TPO/IMPYIOT COGMI0AEHME IECHOTO 3aKOHOAATeIbCTBa BO BCEX Jiecax He3aBu-
CUMO OT POPM COBCTBEHHOCTU.

C nosvunii hOpMMPOBaHUA KOHKYPEHTHbIX PbIHKOB /1IECHbIX PEecypcoB,
NPOBELEHNS /TECOX03ANCTBEHHbIX MEPONPUATUI Ha KOHKYPCHOI OCHOBE npwu-
MeuyaTenieH onbiT CLUA. [ocygapCTBO OCYLLECTBASAET KOHTPO/Ib Hapj TeM,
4yToGbI LieHbl Ha APEeBECHbIV 3anac Ha KOPHI He Obl/in HWXe 3aTpaT Ha BOC-
Npon3BOACTBO. OTO OAMH M3 NMPUHLUMMNOB COXPAHEHUA JIECHOTO KanuTana, yc-
TONYMBOro BeAEHNS /IeCHOro X03AiCcTBa.

NlecHoe x03AICTBO BefeTcs B KaHafe nog KOHTpOsieM rocygapcrBa Ha
OCHOBE apeHAHbIX COrnalleHnii Ha BeleHne necHoro xossicTea (cpokom 20
n 6onee net) u neconosib3oBaHne. OnbIT KaHagbl NpUMeEHAETCA NpU OpraHu-
3auMmM lecHoro xossiictea B Poccuiickoin ®epepaummn. CyllecTBEHHble He-
JocTaTkv KaHaACKOM MoAesnun 3ak/ioyatoTcs, npexae Bcero, B OTCYTCTBUM 3a-
WNHTEPeCcOBaHHOCTV apeHAaTopoB B YNYYLIEHUN KavyeCTBEHHOrO cocTasa Jie-
COB Y MOBbILEHNN X NPOAYKTUBHOCTWN, KPOME 3TOro crieflyeT OTMeTUTb Mpo-
61emy popMUPOBaHNSA KOHKYPEHTHLIX PbIHKOB SIECHbIX PECYPCOB.

CucTemMa KOMMJIEKCHOTO JIECHOTO XO3ficTBa OCHOBaHa Ha rocygapcT-
BEHHOM MM YaCTHOW COBCTBEHHOCTM Ha fleca M MHble cpeacTBa Npou3BOACT-
Ba. Mpy aTOM (PMHAHCMPYIOTCA pacxofbl Ha JiecoBblpallMBaHue 3a cyeT ce-
6ecToMmMocT NPoAYKUMW /1eCO3aroTOBOK WKW MPUOLIAN Neco3aroToBuTeslb-
HOro Mpou3BOACTBA. JTa (hopMa SKOHOMMUYECKUX OTHOLLUEHWIA XapakTepHa
0N1A Takux cTpaH, Kak lMonbwa, Yexusa, Cnosakusa, bonrapusa. OpraHusaumsa
KOMM/IEKCHOTO 1IECHOTO XO035IiCTBA WMMEEeT BaXHYI0 MpakTMYecKyl 3Hauu-
MocTb Ana Pecny6nukn Benapycbh, Tak kak npegcraenseTt coboli Hanbonee
npvemnemMblii cnocob npeobpasoBaHnsA cTapbiXx U POPMUPOBAHNSA HOBbIX WH-
CTUTYLMOHANbHBIX CTPYKTYP W PbIHOYHOTO MeXaHu3ma ynpaBieHUs /IeCHbIM
X035MCTBOM. OCHOBOW (HOPMUPOBAHMSA PbIHOYHOTO MeXaHu3Ma CAYXWUT PbIHOK
NEeCHbIX pecypcoB. KOHKYpEHTOCMO-006HbIV PbIHOK SIECHBIX PECYPCOB B COYeTa-
HAM C rocyapCTBEHHbIM perynvpoBaHvem obecrneymBaeT U3bATUE W pacnpe-
[JeneHvie NecHol peHTbl B MHTepecax COBCTBEHHMKA - rocygapctea. BHeppe-
HVe TaKkoi crcTeMbl MO3BOSET PeLnTb psaj Npobaem, CyLwecTBYIOLWNX B 1ECO-
XO3SANCTBEHHOW OTpac/iM U IeCHOM KOMMJeKce B Lenom (y/sydleHne Bo3pac-
THOM M NOPOAHON CTPYKTYPbl NECOB, pauUyOHa/IbHOE /1Ieconosib30BaHne, NoBbl-
LeHve 3a(pHEeKTUBHOCTU pacxofoBaHMsA (PMHAHCOBLIX CPefACcTB Ha flecoBbipa-
LMBaHe, U TeM camblM, 3KOHOMWYECKON OTBETCTBEHHOCTM 3a COCTOSHWE
necos). PbIHOYHasA cpepa B cihepe BOCNPOU3BOACTBA JIECHBLIX PECYPCOB
hopmypyeTcs Kak cneayloLwmnin atan 3KOHOMUYecknx pedopm.

