostatni bezposrednio wigze si¢ z faktem, Ze osoby
przemieszczajace si¢ w ramach wymienionych strumieni majg nie tylko wymiar bioenergetyczny, ale
kazda z nich jest takze w nierozerwalny sposéb nosnikiem okreslonych kompetenc;ji.

Wsrod réznych okreslen logistyki personalnej obecnych w literaturze przedmiotu mozna znalez¢
takie, ktore bardziej koncentrujg si¢ na jej istocie i zasadniczym celu (,,Logistyka personalna to
wyposazenie organizacji w odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw, dostgpnych
w odpowiednim miejscu i czasie dla realizacji procesow” [25, s. 201]), jak i takie, ktore uwzgledniaja
jej aspekty techniczno-wdrozeniowe (,,Logistyka personalna to synchronizacja (optymalne czasowo-
przestrzenne zestrojenie) w integralny system wszelkiego rodzaju dziatan stuzb personalnych,
zapewniajacych firmie odpowiedni do realizowanej przez nig misji personel” [12, s. 51]; Logistyka
personalna to ,,optymalna z punktu widzenia celéw biznesowych czasowo — przestrzenna koordynacja
procesow 1 zadan personalnych w jeden wewng¢trznie zintegrowany system funkcjonujacy na
podstawie maksymalnie mozliwego dopasowania do wewngetrznego 1 zewngtrznego kontekstu
sytuacyjnego” [9, s. 58]).

Efektywno$¢ dzialan w obszarze logistyki personalnej limitowana jest przez trzy czynniki: czas,
koszty i jako$¢ dziatania dla zaspokojenia potrzeb klienta (rysunek 2). W kontekscie powyzszych
uwag wymienione czynniki nalezy rozumie¢ nastgpujaco:

a) jako$¢ dziatania logistycznego: nieprzerwanie 1 ptynnie dostarcza¢ zasoby ludzkie

W optymalnym wymiarze ilo§ciowym oraz pozostajace w nalezytej gotowosci kompetencyjnej,
organizacyjnej i motywacyjnej do podejmowania zadan dyktowanych przez proces podstawowy
1 procesy wspomagania, a takze umozliwiajace trwanie 1 niezaklocone funkcjonowanie
organizacji jako catosci,

b) czas dzialania logistycznego: zagwarantowa¢ doplyw zasobow ludzkich w wymiarze liczbowym

1 znajdujacych si¢ w nalezytej gotowosci kompetencyjnej, organizacyjnej i motywacyjnej
zgodnie z temporalnym rytmem potrzeb w tym zakresie zgtaszanych przez proces podstawowy
I procesy pozostate w okresie biezgcym oraz, na zasadzie strategicznej antycypacji, w okresach
przysztych, z wkalkulowanym zjawiskiem inercji (niezbedny czas na adaptowanie si¢ ludzi do
nowych wyzwan zadaniowych),
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€) koszty dziatania logistycznego: zagwarantowac zasoby ludzkie wlasciwie dopasowane pod
wzgledem liczbowym, kompetencyjnym, motywacyjnym i organizacyjnym do potrzeb
procesOw wewnatrzorganizacyjnych po mozliwie najnizszych kosztach.

Jakos$¢ zaspokojenia
potrzeb kadrowych

organizacji
Zdolnosc. op -tymalnego Zdolnos¢ optymalnego
zaspokajania pot_rzeb__ zaspokajania potrzeb
kadrowych organizacyl kadrowych organizacji
w Zad?‘,nym CzaSIQ‘, po najnizszych kosztach
szybkos¢ reagowania
Czas zaspokojenia K?[SZt zbalipgkqenlﬁ
potrzeb kadrowych < S po rcz)i anailzz;g'vivyc
organizacjl Zdolnosé elastycznego dzialania, g )
adaptacja do zmieniajgcych sig
" warunkow dziatania I\
,/ e e o e e e e e e e o e o e e e e e e e ] \\
<. Optymalne zasilenia informacyjne i ich wykorzystywanie R

Rys. 2. Czynniki sukcesu w logistyce personalnej [opracowanie wlasne na podstawie: 7, s. 5 oraz 12, s. 19]

