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» Definicje zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ r6zne definicje, akcentujagce odmienne cechy
tego procesu. Wedlug M. Amstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy rozumie¢ jako
spojny, wszechstronny, strategiczny oglad na caloksztalt problematyki zwigzanej z
kierowaniem 1 rozwojem zasobow ludzkich w obrgbie struktur poszczegdlnych
przedsiebiorstw. Autor dobitnie podkresla, ze kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny - z
punktu widzenia organizacji jako catosci - element zarzadzania nig. Zarzadzanie zasobami

ludzkimi jest wigc cennym i nieodtgcznym zrodtem sukcesow firmy 1 nalezy wystrzegac sie



traktowania ich w kategoriach kosztow zmiennych. Amstrong sklonny jest umieszczac
zasoby ludzkie 1 proces zarzadzania nimi, jako sktadnik majgtku trwatego. Z jego punktu
widzenia, sukces firmy w duzej mierze zalezy od zapewnienia na stanowisku przywodcow
ludzi §wiadomych tego 1 gwarantujacych pelne wykorzystanie i rozwdj posiadanych przez
nich zdolnosci.

Pocztowski rozumie zarzgdzanie zasobami ludzkimi jako zasadniczq kategorig, przez
pryzmat ktorej nalezy rozpatrywac¢ i rozwigzywaé ogot problemow zwigzanych z
funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Tak rozumiana kategoria powinna obejmowac¢ ogot
instytucjonalnych, funkcjonalnych, a takze instrumentalnych aspektoéw zarzadzania
przedsigbiorstvem oraz gwarantowal organizacji zapewnienie w danym miejscu 1
okreslonym czasie wszystkich niezbednych zasobow ludzkich w wymiarze ilo$ciowym i
jako$ciowym. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma wigc kreowac i kontrolowaé efektywnos¢
spozywania ich w procesie pracy, uwzgledniajac misj¢ 1 cel nadrzedny kazdego
przedsigbiorstwa.

Samo pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” pojawito si¢ jako efekt poszukiwan
nowej formuty sprawowania dotychczasowych funkcji personalnych firmy, od ktorej zalezy
sprawne funkcjonowanie catej organizacji w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia. Jak
podkreslaja specjalisci, zmiany zachodzace wewnatrz organizacji, dotyczace nowych
standardow jakosci, systemow produkcji, czy metod zarzadzania, nieuchronnie pociagaja za
sobg zmiany w organizacji pracy, a jednoczesnie wymagaja odmiennych kwalifikacji,
postaw 1 zachowan pracownikow na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej
przedsiebiorstw 1 organizacji nienastawionych ,,na zysk”.

Traktowanie zasobow ludzkich jako sktadnika aktywow, niejako wymusza koniecznosé
inwestowania w rozwoj tego zasobu i zintensyfikowanie dgzen do uzyskania maksymalnego
efektu tego rodzaju inwestycji. Wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza
nieporownywalnie lepsze warunki do skutecznego 1 optymalnego zarzadzania
przedsigbiorstwem, zgodnie z wyznaczong misja i przyjetymi celami strategicznymi firmy.

Inna definicja podkresla, ze zarzadzanie jest procesem informacyjno-decyzyjnym, ktory
skutkuje realizacjg funkcji kierowniczych w zakresie pozyskiwania 1 zagospodarowywania

dostepnych zasobow, obejmujacym takze zbieranie i przetwarzanie informacji zwrotnych o



przebiegu realizacji zadan 1 poziomie osiggania zatozonych 1 wyznaczonych celow
organizacji. W zasadzie jest to proces calkowicie inicjowany i realizowany przez ludzi,
wymagajacy calkowitej wspotpracy na kazdym szczeblu struktury.

+ Funkcje i modele strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi dzieli si¢ na koncepcje zarzadzania, z ktérych
dwa podstawowe modele (koncepcje) to model Michigan i model harwardzki.

1. Model Michigan

Model Michigan powstat w wyniku pracy grupy badawczej miejscowego Uniwersytetu,
a opracowana koncepcja opierata si¢ na strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Lata
osiemdziesigte przyniosly nowe spojrzenie na funkcje personalne w przedsiebiorstwie,
oparte wtasnie na strategicznym podejsciu do nich.

W koncepcji Michigan, strategia przedsigbiorstwa peini nadrzednag rolg, za$ struktura
organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi sg jedynie wynikiem przyjetej strategii.
Wynikajace z tego modelu funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, sprowadzajg si¢ do:

« doboru pracownikow,
« oceny efektow ich pracy,

« nagradzania pracownikow,

« rozwoju umiej¢tnosci zatrudnionych ludzi.
Kazda z wymienionych funkcji taczy si¢ z pozostatymi, tworzac swego rodzaju cykl
zasobow ludzkich. Zasadniczym zadaniem kierownictwa jest stworzenie takiego powigzania
struktury formalnej 1 systemu zasobow ludzkich by skutecznie wptywaty na realizacj¢ celow

strategicznych danej jednostki organizacyjne;.
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Rys. 1 Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan, zrodto: : A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998, s. 21.

Wymienione funkcje majg istotne znaczenie na kazdym z poziomdéw zarzadzania:
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Wedlug M. Amstronga strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi dotyczy tych decyzji, ktore maja podstawowe znaczenie dla calej
polityki zatrudnienia i rozwoju w danym przedsiebiorstwie oraz takich, ktore w jakikolwiek
spos6b wptywaja na wzajemne relacje miedzy kierownictwem i personelem. Do$¢ waznym
ograniczeniem tego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi sg jednokierunkowe przeptywy
danych ze S$rodowiska zewngtrznego do organizacji. Wielu krytykuje réwniez
niedostatecznie skuteczny przeplyw z misji i strategii do struktury organizacyjnej i

zarzadzania kadrami.

2. Model harwardzki

Model harwardzki tym rézni si¢ od poprzedniego, ze uwzglednienia presj¢ réznych
czynnikdw wewngtrznych i zewnetrznych wptywajacych na przedsigbiorstwo, co pozwala
postrzega¢ zasoby ludzkie z bardziej strategicznej perspektywy. Ponadto dopuszcza

zaangazowanie si¢ w proces zarzgdzania kadrami takze kierownikow liniowych.

Ta koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednia obszary dotyczace:
1. uczestnictwa pracownikow,
2. ruchliwosci pracownikéw wigzacej si¢ z zatrudnianiem, przemieszczaniem i

zwalnianiem,
3. systemu nagradzania (bodzce, place, udziaty),

4. strukturyzacji pracy.

Model harwardzki zaklada, ze wymienione powyze] obszary sg przedmiotem
zainteresowania uczestnikOw organizacji, czyli akcjonariuszy, kierownictwa, pracownikow,
a dodatkowo sg podatne na wptyw takich czynnikow jak: struktura zatrudnienia, strategia
przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku pracy, stanowione prawo. Ta koncepcja zarzadzania

pozwala rowniez stosunkowo tatwo przewidzie¢, z jakimi skutkami wigzg si¢ podejmowane



decyzje. Do skutkow bezposrednich podejmowanych decyzji zalicza si¢:
a) produktywnos¢,
b) zaangazowanie,
c) wspolprace.
Skutkiem posrednim moze by¢ uzyskiwana satysfakcja i osiggniety stopien efektywnosci

organizacji.
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Rys. 2 Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi, zrédlo: A. Pocztowski,

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow 1998, s. 26.
Model harwardzki dosy¢ doktadnie obrazuje wzajemne relacje zaleznosci,

wystepujace zardwno miedzy osobami, jak i poszczegolnymi czynnikami sytuacyjnymi.
Glownym zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi, wg interpretowanego przez

Pocztowskiego modelu harwardzkiego, jest koordynowanie:



a) partycypacji,

b) ruchliwosci,

c) nagradzania pracownikow,

d) strukturyzacji pracy
ze strategig organizacji. Samg strategi¢ uznaje si¢ jako jeden z czynnikdéw sytuacyjnych,
wplywajacych na zarzadzanie zardwno zasobami ludzkimi, jak i wynikiem przedsiewzie¢ w

tej dziedzinie zarzadzania.

« Cechy zarzadzania zasobami ludzkimi

Gtownym celem 1 zadaniem funkcji personalnej w organizacji jest zaakcentowanie
kluczowego znaczenia roli jej pracownikdw i ich wplywu na realizacj¢ wyznaczonych
celow danego przedsigbiorstwa.