UTOZSAMIANIE NAZWY ,KADRY” | ,PERSONEL”
prof. Dr. Waldemar Stelmach,
Wyzsza Szkota Promocji w Warszawie, Polska
Dos¢ czesto, w publicystyce popularno - naukowej uzywa sie zamiennie
zwrotéw: kierowanie i zarzadzanie kadrami, personelem, zasobami ludzkimi,
potencjatem pracowniczym, kapitalem ludzkim itp. R6éwniez w opracowaniach
stricte naukowych znajdujemy zamienne uzywanie tych poje¢ [1]. Takie ich
traktowanie sugeruje jednoznacznie, ze sag to synonimy. Jesli za$ tak to i
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praktyki, w tym kierownicze, w stosunku do nich stosowane moga by¢ - i
czesto sa-jednakowe.

Watebiajgc sie jednak w zagadnienie - dojdziemy do przekonania, ze o
tozsamosci w tym przypadku mowy by¢ nie powinno. Kazde pojecie - o ile ma
swoj desygnat, a wiekszos¢ je ma, musi mie¢ réwniez odpowiadajaca mu zawar-
to$¢; inng tres¢. Jesli zas rzecz dotyczy wiekszej liczby desygnatow, mozemy
moéwi¢ o denotacjach. Problemy zwigzane ze zr6znicowaniem nazw to, w tym
przypadku, nie tylko semantyczne rozwazania. Za ich tresciami kryjg sie okreslone
dziatania miedzyludzkie, stosunki miedzy kierownictwem a podwtadnymi, systemy
ptacowe itd. Ich reperkusjg sg zas$ okreslone postawy, zachowania pracownicze,
sposéb bycia. Innymi stowy moga one ksztattowaé zaktadowg polityke personalna
i kadrowa. Ta, jak wiadomo, moze w decydujgcym stopniu wptywac na ,by¢, albo
nie by¢” przedsiebiorstwa / firmy / instytucji.

Rd&znice i pokrewienstwa zakresu nazw

I W pierwszym rzedzie wypadato by dokonaé préby dyferencjacji miedzy po-
jeciami zarzadzania i kierowania, cho¢ to sprawa nietatwa i kontrowersyjna. Dlatego,
ze bardzo znaczna czes$¢ p.t. autor6w utozsamia te pojecia, zas inna czes¢ przydaje
im swoje indywidualne znaczenie, opierajac sie, niepotrzebnie czesto, na ttumac-
zeniach z literatury zagranicznej; najczesciej anglojezycznej. Polskie znaczenie tych
stéw i ich tresci (ktore, mniemam, powinno by¢ dla Polakéw najwazniejsze) wytozone
jest i objasniane w wielu stownikach. Wynika z nich jednoznacznie, ze ,zarzadzanie”
utozsamiane jest z rozkazodawstwem, wydawaniem polecen - bywa, ze na pi$mie -
czasem ,ostrych, drastycznych, surowych"; z administrowaniem, nawet dyry-
gowaniem, instruktazem itd. Niektore prawne akty wykonawcze kojarza sie nam
czesto- istusznie - z jednoznacznym zarzadzeniami.

I Mozna przyja¢ (z pewnym niezbednym uproszczeniem), iz tozsamymi po-
jeciami sg: a) zasoby ludzkie, b) potencjat pracowniczy oraz c) kapitat ludzki.

ad - a) Przez zasoby rozumiemy zazwyczaj to, co jeszcze nie zostato
Uruchomione, badz tez nie zostalo do konca wykorzystane: zasoby wegla,
zasoby ropy naftowej, zasoby energii stonecznej. W przypadku zasobo6w pra-
cowniczych (ludzkich ) chodzi o nieuruchomione do tej pory zasoby energii
fizycznej, intelektu, motywacji, zangazowania itd.

ad - b) Potencjat (w domysle moze by¢: pracowniczy) - to inaczej: istnie-
jaca mozliwos¢. Drzemigca energia. Na przyktad mozliwosci rozwoju organi-
zacyjnego, zdolnosci, zapatu itd. Potencjal czyli co$ mozliwego do
uruchomienia. A zatem zbiezno$¢ miedzy obu pojeciami (zasoby i potencjat)
jest tu wyrazna. Mozna przyja¢, ze sg synonimami.

ad - c¢) Wyrazenie ,kapitat ludzki” takze nie odbiega wyraznie znaczeniem
od dwu powyzszych. To po prostu majatek (cztowieczy), ktéry moze przyni-
es¢ zyski. A zatem powyzsze pojecia, jak wida¢, majg wspdlne cechy.