Warto podkresli¢, ze istotna dla systemu logistyki personalnej triada czynnikoéw krytycznych
jako$¢ — czas — koszty stanowi takze o sukcesie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie:
jezeli choéby jeden z wymienionych czynnikéw nie uzyskuje swojego optimum, to fakt ten znaczaco
wptywa na obnizenie waloréw konkurencyjnych przedsiebiorstwa. Rowniez trzy kategorie sprawnosci
decydentow ulokowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (rysunek 2) okazuja si¢ istotne
dla efektywnego realizowania tej funkcji: sprawno$¢ w zakresie optymalnego wykorzystywania
zasobow ludzkich (relacja koszty — jakos¢), zdolnos¢ szybkiego reagowania (szybkie odczytywanie
potrzeb personalnych biezacych oraz antycypowanych, podejmowanie dziatan zorientowanych na ich
zaspokojenie, zamykanie dzialan w zaplanowanych ramach czasu), a takze elastycznos$¢ dziatan
zarzadczych (znajdowanie optymalnych rozwigzan w relacji czas — koszty). Trzeba podkresli¢, ze
koniecznym czynnikiem warunkujagcym sprawnos¢ dzialan logistycznych oraz trafno$¢ rozstrzygania
zasygnalizowanych wyzej dylematow jest szerokie zasilanie informacyjne menedzeréow HR.

Struktura systemu logistyki personalnej w przedsig¢biorstwie (tancucha logistyki personalnej)
powinna precyzyjnie odwzorowywac proces zarzadzania zasobami ludzkimi sktadajacy sie¢
Z rozbudowanej tkanki subprocesOw. Mozna je porzadkowa¢ w najprostszy sposob wedtug
zasadniczych faz tego procesu: preparacyjnej, realizacyjnej oraz kontrolnej [15, s. 75]. System owego
zarzadzania powinien charakteryzowac¢ si¢ podwojnym zintegrowaniem: horyzontalnym (wszystkie
subprocesy zarzadzania zasobami ludzkimi tworza wewnetrznie spojny system dziatan) oraz
wertykalnym (wystgpuje powigzanie wszystkich subproceséw oraz catego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi ze strategicznymi celami organizacji) [8, s. 112].

Tworzenie systemu logistyki personalnej w przedsiebiorstwie polega na dezagregacji wszystkich
subprocesow wchodzacych w zakres zarzadzania zasobami ludzkimi do poziomu poszczegodlnych
dziatan i operacji. Dalszym etapem powinno by¢ uporzadkowanie zdezagregowanego zbioru operacji
wedlug kryteriow logistyki 1 zbudowanie spdjnego tancucha logistycznego dziatah w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi w petnej konsekwencji wobec reguty ,,gra catego systemu do jednego
celu”. Nastepnie wyznacza si¢ standardy logistyczne dla poszczegdlnych dzialan operacyjnych
(czasowe, kosztowe i1 jako$ciowe — np. na podstawie dotychczasowych do§wiadczen przedsiebiorstwa,
na podstawie poréwnan benchmarkingowych [18, s. 27] badZ przeprowadzonych badan) i ustala si¢
ich przebieg. Konstruowanie tafcucha logistyki personalnej, uwzgledniajace uporzadkowanie
sekwencyjne lub symultaniczne poszczegdlnych operacji, w zaleznosci od wewnetrznej logiki
procesowej, powinno odbywaé si¢ z wykorzystaniem metod sieciowych [13, s. 111].
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Zasygnalizowane wyze] dzialania mozna zatem okresli¢ jako logistyczne zoperacjonalizowanie
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Lancuch logistyki personalnej powinien obejmowaé wszystkie subprocesy mieszczace si¢
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze uwzglgdnia¢ wszystkie zachodzace miedzy nimi
zwiazki przyczynowo-skutkowe 1 inne. Jedng z propozycji wewnetrznej struktury takiego tancucha

przedstawia rysunek 3.