Do realizacji funkcji personalnej wykorzystuje si¢ znane i powszechnie stosowane
narzedzia, chociaz spotykane w literaturze fachowej modele sa czgsto nieprecyzyjne i nie
uwzgledniaja glownych funkcji oraz mozliwych do wykorzystania instrumentow
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Holistyczne spojrzenie na sfer¢ zarzadzania i
wszystkie towarzyszace jej elementy, wymaga uwzglednienia wielu czynnikoéw

wewnetrznych i zewnetrznych.

Podstawowym zalozeniem w przedstawionym powyzej] modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest istnienie potrzeb danej organizacji. Potrzeby owe zaspokajane sg w
wyniku §wiadczonych ustug przez system zarzadzania tymi zasobami.

Oceny efektywnosci komorki zajmujacej si¢ zasobami ludzkimi w danej firmie,
dokonuje si¢ na podstawie oceny ustug, jakie sg §wiadczone przez t¢ komorke. Model ten
uwzglednia rowniez relacje, jakie zachodzg miedzy systemem zarzadzania zasobami
ludzkimi, a klientami zard6wno wewnetrznymi jak i zewnetrznymi. Gléwnym kryterium
oceny funkcjonowania catego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi jest wigc poziom
zaspokojenia potrzeb. Tworca owego modelu - A. Pocztowski podkresla, ze system
zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje strategi¢ personalng, wynikajaca z nadrzednej

strategii organizacji, ktéra pozostaje w jednosci z pozostalymi strategiami czastkowymi.



Dodatkowo wptywa na kierunek 1 ksztatt wszystkich proceséw w tej dziedzinie zarzadzania.
Strategie t¢ uzupetnia si¢ o inne elementy: organizacje, zadania, ludzi, techniki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wzajemne powigzania mig¢dzy poszczegdlnymi elementami, sposéb ich
wyodrebnienia 1 funkcjonowania sg uzaleznione od wielu czynnikoéw, gltéwnie od struktury 1

kultury organizacyjne;j.
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zasobami ludzkimi
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Rys. 6. Model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, zrodto: A.
Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakoéw
1998, s. 30.

Funkcja personalna zarzadzania zasobami ludzkimi charakteryzuje si¢

nast¢pujacymi cechami:



- traktuje ludzi jako najcenniejszych z posiadanych zasoboOw organizacji, w ktory
nalezy inwestowac i go rozwijac,

- strategiczng orientacja, ktéra pozwala integrowaé cele 1 polityke w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi z nadrzedng misjg 1 strategig organizacji,

- wplywa na ksztatt kultury organizacji, wptywajacej na rozwigzywanie wszystkich
spraw personalnych,

- rozwija partycypacj¢ pracownikOw w funkcjonowanie organizacji,

- decentralizuje decyzje personalne, zwigkszajac uprawnienia menedzerdéw liniowych,

- indywidualizuje stosunki pracy.
U podstaw calego procesu lezy wilasciwe okreslenie celow oraz optymalne wykorzystanie
ograniczonych zasobow do ich osiggnigcia przez przedsigbiorstwo. Zatrudnieni w danej
firmie pracownicy wraz ze swoimi umiej¢tno$ciami, posiadanym doswiadczeniem,
motywacja do pracy i1 zdolnoSciami sg niezastgpienie w realizacji celow. Zapewniajac
wymagang liczbe pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, tworzac warunki
stymulujace efektywne zachowania zatrudnionego personelu mozna zarzadza¢ nimi
zgodnie z nadrzgdnym celem organizacji.

Wszyscy pracownicy na szczeblach kierowniczych odpowiedzialni za zarzadzanie
zasobami ludzkimi, powinni pamig¢taé, ze organizacja tej sfery sklada si¢ z trzech
wymiarow: funkcjonalnego, instytucjonalnego 1 instrumentalnego. Wymiar funkcjonalny to
catoksztalt czynnosci i1 funkcji, jakie sa niezbedne do realizacji celow w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Instytucjonalizm zarzadzania przejawia si¢ we wzajemnych
relacjach miedzy podmiotami 1 osobami, ktore uprawnione sa do podejmowania decyzji
personalnych, zas§ wymiar instrumentalny obejmuje narzg¢dzia i techniki, ktére wykorzystuje

si¢ realizujac wyzej wymienione funkcje w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

KAPITAL LUDZKI W
PRZEDSIEBIORSTWIE

Kapitat ludzki obejmuje kwalifikacje, talent, doswiadczenie, poswigcenie i



odzwierciedla wszystkie wartosci firmy, ktore tkwia w ludziach: pracownikach,
kooperantach, konsultantach i klientach, a ktore przyczyniaja si¢ do jej rozwoju 1 pelnienia

misji. Kapitat ten tworzg formalne i nieformalne grupy pracownicze.

Cechy charakterystyczne kapitalu ludzkiego

Kapitat ludzki w kazdym

; z przedsigbiorstwie jest unikalny 1

o ) wynika z intelektualnych zdolnosci w
\ 1 dostosowywaniu sie do zmiennoS$ci
b otoczenia lub umiejetnosci

wykorzystywania dynamiki
gospodarki do osiggania korzysci dla
firmy. W takich ujeciach kapitat ludzki
jest anonimowy 1 praktycznie tworzy
go kazdy wykwalifikowany pracownik przestrzegajacy uregulowan formalnoprawnych
obowigzujacych w miejscu pracy.
Kapitat ludzki charakteryzowany jest przez:

- fluktuacje doswiadczonego personelu, ktora ma odzwierciedla¢ stabilno$¢ zasobow
wiedzy w danej firmie,

- odsetek 0sob zatrudnionych, legitymujacych si¢ wyzszym wyksztatceniem, ktory ma

odzwierciedla¢ zdolnos$¢ do inteligentnego myslenia i dziatania,

- $redni poziom do$wiadczenia zawodowego, jaki okresla si¢ liczbg przepracowanych
w firmie lat, ewentualnie w danym zawodzie lub na okreslonym stanowisku, ktory ma

swiadczy¢ o jakosci zasobdéw wiedzy danego przedsiebiorstwa,

- odsetek uzyskiwanych od klientow dochodéw, $wiadczacy o innowacyjnosci,

umiejetnosci tworzenia nowej, lub poszerzania dotychczasowej wiedzy,

- autentyczne zadowolenie pracownikow, bedgce wyrazem sity zwigzku z organizacja 1

sktonnosci do dzielenia si¢ posiadang wiedzg, dla dobra ogétu,
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- warto$¢ dodana na jednego pracownika, traktowana jako wskaznik, w jaki$ sposob

zdeterminowany przez poziom wiedzy pracownikow,

- poniesione koszty szkolen 1 edukacji w przeliczeniu na jednego pracownika,

swiadczace o poziomie inwestycji w pozyskanie nowej i poszerzanie wiedzy.
Istnienie kapitatu ludzkiego jest warunkiem koniecznym funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a dane kosztowe, czasowe, ilosciowe 1 jakosciowe stanowig de facto przestanke
efektywnego jego dzialania. Wszelkie udoskonalenia czy proby optymalizowania
funkcjonowania firmy, bazuja na wiedzy, jak ludzie rozwigzuja problemy 1 jakie
uwarunkowania determinujg ich dziatania.

- Zarzadzanie kapitatem ludzkim, a polityka kadrowa

Zarzadzajac obszarem zasobow ludzkich podejmuje si¢ szereg rdéznorodnych dziatan
dotyczacych pracownikow. Obejmujg one:

- ustalenie kwalifikacji, predyspozycji, umieje¢tnosci, osobowosci pracownikow,

- wskazanie zasad doboru 1 doskonalenia kadr,

- wytyczanie i realizowanie $ciezek kariery zawodowej,

- ksztaltowanie systemdéw motywacyjnych,

- okreslanie zasad organizacji pracy.

Celem zarzadzania zatrudnieniem jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez
strategiczne wyszukanie 1 ulokowanie wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych
pracownikow, stosujgc dostepne techniki personalne, kulturowe, strukturalne. Strategicznie
spojne podejscie do zarzadzania sprowadza si¢ de facto do zarzadzania najbardziej
warto$ciowymi aktywami organizacji, czyli zatrudnionymi w niej ludzmi, ktorzy zbiorowo 1
indywidualnie przyczyniaja sie do realizacji jej celow.