Il Personel, wg stownikéw i zgodnie z praktyka to zespot, ogét pracownikow.
Bez wyr6znienia jego czesci sktadowych, np. kadry. Czasami tylko do personelu
dajemy przymiotnik, np. pomocniczy, co nieomal automatycznie oznacza, ze ist-
niejg jacys$ pracownicy kadrowi, ze chcemy oddzieli¢ jednych od drugich. A zatem
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mowiac, piszac o personelu, o zatodze przedsiebiorstwa, na zasadach logiki, zalic-
zamy do niego kadre. Ale nie odwrotnie!

IV Zupelnie inne znaczenie ma wyrazenie ,kadry”. Z francuskiego ,cadre”,
po wiosku ,, quadra” oznaczajg w obu tych jezykach zarys, rame. Sg wiec
czyms, co moze stuzy€ jako baza, blejtram, Osnowa, ogranicznik lub pole ok-
reslonych dziatan. W polskim jezyku ,kadra” to grupa wydzielona. Kadra ofi-
cerska to czes¢ zotnierzy. Kadra kierownicza - zesp6ét wydzielony sposrod
innych pracownikéw. Kadra narodowa (np. pitkarzy) to inaczej - najlepsi z
wielu innych sportowcow. Tak wiec, znéw na zasadach logiki, méwigc o
kadrze, nie mozemy zaliczy¢ do niej wszystkich pozostatych pracownikow;
personelu. Kadra ma i inne wyrézniki.

Najczesciej nalezg do niej osoby z wyzszym wyksztatceniem. Choc¢ nie
zawsze. Dlatego podkreslono wyraz 'najczesciej’. Bywato w polskiej praktyce, i
po czesci jest nadal, ze prezydent, ministrowie, biznesmeni nie majg nawet $red-
niego Wyksztatcenia, a nie mozna ich nie zaliczy¢ przeciez do kadry kierowniczej
okreslonej partii czy nawet panstwa. Drugg cechg wyrdzniajacajest sprawowanie
funkcji kierowniczych. Ale tu tez sg wyjatki. Na przyktad specjalisci - powiedzmy
konstruktorzy - sg bez watpienia zaliczani do grupy .kadra”, a nie muszg spra-
wowa¢ zadnych funkcji kierowniczych. Kolejnym wyroznikiem sg (na ogot)
wyzsze apanaze i przywileje socjalno - ekonomiczne oraz miejsce w strukturze
spoteczno - organizacyjnej. Do zadan wtasciwych kadrze nalezy zaliczy¢ takze
funkcje kontrolne, realizowane z tytutu posiadanych stanowisk. Personel spra-
wowac je moze w procesie pracy (pomijajac nadzér technologiczny) jedynie
poprzez organizacje spoteczno - zawodowe, a wiec sg one, w tym przypadku, w
odrdznieniu od kadry - odpersonifikowane. Wspoiczesne trendy w kierowaniu i
zarzadzaniu pokazujg ze takze systemy plac, czyli polityka wynagradzania tych
dwoch grup, dyferencjuja je. Kadra jest najczesciej oceniana i wynagradzana
indywidualnie, za$ taryfikatory pracownicze podlegajg uog6lnionym zasadom. |w
koncu ostatnie zr6znicowanie. Kadra ponosi w kierowaniu i zarzadzaniu ryzyko
lub bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci, personel raczej nie. [2]

Szkodliwy biad

Utozsamianie nazwy ,kadry" i ,personel”, rodzi podwadjny, co najhiiniej, btad.
Nie tylko nie rozgraniczamy dwéch grup (warstw) pracowniczych i dziatan w
stosunku do nich prowadzonych, ale, co wiecej, utozsamiamy je niestusznie
ze soba. Implikacje tego postepowania sg oczywiste; szkodliwe. Szczegolnie
przy rozwazaniach (teoriach) naukowych. Jesli praktycy rzeczywiscie
wykorzystujg osiggniecia, czy raczej opracowania haukowe konstruowane na
takich zasadach jak wyzej wspomniane, to przynieS¢ one moga wiecej strat
niz korzysci. Nie jest chyba rozsadne i umotywowane stosowanie takich sa-
mych metod psychologicznych, socjologicznych, ekonomicznych; w sumie
kierowniczych, w stosunku do obu omawianych grup.