N

Budowanie efektywnos$ci pracowniczej
- ocenianie poziomu zaangazowania,
- wynagrodzenia i $wiadczenia,
- kariery zawodowe

Planowanie zasobéw ludzkich Dobér pracownikow
- okre$lenie potrzeb kadrowych organizacji, - rekrutacja,
- ocena posiadanych zasoboéw ludzkich, ---=-2> | -selekcja,
- okreélenie luk zasobowych i sposobdéw ich - kontraktowanie,
redukowania - derekrutacja

v

Rozwijanie kompetencji pracowniczych
- wprowadzenie do pracy,
- szkolenia,
- inne formy doskonalenia

- bezpieczenstwo pracy i zdrowie

Rys. 3. Kategorie operacji w tancuchu logistyki personalnej (W ramach poszczegdlnych kategorii podano
przyktady dziatan) [opracowanie wlasne na podstawie: 26, s. 264]

Koncepcja ta uwzglednia cigg nastepujacych kategorii dziatan:

a) planowanie zasoboéw ludzkich (ustalanie potrzeb organizacji w zakresie ilosciowych
I jakosciowych cech zasobow ludzkich),

b) dobor pracownikow (budowanie zasobéw w wymiarze ilosciowo — jako$ciowym poprzez
dziatania rekrutacyjno-selekcyjne i inne z uwzglednianiem zar6wno zewnetrznego, jak
I wewngtrznego rynku pracy),

) rozwijanie kompetencji pracowniczych (r6zne formy szkolenia i doskonalenia),

d) budowanie efektywnosci pracowniczej (ocenianie, motywowanie, $ciezki karier, warunki

pracy).

Trzeba w tym miejscu poczyni¢ jeszcze dwa wazne zastrzezenia dotyczace implementacji
logistyki personalnej do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Po pierwsze,
projektowanie i wdrazanie takich rozwigzah nie zawsze ma sens ekonomiczny. Dziatania takie
powinny mie¢ miejsce jedynie w warunkach zatrudnienia racjonalnego, zatem w sytuacji, gdy
catkowita produktywno$¢ zasobow ludzkich przewyzsza catkowite koszty pracy, bowiem tylko
wowczas procedury logistyki personalnej majg szanse zaowocowaé wysokg efektywnos$cig
(najwyzsza efektywno$¢ logistyki wystapi w sytuacji optimum zatrudnieniowego, czyli wtedy, gdy
wspomniane przewyzszenie osiggnie swoje maksimum). W przeciwnym razie mogloby tatwo
dochodzi¢ do logistycznego sankcjonowania réznych sytuacji nieracjonalnego zarzadzania. Tak wigc
optymalizacja stanu zatrudnienia powinna stanowi¢ wstepne dziatanie, ktore przygotowuje
odpowiedni grunt pod implementacje logistyki personalnej [17, S. 264 i nast.]. Po drugie, czasami
rozwigzania logistyczne probuje si¢ wprowadza¢ jedynie w ramy wybranych subprocesow
zarzadzania zasobami ludzkimi, jak rekrutowanie pracownikow, szkolenia pracownicze, ocenianie
efektow pracy czy sukcesja stanowiskowa. Takie wycinkowe podejscie do logistyki personalnej, cho¢
moze przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci dziatania w ramach danego subprocesu, to jednak
najczesciej nie podwyzsza poziomu efektywnosci catego obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji, bowiem jego ewentualne pozytywne rezultaty mogg by¢ skutecznie dlawione przez
dalekie od optymalnych rozwigzania wystepujace w obrebie kolejnych subprocesow. Stad nalezy
postulowaé raczej implementowanie zintegrowanej logistyki personalnej, obejmujacej w sposob
systemowy i kompleksowy caty obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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2. ORIENTACJE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTWA A LOGISTYKA
PERSONALNA

Strategie biznesowe realizowane przez przedsigbiorstwa mozna typologizowaé na wiele roznych
sposobow. Jedng z najbardziej znanych koncepcji w tym zakresie jest propozycja M. E. Portera,
odwotujgca sie¢ do wiodacych czynnikéw konkurowania rynkowego. Autor ten wyodrebnit
nastepujace typy strategii rynkowych [24, s. 50-55]:

— przywodztwa kosztowego (cost leadership): konkurowanie na szerokim rynku poprzez
relatywnie niski poziom kosztow, osiggany na skutek wielokierunkowych dziatan, m.in. dzieki
niskim kosztom robocizny,

— zréznicowania (differentiation): konkurowanie na szerokim rynku poprzez wyrdzniajace si¢
produkty lub ustugi,

— koncentracji: konkurowanie na waskim segmencie rynku (w niszy rynkowej) z nastawieniem na
relatywnie niski poziom kosztow (cost focus) badz na wyrdznienie si¢ (differentiation focus).