W wielu przedsiebiorstwach europejskich, zarzagdzanie zasobami ludzkimi utozsamia si¢
z realizacja funkcji kadrowej, sprowadzajacej si¢ do opracowywania polityki personalnej na
poszczeg6lnych etapach procesu kadrowego.

Polityka kadrowa, bedaca sktadnikiem polityki przedsigbiorstwa, jest efektem podjetych
decyzji co do metod oraz zasad postepowania z pracownikami. Stanowi swego rodzaju zbidr

wytycznych, podporzadkowanych wewngtrznym priorytetom dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Glownym zalozeniem polityki kadrowej jest stworzenie warunkow sprzyjajacych
rOwnoczesnym dzialaniom na rzecz terazniejszosci 1 przyszilo$ci, z poszanowaniem
przesztosci. W praktyce przedklada si¢ to na dzialania zmierzajace do pozyskania dla
organizacji wlasciwych ludzi na wlasciwe miejsca 1 we wlasciwym czasie, zagwarantowanie
optymalnej efektywnosci pracy oraz zapewnienie wszystkim zatrudnionym komfortu pracy
w zakresie szeroko pojetych warunkow pracy (Jurkiewicz, 2001).

Zasady polityki kadrowej odzwierciedlajg przyjete w danym przedsigbiorstwie sposoby
faczenia biezacego funkcjonowania z towarzyszagcymi im zmianami rozwojowymi
wynikajagcymi z przyjetej strategii z uwzglednieniem owej dynamiki otoczenia
zewnetrznego 1 wewnetrznego. W tym  celu nalezy okreslic priorytety kadrowe
przedsigbiorstwa, np. jakie profesje, kwalifikacje 1 umiej¢tnosci s3 kluczowe dla
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, czy utrzymywa¢ w miar¢ stabilng kadrg, jak zorganizowac
proces przygotowywania nastepcow, itp.

W odniesieniu do kapitalu ludzkiego polityka przedsi¢biorstwa oznacza:

e wybor istotnych ze strategicznego punktu widzenia instrumentow dtugofalowego

oddziatywania na zewngtrzny 1 wewnetrzny rynek pracy,

e okreslenie zasad wykorzystywania tych instrumentow,

o okreslenie preferowanych relacji migdzy przetozonymi i podwladnymi oraz relacje

miedzy pracownikami réznych dziatow.
Instrumentami polityki kadrowej sa:
3. mieszana lub ustabilizowana polityka zatrudnienia oraz zwigzane z nig dzialania

marketingu kadrowego, majace zapewnic¢ dobra pozycj¢ przedsigbiorstwa na rynku pracy,

4. kierowanie - preferowane demokracja i partycypacja, a w sytuacjach kryzysowych

przywodztwo,

5. mobilizujagce do rozwoju osobistego 1 wspotdziatania systemy motywacyjne,
konstruowane na podstawie badan poziomu zadowolenia pracownikow, a opierajace si¢

gltdbwnie na ocenie 1 wynagrodzeniu,
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6. organizacja pracy, ktora opiera si¢ na wspottworzeniu przez pracownikow
elastycznych systeméw otwartych, zintegrowanych wokot realizowanych na rzecz klienta

procesow podstawowych,

7. 1ozw0j 1 doskonalenie kadr o charakterze przyszilo$ciowym, wyprzedzajace obecne

potrzeby przedsigbiorstwa w zakresie kompetencji zawodowych i spotecznych.

Kreowanie inteligentnej organizacji przedsi¢biorstwa, wymaga ksztaltowania polityki
kadrowej zgodnie z podejsciem kapitatu ludzkiego, opartego na zalozeniu, ze czlowiek
zmienia sie przez cale zycie, odczuwa emocjonalny zwigzek z miejscem pracy, postepuje
lojalnie. Gtownym zadaniem przedsigbiorstwa jest wigc wyszukanie odpowiednich ludzi i
madre inwestowanie 1 ukierunkowanie ich rozwoju. Kierownicy w tak funkcjonujacej
organizacji petnig role trenero6w , nauczycieli, a ich zadania sprowadzajg si¢ do pilnowania
zakresu tematycznego, tempa uczenia sie, a nawet 1 metodyki pozyskiwania dodatkowych

kwalifikacji. (Kostera, Kownacki w: Kozminski, Piotrowski, 1995).

- Praca zespolowa, a integracja kwalifikacji

Efektywna praca w warunkach pospiechu jest mozliwa, gdy pracownicy wzajemnie
wspomagaja si¢ w realizacji zadan, indywidualnym rozwoju, wspotpracujg, ufajg sobie.
Duzy nacisk ktadzie si¢ na tworzenie zespotéw zadaniowych, w ktérych pracownicy w razie
koniecznos$ci potrafig si¢ zastgpowac. Jest to tak zwana integracja kwalifikacji, gdzie
granice pomiedzy zakresami obowigzkow poszczegolnych stanowisk nie sg ostre 1 sztywno
ustalone, a pracownik musi posiada¢ wiedz¢ i umiejetnosci, wykraczajace poza jego
specjalnos¢, odpowiedzialnie funkcjonowaé w zespole 1 dziata¢ samodzielnie.

Od pracownikow wymaga si¢ réwniez dojrzatosci 1 profesjonalizmu oraz wiedzy o
sobie samym, jaki poziom jakosci, wydajnosci, czy efektywnosci pracy moze faktycznie
zaoferowac. Przydatne sg takze umiejgtnosci planowania, samoorganizacji na stanowisku,
ustalania priorytetow. Dazac do takiego modelu pracy zespotowej, opartej na integracji
kwalifikacji, zaklada si¢, ze w miar¢ uptywu czasu, lepszego poznania si¢, poprawy
komunikacji, dopasowania do siebie wspoOlpracownikéw grupa faktycznie stanie si¢
efektywnym zespotem.

Budowanie zaangazowania w prac¢ wymaga czasu i tzw. inwestycji w czlowieka, co
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wymaga chociazby wprowadzania do pracy, zaznajamiania z obyczajami w firmie,

doskonalenia i rozwoju kadr w przedsigbiorstwie.

Integracja |> PRACA ZESPOLOWA <| Samokontrola
zadan i funkcji | sterowanie
o ' : — * zadania

pLanowzlame Kooperacja, komunikacja . czas

KRS * umiejetnosci
: przygot_owame for"r"me *  koordynacja wewnetrzna for"r”me *  wydajnosé
* zabezpiecza- i zewngtrzna o jakos¢
nie * wspditpraca
* realizacja *  wzajemne wspomaganie

musi umozliwi¢ musi umozliwic musi umozliwic

INTEGRACJA KWALIFIKACJI
* zmniejszenie zawodowego ¢ wyrdwnywanie poziomow *  rozszerzanie
podziatu pracy kwalifikacji kompetencji

Rys.7 Integracja kwalifikacji, zrodto: M. K. Wyrwicka (2000), Polityka kadrowa przedsiebiorstwa,
Materiaty dydaktyczne Instytutu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, Poznan.

Powszechnie stosowany dzi§ termin ,kapital ludzki” zostal stworzony przez T.
Schultza, ktory twierdzit, ze dobrobyt nie zalezy od zasobow materialnych 1 finansowych,
ale posiadanej przez kazdego wiedzy, a sukces firmy bazuje na synergii wiedzy,
doswiadczenia 1 umiejetnosci pracownikdéw, ktore poprzez wlasciwie zarzadzanie,
organizacyjne uczenie si¢ poteguje efekty pracy poszczegdlnych zespotow.

- Wartos¢ pracownika z punktu widzenia organizacji

Warto$¢ pracownika dla firmy wyznacza sie kojarzac: koszt zastgpienia pracownika,
biezaca wartos¢ przysztych dochodéw, wkiad pracownika w wypracowanie zysku. Koszt
zastgpienia pracownika obejmuje:

- koszty rekrutacji 1 selekcji,
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- koszty szkolen,

- koszty uzyskiwanego przez pracownika wynagrodzenia.
Koszty biezacej warto$ci przysztych dochodéw okresla si¢ na podstawie wynagrodzen
pracownika lub szacuje na podstawie kosztéw utrzymania pracownika.