Takze wspomniane roznice w wyksztatceniu personelu i kadry powinny

powodowac konieczno$¢ innego doboru metod, a nade wszystko jezyka ko-
u
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munikacji. Ten bowiem, przy réznicy poziomu intelektualnego, moze stac sie
po prostu przyczyna powaznych nieporozumien. Samo piastowanie
stanowiska: wykonawczego (personel) lub kierowniczego (kadra) moze
powodowaé rézne zrozumienie celow, funkcjonowania oddziatu, wydziatu,
przedsiebiorstwa, czyli inne skierowanie energii. Na inne cele. Ujednolicenie
celéw, kierownictwa i zalogi, niezbedne dla prawidlowego funkcjonowania
firmy wymaga, co zabrzmi nieco paradoksalnie (ma tu miejsce tzw. w filozofii
aporia), zr6znicowania metod oddziatywania na zatoge. Inng bowiem role i
zadania do spetniania ma personel a inne kadra. Wiasnie po to aby firma /
przedsiebiorstwo funkcjonowaly sprawnie. Taki chyba zamyst majg i mieli
wszyscy twoércy zasad sprawnego kierowania i zarzgdzania zalogami przed-
siebiorstw/ firm / instytucji. Tacy jak Taylor, Kotarbifnski, Adamiecki,
Afanasjew, Emerson...

Dylemat koricowy

Rozkwitajgca wiedza i dyferencjacja pracy wykonywanej przez cziowieka
bedg coraz ostrzejsze, bardziej wyraziste. To znaczy, ze ludzie i ich praca
beda coraz bardziej zr6znicowani. Jednym bedzie w coraz wiekszym stopniu
przypisywana funkcja kierowania; innym zostanie funkcja wykonawcza. Czy
wobec tego kierowanie i zarzgdzanie nimi ma pozosta¢ takie samo, jedna-
kowe (przynajmniej w teorii) ?

LITERATURA

[1] Oto dwa przyktady Swiadomie pomijajgce nazwiska autoréw i wy-
dawnictwa. Chodzi bowiem gléwnie o problem, a nie o ujmowanie zagad-
nienia przez poszczegdlnych autoréw.

a) ,Przez funkcje personalng (utozsamiang z zarzgdzaniem kadrami) w
przedsiebiorstwie rozumiemy wszelkie dziatania zwigzane z ludzmi, zmierza-
jace do osiagniecia celdéw organizacji i zaspokojenie potrzeb pracownikéw."

b) ,Powyzej przedstawione zostaly wybrane metody techniki ustalenia ilo-
Sciowego zapotrzebowania na personel. Nie mniej waznym, a kto wie, czy nie
wazniejszym z punktu widzenia potrzeb kadrowych, jest aspekt jakosciowy
(kwalifikacyjny) planowania zatrudnienia.”

[2] H. Kroél w opracowaniu zbiorowym Gospodarowanie pracg (str.144.
Wyd. Uniwersytetu to6dzkiego) wyréznia tylko dwa elementy réznicujgce
kadre i nie-kadre: poziom wyksztalcenia i istota pracy.

PO/Ib BHYTPVKOPTOPATUBHOIO MAB/IMK PUMEVLLH3 B
POPMNPOBAHNN OBPA3A KOMIMAHNA
B.J/1. CTenaHiok
YO «bpecTCcKuil rocyfapcTBEHHbI TEexXHNYeCKnii yHuBepcnTe T,
Pecnyb6nuka Benapycb
OpfHo 3 onpegeneHnii rnacut, 4to nabnvk puneiwHs (PR) - ato uckyc-

CTBO W Hayka AOCTWXEHUS TapMOHUM MeXAy KoMnaHuel 1 06LweCcTBEHHOCTbIO
nocpeacTsoM YCTaHOBMEHUA B3anMMONOHMMaHWsA, OCHOBAHHOroO Ha npasfe u
NOMHOW WHQOpPMUPOBAHHOCTU. 104 O6LWECTBEHHOCTbIO MOHMMAETCH He
TONbKO €e BHELHAA cpefa B /MUE KIMEHTOB, MOCTaBLLMKOB, MOCPeAHWKOB,
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