Strategi¢ koncentracji w jej obu wariantach mozna potraktowac jako specyficzne odmiany strategii
kosztowej badz dyferencjacyjnej [16] i poming¢ w dalszych rozwazaniach. Z kolei w ramach strategii
zréznicowania mozna wyodrebni¢ dwie bardziej szczegdélowe, i mimo pewnych podobienstw
zachodzacych miedzy nimi, jednak pod wieloma wzgledami odmienne opcje, mianowicie strategie
jakosci oraz strategi¢ innowacji [4, s. 334]. Tak wigc, konkludujgc, mozna wyodrebnic trzy zasadnicze
typy strategii konkurowania przedsiebiorstw na rynku: strategie¢ redukcji kosztow, strategie
doskonalenia jakosci oraz strategi¢ innowacji.

Kazda z wymienionych strategii konkurowania, jezeli ma by¢ realizowana efektywnie, wymaga
z kolei okreslonego typu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry powinien by¢ wdrazany
W przedsigbiorstwie. Zasadnicze cele strategii personalnej powinny by¢ zakotwiczone w zatozeniach
strategii konkurowania, a jej tworzenie poprzedzone analiza otoczenia zewnetrznego (rynek pracy,
uwarunkowania demograficzne, prawne i ekonomiczne) oraz wewnetrznego (posiadane zasoby
ludzkie, struktury, procesy i procedury zarzadzania) [19, S. 210]. Rozwigzania logistyczne moga
wydatnie wspiera¢ realizacj¢ okreslonej strategii personalnej przede wszystkim ze wzgledu na jasno
sformutowane cele oraz mape priorytetow przypisanych poszczegdlnym subprocesom i dziataniom.

Zwiazki zachodzace pomigdzy typem strategii konkurowania rynkowego a strategiami zarzadzania
zasobami ludzkimi (strategiami personalnymi) przedstawia rysunek 4.

strategie Strategia Strategia Strategia
konkurowania redukowania kosztow doskonalenia jakosci innowacji

4 4 41

Strategia
kapitatu talentow

Strategia
sita

strategie
personalne

Strategia
kapitatu ludzkiego

Rys. 4. Relacje migdzy strategia konkurowania przedsigbiorstwa na rynku a strategig personalng [opracowanie
wiasne]

Konsekwencja przyjecia przez przedsigbiorstwo strategii redukowania kosztow jest personalna
strategia sita [15, s. 73], okreslana takze jako strategia eksploatowania zasoboéw ludzkich [2, s. 47],
albo jako model ,,twardego” kontraktu [27]. Charakterystyczng jej cechg jest to, ze zasoby ludzkie
traktowane sg jako element kosztéw. Wynagrodzenia pracownicze sg utrzymywane na relatywnie
niskim poziomie, ponadto redukuje si¢ do niezbg¢dnego minimum wszelkie formy inwestowania
W rozw0j kompetencji pracownikéw (zwlaszcza w szkolenia, za wyjatkiem tych o charakterze
obligatoryjnym). Przywigzuje si¢ natomiast dos$¢ istotng role do subproceséw rekrutacji i selekcji,
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ktore powinny prowadzi¢ do zatrudniania oséb posiadajacych kompetencje zawodowe wystarczajace
do niemal natychmiastowego podjecia zadan na stanowisku pracy (,,sito” odsiewowe na wejsciu do
organizacji). Wymogi kompetencyjne odnosza si¢ niemal zawsze do zadan biezacych. Pracownicy
funkcjonuja w warunkach $cistego nadzoru i kontroli, co ma zapobiega¢ powstawaniu réznych
dodatkowych kosztow. Z wysoka czestotliwoscig dokonuje si¢ oceny efektéw pracy, ktorej celem jest
zidentyfikowanie 0s6b nie osiggajacych wymaganego poziomu wydajnosciowego (kolejne ,,sita”
odsiewowe). Osoby takie zwykle bez wickszej zwloki podlegaja zwolnieniom, ci natomiast
pracownicy (raczej nieliczni), ktdrzy wykazuja si¢ wysokim poziomem wydajnosci, wprowadzani sg
na dos¢ szybkie S$ciezki awansu pionowego. Skutkiem takich praktyk jest duza fluktuacja
pracownikow [1]. Warunkami zewngtrznymi sprzyjajacymi wdrozeniu personalnej strategii sita sa
wysokie bezrobocie oraz duza podaz oséb posiadajgcych potrzebne przedsiebiorstwu kompetencje na
rynku pracy.