Innym sposobem okreslania warto$ci pracownika jest przypisywanie konkretnym
zachowaniom warto$ci pieni¢znej, mierzac absencje, fluktuacjg, zmiany sposobow realizacji
pracy 1 nastgpnie szacujac koszt kazdego z nich. Metoda ta nie pozwala na wyznaczenie
warto$ci konkretnego pracownika, ale pozwala skutecznie oceni¢ konsekwencje jego
zachowan w kategoriach finansowych.

Wartos¢ pracownika moze by

okreslana na podstawie kwoty pieniedzy, ktora inna organizacja gotowa jest mu
zaptaci¢ za transfer danego pracownika, ale w praktyce istnieje stosunkowo niewiele
mozliwosci zastosowania tego sposobu. Trafno$¢ oceny ewentualnych ofert jest catkowicie
uzalezniona od posiadanych informacji, czy bezstronno$ci sktadajacych oferty, co w
rzeczywistosci gospodarczej moze nastrecza¢ trudnosci.

Przeciwnicy wyznaczania warto$ci zasobu ludzkiego z punktu widzenia firmy
podkreslaja, ze nie wszystkim zgromadzonym danym kadrowym mozna przypisywa

warto$¢ pieni¢zng, pomijajaca aspekt efektywnosci.

PLANOWANIE ZATRUDNIENIA JAKO
ASPEKT ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Operacyjny wymiar zarzgdzania zasobami ludzkimi sprowadza si¢ do czynnos$ci

zwigzanych z:

- planowaniem zatrudnienia,
- rekrutacja 1 derekrutacja personelu,

- kierowaniem pracami poszczegolnych zespotow,
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- oceng pracownikow 1 ich szkoleniem,

- wynagradzaniem,

- sterowaniem produktywnoscig i kosztami pracy.

A. Definicja 1 zakres planowania zatrudnienia

Planowanie zatrudnienia jest pierwszym etapem podejmowanym przez organizacj¢ w
ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Badania dotyczace kluczowych atutow
konkurencyjnosci, jednoznacznie wskazuja, ze kwalifikacje 1 doswiadczenie pracownikow
sg istotnym jej czynnikiem. Mozna powiedzie¢, ze skuteczno$¢ kazdej organizacji zalezy w
duzej mierze od posiadania wymaganej liczby kompetentnych 1 zaangazowanych
pracownikow, co ktadzie duzy nacisk na planowanie zasobdéw ludzkich, jako podwaliny pod
proces pozyskiwania i1 zwalniania pracownikoéw 1 rozwijania ich potencjatu pracy,
adekwatnie do zalozonych celow organizacji.

Celem systemu planowania zasobow ludzkich jest ustalenie niezbednych potrzeb
personalnych danej organizacji, zarbwno w wymiarze ilosSciowym, jak 1 jako$ciowym, z
uwzglednieniem czynnika czasu 1 wskazaniem miejsca zapotrzebowania.

Planowanie zasobow ludzkich, w szerokim rozumieniu, to ogét decyzji sprowadzajgcych
si¢ do okreslenia przyszlych celow i dziatan w ramach poszczegoélnych, funkcjonalnych
obszarOw zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdym przedsi¢biorstwie. W takim
rozumieniu, planowanie obejmuje szereg zadan czastkowych, do ktérych nalezy m. in.
planowanie potrzeb personalnych, planowanie naboru i redukcji personelu, planowanie
rozwoju potencjatu pracy czy tez planowanie systemow wynagradzania za prace.

Waskie rozumienie planowania zasobdéw ludzkich, koncentruje si¢ na trzech
zasadniczych czynno$ciach: ustalenia wymogdéw kwalifikacyjnych na poszczegdlne
stanowiska, planowania wyposazenia personalnego, obsad¢ konkretnych stanowiska pracy.

B. Analizy niezbedne do procesu planowania zatrudnienia

Punktem wyjscia do rozpoczecia planowania zasobow ludzkich jest analiza czynnikoéw
determinujacych potrzeby kadrowe przedsigbiorstwa i wskazanie sposobu ich zaspokojenia.
Czynniki te moga mie¢ zrodto wewnatrz organizacji, dotyczy¢ samego przedsigbiorstwa lub
wyplywac z otoczenia.

Glownym czynnikiem, jaki nalezy wziag¢ pod uwage rozpoczynajac proces planowania
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jest rynek pracy. Analiza rynku daje odpowiedzi na pytanie o dostgpno$¢ pracownikow,
jakich firma potrzebuje, lub moze potrzebowa¢ w przyszitosci. Wedtug T. Listwana, analiza
ta powinna sprowadzac¢ si¢ do zbadania podazy pracownikow o pozadanych kwalifikacjach 1
upewnienie si¢, ze w przysztosci kwalifikacje te pozostang dostepne, czyli zapewnione
przez proces ksztatcenia 1 istniejgce szkolnictwo. Analizg powinno si¢ obja¢ zaréwno podaz
na rynku lokalnym, jak i krajowym.

Planowanie zasobow ludzkich w organizacji moze by¢ rozpatrywane pod katem
planowania indywidualnych karier zawodowych konkretnych pracownikow lub
poszczegolnych grup, czy nawet odnosi¢ si¢ do wszystkich pracownikow.

Planowanie zasobow ludzkich obejmuje rowniez analiz¢ otoczenia zewngtrznego pod
katem konfiguracji sity roboczej, dostarczajac przy tym niezbednych danych do okreslenia
strategii przedsigbiorstwa.

C. Jakosciowe 1 iloSciowe planowanie zapotrzebowania na zatrudnienie

Metodyka planowania jako§ciowych potrzeb personalnych wymaga ustalenia
realizowanego programu dziatania firmy w przysztosci. Potrzebne jest jasne sprecyzowanie
zadan niezbednych do realizacji przyjetego programu i przelozenia ich na wymogi
dotyczace zachowan i kwalifikacji pracownikow. W konsekwencji zostaja okre§lone
wytyczne strategicznych decyzji dla procesu rekrutacji i rozwoju personelu.

W praktyce, w procesie planowania trzeba zatozy¢, ze poszukiwany jest pracownik,
ktorego kompetencje de facto przewyzszaja aktualne potrzeby zwigzane z konkretnym
stanowiskiem pracy. Ow ,,nadmiar” kwalifikacji i umiejetnosci pozostawia sie jako pole do
innowacyjnosci 1 realizacji zmian rozwojowych w firmie.

W dziatalno$ci ustugowej szczegolnie istotne sg kompetencje fachowe (know-how),
spoteczne, komunikacyjne 1 systemowe. Kompetencje majag wymiar behawioralny —
przejawiajg sie w dziataniu 1 umiejetnosci sytuacyjnego zastosowania wiedzy.

Logika obliczania zapotrzebowania ilo§ciowego w danym okresie czasu dla
poszczegOlnych grup zawodowych wymaga znajomo$ci nominalnego czasu pracy na
analizowanym stanowisku, wiedzy o przewidywanej liczbie zmian w ciggu doby. By
sprecyzowac liczbe potrzebnych oséb, trzeba zna¢ wielko$ci normatywne przynajmniej

dwoch wskaznikow:
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o wskaznika absencji zwigzanej z chorobami, urlopami, szkoleniami,

o wskaznika wykorzystania czasu pracy, pozwalajagcego oszacowac przerwy w pracy
wynikajace z réznych zaktdcen i spowodowanych przez pracownika.

Ilosciowe planowanie zapotrzebowania zatrudnienia musi uwzglednia¢:

> zmiany spowodowane zadaniami wynikajagcymi z prognoz i planow dotyczacych
inwestycji klientow,

» zmiany z przyczyn osobowych: zwigzane z zatrudnieniem nowych o0sob,
zwolnieniami, przejSciem na emerytur¢ lub rente, S$Smieré¢ pracownika, urlop
macierzynski.

D. Strategia dostosowawcza w planowaniu zatrudnienia

Obecnie w planowaniu zatrudniania najpowszechniej stosuje si¢ strategie

dostosowawcza, prowadzaca do minimalizacji kosztow pracy. Jej mankamentem jest jednak
pojawianie si¢ luk w obstudze niespodziewanych zlecen. Inng mozliwoscig jest tez
utrzymywanie statej kadry, niezaleznie od popytu, ale taka strategia generuje relatywnie
wysokie koszty pracy, w zamian jednak gwarantujac gotowo$¢ kadr do realizacji naglych
zadan.

Strategie dostosowawcza mozna swobodnie stosowaé wytacznie wtedy, gdy:

e na rynku pracy jest dostepne grono fachowcéw z danej dziedziny,

e termin pozyskania pracownikow do pracy jest wiadomy (np. prace sezonowe),

e zleceniodawca jest gotdow poczeka¢ na wyszukanie odpowiedniego pracownika -
opOznienie zwigzane z podjeciem prac nie jest istotne,

e przedsigbiorstwo ma zapewniong statg dostgpnos¢ ustug.

Wiegkszo$¢ przedsigbiorstw ustugowych stosuje kombinowang polityke zatrudnienia i
niezaleznie od statej, doswiadczonej kadry (,,rdzenia” firmy), utrzymuje niewielki margines
rezerwowy pracownikow, ktorych zatrudnia si¢ doraznie lub okresowo. Takie rozwigzanie
pozwala optymalizowa¢ koszta osobowe, 1 reagowa¢ nawet na bardzo zmienny rynek.
Stwarza takze warunki konkurencji wewnatrz firmy, traktujac oceny okresowe jako

instrument oddziatywania.
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REKRUTACJA JAKO FUNKCJA
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Rekrutacja jest jedng z glownych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, jaka

przeprowadza si¢ we wszystkich organizacjach. Pozostate to

v Rekrutacja

Proces rekrutacji to ztozony proces, zalezny od wielu czynnikéw 1 wymagajacy duzych
nakladow finansowych i czasowych. Rekrutujac, przedsigbiorstwo ponosi takze tzw. koszty
odroczone. Z uwagi na kosztowno$¢ i czasochtonno$¢ procesu, nalezy si¢ do niego
przygotowaé w sposOb profesjonalny, faczac gtowne cele zarzadzania zasobami ludzkimi z
nadrzgdnymi  celami  firmy, zapewniajac  kompetentnych  pracownikow  na
najkorzystniejszych warunkach finansowych. Kandydaci na wolne stanowisko moga by¢
znajdowani wewnatrz firmy, lub pochodzi¢ z zewnatrz.

Aby rekrutacja personelu byla profesjonalna, nalezy przeprowadzi¢ marketingowe
oddziatywanie na rynek pracy, oferujac wiasng firme¢ jako miejsce zaspokajania
roznorodnych potrzeb zwigzanych z pracg i kariera zawodowa. W tym celu najlepiej
wykorzysta¢ zasady 1 narzedzia funkcji marketingowej, gdzie stanowisko pracy jest
postrzegane jako ,,towar” przeznaczony do sprzedazy. Przy tak rozumianej transakcji, firma
dazy do uzyskania jak najlepszej ceny - zdobycia wykwalifikowanego pracownika - za
ztozong przez siebie oferte na stanowisko pracy.

Rekrutacje personelu mozna ujmowac :
> wasko - obejmuje dziatania ukierunkowane na poszukiwanie i przycigganie do
organizacji
wartosciowych kandydatéw do pracy,

> szeroko- obejmuje kompleksowy proces zatrudniania pracownikow, gdzie
poszukiwanie 1 przycigganie kandydatéw do firmy jest tylko pierwszym etapem, a nastepne
to adaptacja nowego pracownika.

v Rodzaje rekrutacji

Kazdy przedsigbiorca, niezaleznie od wielkosci firmy, posiadanych zasobdéw moze
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wybrac¢ jeden z dwoch sposobow rekrutacji szerokg lub segmentowa.

8. Rekrutacja szeroka
Ofert¢ zatrudnienia kieruje si¢ na tzw. szeroki rynek pracy, stosujac standardowe 1 mato
skomplikowane procedury. Firmie zalezy, by wiadomo$¢ o istniejacym wakacie dotarta do
maksymalnej liczby potencjalnych kandydatéw na pracownikow. Taka forme rekrutacji
preferuje si¢ przy poszukiwaniu kandydatow na stanowiska pracy, na ktore relatywnie
szybko mozna przyuczy¢ =zatrudniong osobe, a funkcjonujacy system szkolnictwa
zawodowego powszechnie zapewnia przygotowanie do wykonywania obowigzkéw na tym
stanowisku pracy (np. kelner).

9. Rekrutacja segmentowa

Oferta skierowana jest do okreSlonego segmentu rynku pracy, tj. potencjalnych
kandydatow  legitymujacych si¢ konkretnymi cechami, umiej¢tnosciami, czy
kwalifikacjami. Poszukuje sie specjalisty, stosujac w tym celu bardziej skomplikowane
procedury. Poniewaz oferte kieruje si¢ do danego segmentu rynku pracy, nalezy
potencjalnych kandydatéw zacheci¢ tak sformutowang oferta, aby ta wtasnie grupa uznata ja
za wystarczajgco atrakcyjng. Komunikat o wakacie w organizacji nie jest bezosobowy i
ogolny, ale ma okreslonego adresata (np. lekarz okreslonej specjalnosci).

Tego rodzaju rekrutacje zaleca si¢ stosowaé, gdy trzeba obsadzi¢ stanowiska dobrze
oplacanych specjalistow, a ze wzgledu na wysokie jej koszty, ograniczy¢ przy zatrudnianiu
pracownikow operacyjnych.

v Modele — zrodta rekrutacji

Ze wzgledu na preferowane zrddta pozyskiwania pracownikdéw, wyrdznia si¢ dwa
gléwne modele doboru pracownikéw: rekrutacje otwarta, zwang réwniez zewnetrzng i
rekrutacje wewnetrzng, czyli zamknigta.

10. Model otwarty

W przypadku modelu otwartego, do ubiegania si¢ o wigkszo§¢ pozycji w organizacji,
stajg kandydaci juz zatrudnieni na innych stanowiskach w danej firmie, lub ludzie z
zewnatrz przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo moze wigc korzysta¢ z opinii ,ludzi
patrzacych z zewnatrz” i fachowo zatroszczy¢ si¢ o biezacg adaptacje do potrzeb rynku.

Z inng sytuacjag w tym modelu mamy do czynienia, gdy pojawia si¢ dominacja 0sob z
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zewnatrz, dla ktérych idee zatozyciela firmy, wspdlne wartosci czy kluczowe umiejetnosci,
ktore pozwolity przedsigbiorstwu zaistnie¢ na rynku, przestang mie¢ znaczenie.

Zdarzaja si¢ réwniez sytuacje, w ktorych dochodzi do ,,rywalizacji najemnikow”, ktorzy
chcg sie pokazaé, zarobi¢, zdoby¢ pozadane referencje, a nastgpnie kontynuowac kariere w
innej firmie, u konkurenta, ktory zaoferuje wigksze stawki.

11. Model zamknigty
W tego typu rekrutacji, wiekszo$¢ stanowisk pracy obsadzana jest wtasnymi pracownikami,
a ewentualny doptyw z zewnatrz odbywa sie przede wszystkim w formie przyjmowani
absolwentow szkot 1 uczelni. Bazuje si¢ wowczas na zalozeniu, ze nowi pracownicy
dopasuje si¢ do istniejacych zwyczajow, kultury 1 warto$ci obowigzujagcych w danym
przedsigbiorstwie.

Z punktu widzenia organizacji zajmujacej si¢ dziatalnoscig ustugowsg, bardziej
korzystny wydaje si¢ model rekrutacji wewngtrznej, w ktérym o pracg ubiegaja si¢ ludzie
juz obeznani z realiami funkcjonowania, zwyczajami danej firmy, lub osoby na stracie
kariery zawodowej, ktorzy latwo utozsamiajg sie z miejscem pracy, dazg do budowania
wspolnoty 1 chetniej angazujg sie¢ w realizowane zadania. Poczucie 1 che¢¢ jedno$ci, pozwala
skutecznie korygowa¢ drobne niedoskonalo$ci, a czasem wyrgcza¢ si¢ w pelionych
obowiazkach. Takie srodowisko gwarantuje efekt synergii 1 autentyczng troske o poprawe
jakosci funkcjonowania. Jezeli przedsiebiorstwo calkowicie ograniczy si¢ do rekrutacji
otwartej, to moze to grozi¢ zamknigciem na nowinki, modyfikacje standardow obstugi,
jako$¢ komunikacji z klientami.