Ewentualne implementowanie logistyki personalnej w ramy strategii sita powinno odpowiadac
priorytetowi redukowania kosztow. Celem takich rozwigzan logistycznych byloby zatem state
zaopatrywanie procesu podstawowego (zwlaszcza niego) w zasoby ludzkie o odpowiednich
kompetencjach obstugowych po najnizszym koszcie i w najkrétszym czasie do realizacji zadan
biezacych. Najwazniejszymi subprocesami, ktdre powinny zosta¢ zoperacjonalizowane logistycznie,
bytaby rekrutacja i selekcja kandydatéw do zatrudnienia oraz ocenianie skoncentrowane na
mierzalnych rezultatach pracy.

Gdy natomiast przedsicbiorstwo realizuje strategi¢ konkurowania rynkowego poprzez
doskonalenie jakosci swoich produktow/ustug, efektywnym wsparciem dla niej jest personalna
strategia kapitatu ludzkiego, czasami okreslana jako strategia akumulowania tegoz kapitatu [2] albo
jako model ,,migkkiego” kontraktu [27]. Charakterystycznym wyrdznikiem jest traktowanie zasobow
ludzkich jako cennych aktywéw firmy, ktére nalezy szczegélnie chronié. Dazy si¢ zatem do
minimalizowania fluktuacji pracowniczej. W centrum uwagi znajduja si¢ kompetencje pracownicze,
ktoére powinny by¢ adekwatne nie tylko do biezacych wymogdéw zadaniowych, ale takze do dajacych
si¢ sprecyzowa¢ (na podstawie planow wynikajacych z realizowanej strategii biznesowej)
zadaniowych wyzwan przysztych okresow. Oznacza to, ze kompetencje pracownika okreslane sg
szeroko: nie tylko jako suma wiedzy, umiejetnosci i postaw niezbednych do efektywnego
funkcjonowania w obszarze zadan biezacych, ale takze jako jego potencjal rozwojowy. W ramach
subprocesu rekrutowania wtasnie 6w potencjal podlega wstgpnemu rozpoznawaniu i jest waznym
kryterium oceny kandydatow do zatrudnienia. Strategiczna orientacja przedsigbiorstwa na jako$¢
produktu/ustugi wymaga ciaglego rozwijania kompetencji pracowniczych, stad istotnym procesem
jest intensywne szkolenie pracownikéw powigzane ze starannym rozpoznawaniem potrzeb w tym
zakresie oraz poglebiona oceng efektywnosci inwestycji szkoleniowych. Procesem o doniostym
znaczeniu jest takze ocenianie efektow pracy oraz poziomu kompetencji pracownikow, do czego
najczesciej wykorzystywane sg sformalizowane systemy ewaluacyjne. Informacja zwrotna, jakg kazdy
pracownik stad otrzymuje, ma by¢ waznym stymulatorem intensyfikujacym 1 ukierunkowujgcym jego
rozwoj, a nie narzedziem organizacyjnej opresji. Oceny tego rodzaju przeprowadzane sg stosunkowo
rzadko, ale regularnie (zwykle raz do roku). Ich wyniki przektadajg si¢ na rozwoj kariery zawodowej
pracownika w organizacji. Wigkszo$¢ $ciezek karier zawodowych w firmie ma ukierunkowanie
horyzontalne 1 wigze si¢ bezposrednio z indywidualnym rozwojem kompetencji. Rowniez systemy
wynagradzania s3 tak skonstruowane, by ,ptaci¢” pracownikowi za posiadane przez niego
kompetencje. Catos¢ takich rozwigzan sktada si¢ na system zarzadzania kompetencjami, ktory czesto
si¢ spotyka w firmach realizujacych strategi¢ doskonalenia jakos$ci. W rezultacie uzyskuje sie¢ wysoka
stabilizacj¢ zatrudnienia, a zjawisko fluktuacji pracowniczej ma charakter marginalny.

Logistyka personalna wprowadzona w ramy modelu kapitatu ludzkiego powinna by¢
podporzadkowana priorytetowi kompetencyjnemu z nastawieniem na plynne zaopatrywanie
wszystkich procesow wewngtrznych w zasoby ludzkie o odpowiednich kompetencjach i potencjale
rozwojowym, i zorientowana na potrzeby wynikajgce z zadan i rél biezacych oraz z zadan i rol
przysztych okresow, z respektowaniem okreslonych warunkéw czasowych i kosztowych. W takiej
sytuacji do istotnych subproceséw naleza zatem: precyzyjne planowanie niezbgdnego portfela
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kompetencji pracowniczych, rekrutacja kandydatoéw do zatrudnienia uwzgl¢dniajaca poziom ich
potencjalu rozwojowego, szkolenie i rozwoj zawodowy, systemowe ocenianie skoncentrowane na
kompetencjach. Trzeba podkresli¢, ze logistyczne wsparcie zarzadzania zasobami ludzkimi wydaje si¢
najbardziej wskazane wlasnie w przypadku strategii personalnej kapitatu ludzkiego, tu bowiem moze
przynosi¢ najwigksze efekty.

Kolejna strategia biznesowa bazuje na innowacyjnosci produktu/ustugi jako na zrédle przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Takie podejscie strategiczne najefektywniej moze by¢
wspierane przez personalng strategi¢ kapitatu talentow. W warunkach gospodarki opartej na wiedzy,
poczynajac od ostatnich lat minionego stulecia, coraz wyrazniej wystepuje zjawisko zabiegania przez
przedsigbiorstwa o pozyskiwanie jednostek o wysokich kompetencjach profesjonalnych
I ponadprzecietnych zdolno$ciach (tzw. ,,wojna o talenty”) [20]. Jednoznaczne okreslenie cech osoby,
ktorg okresla si¢ mianem talentu, jest trudne, o ile w ogoéle mozliwe (ciagle aktualny dylemat
elitarnosci czy raczej egalitarnosci talentu). Strategia kapitatu talentow to w istocie proces zarzadzania
talentami, sktadajacy si¢ z nastepujacych pigciu etapow [21, s. 109 i nast.]:

a) ,,zarzucanie sieci” (m.in. stale kontakty z uczelniami, fundacjami, stowarzyszeniami

zawodowymi, organizowanie stazy i praktyk zawodowych itp.),

b) przyciaganie talentow poprzez podejmowanie dziatan ksztattujacych w otoczeniu wizerunek
przedsiebiorstwa jako dobrego pracodawcy, marketing personalny (m.in. atrakcyjna oferta
motywacyjna, szerokie mozliwosci rozwoju zawodowego, kontakty z instytucjami rynku pracy
oraz administracji rzagdowej i samorzadowej, promocja medialna itp.),

c) rekrutacja i selekcja, a w ich ramach m.in. identyfikacja talentéw za pomoca interaktywnych
metod diagnozowania cech kandydatéw, jak assessment center czy poglebione wywiady,
atakze z zastosowaniem roznych metod niekonwencjonalnych, jak laboratoryjne badanie
zdolnosci uczenia si¢ czy pozyskiwania informacji,