12. Zalety 1 wady gléwnych zrodet rekrutacji
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Wewnetrzne zrodla rekrutacji

Zewnetrzne zrodla rekrutacji

Zalety

* niskie koszty rekrutacji,

* lepsza znajomosc¢ kandydatow
do objgcia okreslonego stanowi-
ska pracownika,

e minimalizacja ryzyka zwigza-
nego z bledna obsada stanowi-
ska,

* stworzenie pracownikom moz-
liwosci rozwoju zawodowego,

* motywacja pracownikow.

e szersze pole wyboru kandy-
datow,

* zwigkszenie elastycznosci
zatrudnienia poprzez wpro-
wadzenie nowych pracowni-
kéw na nowych warunkach,

* podniesienie potencjatu pra-
cy, nowi pracownicy wplywa-
ja na wzrost kreaty wnosci,

* poprawa stosunkéw mig-
dzyludzkich wewnatrz orga-
nizacji.

Tab.1 Zalety glownych zrodet rekrutacji, Mirostaw Sepek, Zarzgdzanie zasobami Iludzkimi,
przedsigbiorczo$¢ 1 zarzadzanie tom XI, zeszyt 11, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i
Zarzadzania, s. 66, za: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,

Antykwa, Krakow 1998, s. 73.

Wady

* wezsze pole wyboru kandyda-
tow,

* niedostateczna elastycznosc¢
pracownikow w zakresie gotowo-
sci do podjecia nowych zadan,

* konflikty wewnatrz organizacii.

* wyzsze koszty rekrutaciji,

* wigksze ryzyko popelnienia
btedu przy doborze pracow-
nika do danego stanowiska
At

* koszty zwiazane z procesem
adaptacji nowo przyjetego
pracownika,

¢ demotywacyjny wpltyw na
pracownikéw, wynikajacy z
odebrania mozliwosci awansu.

2. Wady glownych zrédet rekrutacji,

Antykwa, Krakow 1998, s. 73.

W praktyce, przy rekrutacji pracownikoOw na dane stanowisko pracy, zwykle korzysta

si¢ z obu wymienionych Zzrédel. Zaprezentowane wady 1 zalety wewngtrznego i
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Sepek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
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Zarzadzania, s. 67, za: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod,




zewngtrznego rynku pracy wyraznie pokazuja, ze wykorzystanie tanich 1 fatwo dostepnych
zrodet rekrutacji, daje wytacznie pozorne oszczgdnosci, a w zamian duze ryzyko zwigzane z
niska produktywnoscia lub ryzyko, ze nowy pracownik nie sprawdzi si¢ na powierzonym
stanowisku pracy.

v Polityka kadrowa w procesie rekrutacji

Traktujac rekrutacj¢ jako proces obsadzania stanowisk najbardziej odpowiednimi

ludZzmi, stosuje zwykle dwa gtowne podejs$cia ujawniajace polityke kadrowag danej firmy:
podejscie sita 1 podejscie kapitatu ludzkiego.

13. Podejscie sita

U jego podstaw lezy zalozenie, ze dorosly cztowiek nie podlega jakim$ istotnym

zmianom, nie zmienia nawykow, bardzo rzadko, lub w ogole nie modyfikuje swoich postaw.
Kierownictwo przedsigbiorstwa skupia si¢ wigc, by zatrudni¢ u siebie osoby wtasnie takie -
»Zotowe do pracy” - czyli najbardziej uzdolnione, posiadajace odpowiednie kompetencje,
bedace w dobrej kondycji, pozostajace do dyspozycji i wyksztatcone. Wyselekcjonowaniu
takich kandydatoéw stuzy system ,,sita” stosowany w odniesieniu do kandydatow, a bazujacy
na istotnych wymaganiach stanowiskowych. Podczas procesu doboru kadr i pdzniejszych
ocen okresowych pracownikow, nastgpuje¢ wyrazna selekcja mniej efektywnych lub tych,
ktorzy w mniejszym stopniu spetniajg wymagania.

Zalozenia ,,podejscia sita” w procesie rekrutacji:

> obowigzuje kryterium zadaniowe, opierajace si¢ na jasno sprecyzowanych
wymaganiach stanowiskowych 1 okreslonych umiejetnosciach niezbednych do ich
spehienia,

> zwalnia si¢ pracownikoéw gorszych i przyjmuje lepszych,

» podstawowym warunkiem nagradzania lub awansu jest tylko 1 wylacznie
efektywno$¢ realizacji zadan, nie biorgc pod uwage ocen etycznych sposobow
dzialania,

> duzg wage przypisuje si¢ zdolnosciom przywoddczym,

> bazowanie na motywacji ekonomicznej — korzystniejsza dla lepszych pracownikow

(nagroda), niekorzystna dla gorszych (kara),
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> proces szkolenia, doskonalenia zawodowego, czy stymulowanie ksztalcenia
pracownikow ma niewielkie znaczenie (u jego podstaw lezy zatozenie, ze cztowiek
nie chce si¢ uczy¢ i nie podlega lub podlega dtugotrwalym zmianom).
Firmy z branzy ustugowej, ktore stosuja podejscie sita, eksponuja fachowos¢ 1 efektywnos¢
swojej dzialalno$ci. Pracownikow traktuje si¢ jak najemnikow, wymagajac, by w
perfekcyjny sposéb wywigzywali si¢ ze swoich obowiazkéw, zgodnie z uzgodnionym
standardem jakos$ci, terminowosci 1 ceny.
14. Podejscie kapitatu ludzkiego
Opiera si¢ na zatozeniu, ze cztowiek zmienia sie przez cale zycie, a rozwo6j to w zasadzie
najwazniejsza wlasciwo$¢ natury ludzkiej. Ludzi traktuje si¢ w kategoriach unikalnego
zasobu, co pocigga za sobg celowe 1 uznane za oplacalne inwestycje w pracownika.
Glownym zadaniem procesu rekrutacji w przedsigbiorstwie jest wigc wyszukanie
odpowiednich ludzi 1 inwestowanie w ich optymalny rozwo;.
Podejscie kapitatu ludzkiego opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach:
> obowigzujacymi kryteriami sg osobowos¢ 1 indywidualne predyspozycje pracownika,
> ksztalcenie 1 rozwoj zawodowy zatrudnionych w firmie pracownikow maja
priorytetowe znaczenie,
> zwalnianie ludzi traktuje si¢ jako rozwigzanie ostateczne, stosowane tylko wowczas,
gdy szkolenia czy przeniesienie na inne stanowisko nie przyniosly oczekiwanych
rezultatow,
> menedzerowie sg odpowiedzialni za rozwdj pracownikow, stymulacje ich do
ciggltego samodoskonalenia,
v menedzerowie powinni réwniez probowaé ksztaltowaé swoista kulture
organizacji,
v systemy motywacyjne nie bazuja na aspektach materialnych, a skupiajg si¢ na
aspektach psychologicznych,
v duza wageg przywigzuje si¢ do znaczenia zaufania, uznania, dobrej atmosfery
pracy, optymalnego wykorzystywania indywidualnych predyspozycji dla
dobra ogétu,

v dazy si¢ do stwarzania potencjatu dla rozwoju.
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Stosowanie podejscia kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie o profilu ustugowym pozwala
osiggng¢ wzglednie stabilng, zintegrowang spoteczno$¢ zaangazowanych pracownikow,
ktorym bedzie zalezatlo na powodzeniu firmy. Rozw¢j kadry przektada si¢ na rozwoj
przedsigbiorstwa, 1 wigze si¢ ze zmianami jakoSciowymi, ktére gwarantujg przetrwanie i
sukces firmy na rynku.

v" Techniki stosowane w procesie rekrutacji

By skutecznie przeprowadzi¢ selekcje kandydatow 1 wybraé tych najlepszych, niezaleznie
od obranego podejscia w prowadzonej polityce kadrowej przedsiebiorstwa powinno zadbac
si¢ o:
v wlasciwe opracowanie kart wymagan stanowiskowych,
v sporzadzenie list rankingowych wszystkich kryteriow, ktore pozwola stworzy¢
profile stanowisk, profile osobowosci lub profile predyspozycji pracownika,
v wskazanie os6b lub grupy osob, ktora bedzie odpowiedzialna za dokonanie
selekcji 1 wyboru kandydata,
v decyzje o rodzaju i zrédle rekrutacji, czyli o tym, czy preferowani beda kandydaci
z przedsigbiorstwa, rozszerzy¢ rekrutacje¢ na zewnatrz, czy zdecydowac si¢ na
dobor mieszany,
v wskaza¢ technike doboru
Poszukujac najlepszych, najbardziej odpowiednich kandydatow do pracy mozna korzystaé
z jednej lub wielu polaczonych w celowy cigg technik doboru kadr. Do najbardziej
powszechnych zalicza sig:

v analize¢ 1 ocen¢ dokumentow skladanych przez kandydata (mogg by¢ w formie
CV, podania, ankiety osobowej, $wiadectw pracy, zaswiadczen, referencji,
dyploméw, lub innych dokumentow, np. lista patentéw czy publikacji),

v wywiady, znane bardziej jako rozmowy kwalifikacyjne o r6znym charakterze:

wstepne,
poglebione,
rozszerzone,

,,okragtego stotu”,

LSRN N NN

oceniajace,
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inne;

v’ testy, moga dotyczy¢:

osobowosci,

inteligencji,

osiagnied,

predyspozycji,

grafologiczne,

v prace probne, bedace czgsto symulacjami zadan zbieznych z przyszlymi
obowigzkami na stanowisku pracy,

v obserwacje dynamiki grupy na podstawie wrazen, dzialan, zachowan
spotecznych,

v'sprawdzanie referencji,

v" konkursy na stanowiska,

v lowcey gltow”.