d) utrzymanie talentéw (m.in. umowy o prace¢ lub kontrakty zawierajace ponadstandardowe
rozwigzania w zakresie warunkdéw pracy i1 wynagradzania, duze mozliwosci rozwoju
zawodowego poprzez rozne rodzaje szkolen oraz zapewnienie mozliwos$ci uczenia si¢ przez
osobiste doswiadczenie, staze zagraniczne, realizowanie atrakcyjnych zadan 1 projektow,
poszerzone mozliwosci realizowania atrakcyjnej kariery zawodowej w przedsigbiorstwie),

e) monitorowanie odej$¢ utalentowanych pracownikow oraz utrzymywanie kontaktow z talentami,
ktore odeszty z firmy (m.in. przeprowadzanie rozmow z odchodzgcymi talentami o przyczynach
takiej decyzji, sktadanie propozycji dalszej wspolpracy na innych zasadach).

Rozwigzania z zakresu logistyki personalnej implementowane w obszar strategii budowania
kapitatu talentow powinny si¢ koncentrowac priorytetowo na jakosci dostarczanego zasobu oraz na
temporalnej perspektywie przysztosci. Mozna takze wskaza¢ na przyktadowe niskokosztowe dziatania
w ramach omawianej strategii: tworzenie talentom mozliwosci rozwoju poprzez przydziat
interesujacych zadan, ktore rownoczesnie stanowityby rodzaj motywujacego wyzwania, zatrudnianie
starszych wiekiem talentow chcacych wykorzystywac posiadang wiedze 1 doswiadczenie, dokladne
informowanie kandydatow o zadaniach czekajacych ich na danym stanowisku pracy, stosowanie
bardziej zaawansowanych metod diagnostycznych na etapie selekcji talentow w celu lepszego
dostosowania kazdego z nich do specyfiki stanowiska pracy badz roli organizacyjnej, mozliwo$¢
pracy w elastycznym czasie, stosowanie roznego rodzaju wsparcia dla talentow podejmujacych dalsza
edukacje [6, s. 71]. Kluczowe subprocesy wymagajace zoperacjonalizowania logistycznego to przede
wszystkim identyfikowanie jednostek utalentowanych oraz ich zatrzymanie w przedsiebiorstwie,
gtownie dzigki stworzeniu im szerokich mozliwosci rozwoju oraz wilasciwym ich ulokowaniu
w strukturze organizacyjnej (praca z najlepszymi specjalistami, realizacja zadan umozliwiajacych
wykorzystywanie posiadanych kompetencji oraz pozyskiwanie nowych doswiadczen). Lista
szczegdtowych czynnikéw, ktore nalezy uwzgledni¢ zwlaszcza w ramach tego ostatniego subprocesu,
jest jednak obszerna, co w tych warunkach musi prowadzi¢ do znacznego skomplikowania tancucha
logistycznego.
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WNIOSKI

Kapitat ludzki wspdlczesnych przedsigbiorstw staje si¢ coraz wyrazniej, zwlaszcza wraz
Z rozwijaniem si¢ gospodarki opartej na wiedzy, istotng dzwignig budowania ich konkurencyjnosci.
Trudnym do spetnienia wyzwaniem konkurencyjnosci okazuje si¢ imperatyw budowania wysokiej
jakosci tego kapitatlu nie tylko w wymiarze reaktywnym wobec biezacych wymagan biznesowych, ale
takze w wymiarze proaktywnym (antycypacja przysztych wymogoéw), a nawet interaktywnym
(mozliwo$¢ rozwijania nowych dzialan biznesowych jako efekt zapobiegliwej retencji kapitatu
ludzkiego w organizacji), przy roéwnoczesnej orientacji na elastyczno$¢ i szybkos$¢ dziatania w tym
obszarze oraz na minimalizowanie zwigzanych z tym kosztow. Rozwigzania z zakresu logistyki
personalnej, starannie przygotowane i rozwaznie implementowane w ramy procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi (kapitalem ludzkim), mogg wydatnie pomdc w rozwigzywaniu przedstawionego
problemu i r6znych powstajacych na jego kanwie szczegdtowych dylematow.

System logistyki personalnej powinien by¢ precyzyjnie dostosowany do materialno-
organizacyjnych realidéw danej firmy, a takze — co starano si¢ szczegolnej eksponowac¢ w niniejszym
artykule — do rodzaju strategii konkurowania przedsi¢biorstwa na rynku oraz do pozostajacej z nig
W $cistym powigzaniu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna zatem wyrdzni¢ model
logistyki personalnej priorytetowo zorientowany na redukowanie kosztow zasobow ludzkich oraz
model realizujacy priorytet wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego. Ten pierwszy model wydaje si¢
wyraznie prostszy w swojej konstrukcji oraz latwiejszy w procesie jego wdrazania i eksploatowania,
natomiast konceptualne opracowanie i praktyczne wykorzystywanie modelu drugiego stanowi
W przedsigbiorstwie wyzwanie znacznie wigkszego kalibru.

Na koniec trzeba jeszcze postawi¢ pytanie o znaczenie 1 potrzebe stosowania rozwigzan
logistycznych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (funkcji personalnej) w organizacji. Przede
wszystkim logistyka personalna nie moze by¢é w zadne] mierze substytutem pojgciowym
nowoczesnego zarzgdzania zasobami ludzkimi. Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na relacje o
charakterze interaktywnym pomigdzy logistyka personalng w przedsiebiorstwie a jego strategia
biznesowa, okreslajac t¢ ostatnig jako swoistego ,,meta-klienta” wobec systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Zastosowanie takiej metafory stanowi bezposrednie nawigzanie do nowoczesnych koncepcji
tegoz zarzadzania, traktujacych kapitat ludzki jako zasoéb organizacyjny o znaczeniu strategicznym.
Istotnym problemem (ktory zasygnalizowano wyzej) jest poszukiwanie nielatwego do osiggniecia
optimum w zakresie triady czynnikow: czas i koszty budowania zasobow ludzkich o zadanych
cechach kompetencyjnych oraz ich dostarczania wewnatrzorganizacyjnym ,,odbiorcom — klientom”
(procesy podstawowe 1 wspomagajace). Dysfunkcje w tym zakresie wspotcze$nie probuje sig¢
identyfikowac¢ stosujac np. instrumentarium controllingu personalnego (umozliwiajgcym jednakze
diagnozowanie ex post), i na tej podstawie podejmowac rézne interwencje korekcyjne i naprawcze
zorientowane na przyszie dziatania zarzadcze. Natomiast rozwigzania z zakresu logistyki personalnej
— pod warunkiem przyjecia wlasciwej koncepcji w tym zakresie, dostosowanej do specyfiki danej
organizacji — mogg (moglyby) przyczyniaé si¢ do optymalizowania dzialan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi niejako ex ante: w takim zatem rozumieniu logistyka personalna moze stanowi¢
uzyteczne narzedzie w procesie strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Streszczenie

W artykule przedstawiono mozliwosci i warunki logistycznego porzqdkowania obszaru zarzqdzania
zasobami ludzkimi. Istotq logistyki personalnej jest wspomaganie procesu zapewniania organizacji zasobow
ludzkich w odpowiedniej wielkosci i o odpowiednich kompetencjach, niezbednych do realizowania przez nig
strategii biznesowej w okresie biezqcym i przyszlym. Wartoscig, jakq mogq wnies¢ rozwiqzania z zakresu
logistyki zastosowane w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, jest optymalizowanie kosztow i nakladow
czasu zwigzanych z realizacjq funkcji personalnej, a takze budowanie jej wysokiej efektywnosci. Konkretne
rozwigzania z zakresu logistyki personalnej powinny by¢ jednak dostosowane do typu strategii biznesowej
przedsigbiorstwa oraz zwigzanego z nig modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi.
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Logistics personnel as a tool helping build the market competitiveness of
the company

Abstract

The article presents the possibilities and conditions for the logistic ordering of the HRM area. The nature of
personnel logistics is to support processes that are to ensure that the organisation has the right amount of
human resources with appropriate competencies that it needs to implement its business strategy now and in the
future. The values that the logistics solutions applied to the HRM area can bring include the optimisation of
costs and time inputs involved in the execution of the personnel function, as well as ensuring its effectiveness.
However, specific solutions of personnel logistics should be matched to the organisation’s business strategy
and the HRM model related to it.
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