15. Wywiad

W polskich przedsigbiorstwach najpowszechniej stosuje si¢ technike lgczong analizy

dokumentéw z rozmowa wstepng w postaci wywiadu pogltebionego lub rozszerzonego.

Przygotowujac wywiad nalezy przestrzega¢ nast¢pujacych zasad:
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nalezy starannie opracowa¢ koncepcje wywiadu, uwzgledniajac sposob
zapoczatkowania rozmowy, chronologi¢ zadawania pytan, ewentualny moment
wlaczenia zadan lub prac kontrolnych, sposéb i1 czas zakonczenia rozmowy z
poszczeg6lnymi kandydatami,

przygotowane do wywiadu pytania powinny by¢ dostosowane do typu rozmowcy,
stownictwo powinno zawiera¢ fachowa terminologie, nalezy unikac¢ uktadania pytan
o charakterze zamknigtym lub takich, ktére beda sugerowaty odpowiedz,

nalezy wlasciwie zorganizowaé spotkanie, wskazujac wybrane miejsce i
przewidywany czas kazdej rozmowy,

wywiad powinien by¢ prowadzony w warunkach gwarantujacych dyskrecje, nalezy

zadba¢, by atmosfera byla maksymalnie zblizona do atmosfery przysztego miejsca

pracy,



e o0 ile w danej firmie nie ma osoby kompetentnej do prowadzenia wywiadu, to nalezy
powierzy¢ to zadanie osobie potrafigcej panowaé nad uprzedzeniami, czy niechecia,
wytrenowang w jednoczesnym wykonywaniu kilku czynnosci: stuchaniu, obserwacji
niewerbalnych komunikatow rozmowcy, notowaniu oraz panowaniu nad tematem,
przebiegiem i czasem rozmowy.

Zaleca sie, by wywiad byt prowadzony przez co najmniej dwie osoby (najlepiej komisje), co
pozwala unikna¢ subiektywizmu, a w podejmowaniu ostatecznych decyzji o przyjeciu do
pracy, powinien uczestniczy

kierownik, ktory zglosil zapotrzebowanie kadrowe do swojej jednostki organizacyjne;.

16. Technika Assessment Centre - ocena zintegrowana

Zazwyczaj stosuje si¢ w rekrutacji na kluczowe stanowiska kierownicze i przeprowadza
za posrednictwem profesjonalnych firm doradczych. Rozpowszechniona w  Stanach
Zjednoczonych Ameryki oraz w Europie, gtdbwnie w duzych koncernach.

Specjalng grupe do kompleksowej oceny kandydatow stanowig pracownicy
macierzystego przedsigbiorstwa oraz doradcy 1 specjali§ci z zakresu psychologii, socjologii,
pedagogiki pracy. Oceniajg oni kandydatéw w roznych sytuacjach, wigzacych si¢ z praktyka
zawodowa. Mimo dzialan w obrgbie grupy, kandydatéw ocenia si¢ indywidualnie.
Niezaleznie od uzyskanej oceny 1 decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu, wszyscy otrzymuja
informacj¢ zwrotng na swoj temat. Ocen¢ prowadzi si¢ pod katem jakosci zachowan
przejawianych przez kandydata w sytuacjach zblizonych do tych, ktore wystepuja w pracy
zawodowe;.

Sesje eliminacyjne realizowane przez Assessment Centre (AC) sa kilkudniowe, a ich
scenariusz przewiduje powiadomienie o dopuszczeniu do eliminacji na podstawie
przeprowadzonej wczesniej analizy dokumentow 1 ewentualnie krotkiej rozmowy wstepne;.

Sesja w ramach Assessment Centre (AC) zawieraja zwykle:

»dyskusje okraglego stotu”,

- konkretne ¢wiczenia analityczne 1 projekty,

- gry pozwalajagce oceni¢ umiejetnosci wspolpracy, umiejetnosci kierownicze,
zachowanie 1 sposob rozwigzywania sytuacji konfliktowych, radzenie sobie w stanie

duzego stresu,
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- podejmowanie decyzji na podstawie opisoOw zdarzen,

- ¢wiczenia w planowaniu zadan,

- niektére przedsicbiorstwa wlaczaja do sesji AC testy osobowosciowe i

predyspozycji.

W ramach podsumowania oceny kandydata prowadzi si¢ indywidualne rozmowy,
ktérych kierunek wyznacza zwykle biografia aplikanta, podczas ktorych zapada ostateczna
decyzja o przyjeciu lub odrzuceniu kandydata do pracy.

Assessment Centre czesto powigzane jest z systemem oceny okresowej pracownikow
(zwlaszcza kadry kierowniczej 1 specjalistow), ktory funkcjonuje w danym
przedsiebiorstwie.

Metoda AC w duzych przedsigbiorstwach uslugowych jest szczegdlnie przydatna,
poniewaz od poczatku uwrazliwia kandydata i ewentualnego potencjalnego pracownika na
konkretne warto$ci 1 kluczowe kompetencje istotne w firmie. Dzigki temu procesy
budowania tozsamosci organizacyjnej przebiegaja sprawniej 1 od poczatku klaruja sig
zasady, ktore nalezy uszanowaé¢ w dzialalno$ci zawodowej. Logicznym wydaje sie
stosowanie technik doboru w kontekscie podej$cia kapitatu ludzkiego, preferujacego
gotowos$¢ do uczenia sig, otwarto$¢ na zmiany.

v' Wprowadzenie do pracy

Nawigzanie stosunku pracy z wybranym pracownikiem naklada na pracodawce
obowiazek sprawnego i szybkiego wdrozenia go w zakres jego obowigzkéw 1 realia pracy
zawodowej. Powinien takze:

A. poznaé szczegdtowo swoje uprawnienia,

B. obezna¢ si¢ z zakresem odpowiedzialnosci,

C. zrozumie¢ specyfike firmy,

D. zintegrowac si¢ z pozostatymi pracownikami,

E. wskazane jest, by polubit swoja prace.

Nowoprzyjety pracownik musi otrzymac trzy rodzaje informacji:

v ogb6lne — zwigzane z podzialem pracy, zadaniami, zakresem odpowiedzialnosci,

przystugujacymi mu uprawnieniami decyzyjnymi reprezentacyjnymi firmy, a takze

zwigzane z zaleceniami dotyczacymi sytuacji awaryjnych,
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v' historyczne — okres$lajace cele, misje, istotne z punktu widzenia firmy wartos$ci,

priorytety dziatalnosci firmy, zwyczaje dotyczace ubioru, norm zachowan,

v obowigzujace w danej firmie zasady: regulamin, tryb pracy, informacje o

swiadczeniach, obowigzujace standardy jako$ci i poprawnos$ci realizowanych zadan,

kryteria oceny itp.

Podstawa do wprowadzenia pracownika na stanowisko jest zwykle opis stanowiska,

zawierajacy: nazwe stanowiska 1 jednostki organizacyjnej, podlegtos¢ stuzbowa,

podstawowe funkcje rozpisane na zadania 1 procedury pracy, powigzania funkcjonalne,

specjalne obowigzki, dodatkowe wymagania zwigzane z realizacjg pracy, zakres uprawnien

decyzyjnych. Obowigzkowe jest takze zaznajomienie z zasadami bezpieczenstwa i higieny

pracy 1 przepisami przeciwpozarowymi.

Podczas wprowadzania do pracy nowozatrudniony pracownik przechodzi kilka etapow:

na poczatku poznaje i dostosowuje si¢ do regul pracy obowigzujacych na jego
stanowisku 1 w calym przedsigbiorstwie. Jesli pracownik praktykuje zalecane metody
pracy, uczestniczy w wydarzeniach dookota, podejmuje proby dociekania, czy
rozwigzywania biezacych problemdéw, debatuje z kolegami i angazuje si¢ w
wykonywane zadania, to stopniowo adaptuje si¢ do nowych warunkéw 1 nowego
otoczenia zawodowego;

w kolejnymi etapie pracownik dowiaduje si¢ np. o przypadkach szczegdlnych,
ktorych realizacja wymusza odejscie od obowigzujacych procedur postepowania oraz
odkrywa ,,zakres swobody” w wypetnianiu przydzielonych zadan. Jest to obszar do
indywidualnej racjonalizacji, ktory przesadza o przysztosci i tym, jak pracownik
bedzie postrzegany — czy jako skuteczny profesjonalista, czy tez jako kto$, kogo
bedzie si¢ krytycznie komentowato lub negatywnie oceniato.

Wchodzeniu w nowe S$rodowisko pracy towarzyszy odkrywanie powigzan i

uwarunkowan istniejacych w przedsigbiorstwie, 1 tych zwigzanych z otoczeniem. Pracownik

musi by¢ §wiadom:
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istoty poprawno$ci wykonywania codziennej pracy,

koniecznosci przestrzegania procedur regulujacych tryb realizacji,



- dlaczego warto stosowac przyjete procedury,
- jak jego praca wplywa na wypetianie obowigzkéw przez innych wspotuczestnikow
procesow, przektadajacych si¢ na funkcjonowanie firmy.
Warto podkresli¢, ze pierwsze doswiadczenia w pracy odgrywajg rozstrzygajaca role
w karierze zawodowej kazdego pracownika. Nastepuje zderzenie oczekiwan ze strony firmy
z oczekiwaniami, jakie ma pracownik. Pojawiajace si¢ rozbiezno$ci pokazujg skale r6znic¢
miedzy wymaganiami 1 kompetencjami osoby, co najczgsciej owocuje niezadowoleniem

jednej, a czasami obydwu stron umowy o prace.

SZKOLENIE I DOSKONALENIE KADR W
RAMACH ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Przez szkolenie rozumie si¢ uczenie pracownikow sposobu wykonywania czynnosci na
konkretnym stanowisku, na jakim zostali zatrudnieni.

Doskonaleniem kadr nazywamy uczenie si¢ przez pracownikow fachowych
umiejetnosci, jakie s niezbedne na ich obecnym i przyszlym stanowisku pracy.

Szkolenia i rozw0j postrzega si¢ w kategoriach:

e uzupehiania wiedzy pracownika z =zakresu istotnych z punktu widzenia

przedsigbiorstwa elementow,

e rozwijanie umiej¢tnosci praktycznych,

o ksztaltowanie postaw 1 zachowan pozadanych w procesie pracy i wspotpracy.
Najlepiej, gdy czynnos$ci te stanowig system ustawicznego szkolenia, tworzac swoisty cykl
dziatan, ktére maja przygotowywac do realizacji strategii firmy.

v Cele i zadania szkolen i doskonalenia kadr
Szkolenia i doskonalenie pracownikéw w zatozeniach:
v prowadza do wzrostu kwalifikacji pracownikow,
v zapewniajg utrzymanie odpowiedniego standardu wykonywanej pracy, a

nawet jego poprawy,
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v umozliwiajg zwigkszenie elastycznosci w  gospodarowaniu zasobami
ludzkimi,

v sg korzystne, poniewaz sprzyjaja szybszej adaptacji nowych technik i
technologii,

v przyczyniajg si¢ do lepszej motywacji i zaangazowania zatogi, a to za sprawg
wzrostu 1 rozwoju umiejetnosci kierowniczych,

v' usprawniajg procesy komunikacji w przedsigbiorstwie,

v' realizujg potrzeby i1 twdrcze aspiracje pracownikow,

v pomagaja w zrozumieniu warto$ci, do ktorych dazy organizacja i zmian, ktore
wprowadza.

v Procedury wskazujace na konieczno$¢ szkolen

Rys. 8. Analiza potrzeb szkoleniowych — obszary i metody, Zrodto: Amstrong M., Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 455.

Ustalajac potrzeby szkoleniowe, zazwyczaj korzysta si¢ z czterech gtéwnych procedur:
- oceny efektywnos$ci, jaka otrzymuje si¢ porownujac wyniki pracy konkretnego
pracownika z normatywem dla danego stanowiska lub branzy lub ze standardami efektu

istotnymi dla samego zawodu,

- analizie wymagan stanowiska — pracownicy, ktorzy nie posiadaja odpowiedniej
wiedzy 1 umiejetnosci automatycznie stajg si¢ potencjalnymi kandydatami na szkolenie lub

alternatywnie zostajg zobligowani do samodzielnego doksztalcania sig,

- analizie organizacyjnej, w ktorej ocenie podlega efektywnos$¢ poszczegdlnych
dziatow, zespotow, brygad i1 skuteczno§¢ w realizowaniu przez nich celow (analizie podlega

np. liczba reklamacji, terminowos$¢ obstugi, liczba zlecen na przyszly okres),

- tzw. przeglad zespoléw ludzkich — w trakcie ocen okresowych pracownicy i
kierownicy opisuja problemy, z jakimi stykajg si¢ w pracy i1 sugeruja dzialania, jakie

nalezatoby podja¢, by te problemy rozwigza¢ lub by nie pojawiaty si¢ one w przysztosci.
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17. Reaktywne modele planowania szkoleh w organizacji

Model: Systematycznego podejscia Model: Szkolenia planowego
do szkolenta National Standards for Traming wg J. Kamney 1 M. Reid

and Development
Zidentyfkowat
wymagania w zakresie
uczenia si¢
Identyfikacja pottzeb / N\

stkoleniowych

Oszacowat ——  Usali¢cele

uczenie s uczenia sig

Ocena wynikow Plan i projekt { l 1_\_
stkolenia szkolenia

Wprowadzi¢ Wyanacayt
W ijcie strategic szkolenia
\ / stkolenia
Realizacja szkolenia /
Opracowaé projekt
i plan szkolenia

Rys. 9. Przykladowe modele planowania szkolen w organizacji, zrédto: M. Sloman, Szkolenia
pracownikow, PWN, Warszawa 1997, s. 42-43

v Zrodta informacji o potrzebach szkoleniowych
Ustalajac potrzeby szkoleniowe w konkretnych przedsigbiorstwach, nalezy wzia¢ pod
uwage trzy zasadnicze obszary: ogolny — na poziomie organizacji, indywidualny — na

poziomie pracownikoéw i §redni zakres — na poziomie zespoldw pracownikow.
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Zrédta na poziomie organizacji

Misja, wizja Prosby kierownictwa o szkolenia

Strategia organizacji Wskazniki efektywnosci dziatania

Obroty, zysk Reklamacje klientéw

Struktura Charakterystyka organizacji z punktu widzenia:
Katalog umiejetnosci - wydajnosci,

Harmonogram pracy - rotacji pracownikdw,

Kontrola jakosci - chordb,

Biznesplan - absencji,

Opinie odchodzgcych - wypadkow.

pracownikow

Zrédta na poziomie zespotu pracownikdw
Opis stanowisk prac
Normy jakosci, ) . S . ,
wydajnosci pracy Wspotpracownicy, przetozeni, kierownicy wyzszego

Proces pracy szczebla .
Jakoé¢ wykonania Stosunki miedzyludzkie

Profil osobowy wzorcowego pracownika

Zrédta na poziomie pracownika

Absencja Pro$by pracownika o szkolenie
Liczba wypadkéw , yP , .. L
Pochwaly, Poziom wiedzy, umiejetnosci
osiggniecia Wyniki ocen okresowych
Nagrody, kary Skargi klientéw

Plany karier

Tab.3. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych organizacji Krol H., Ludwiczynski A.,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 2006, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s.457
v Rodzaje i sposoby szkolen

Jednym z czynnikéw klasyfikacji szkolen jest miejsce jego odbywania si¢. Biorac pod
uwagge ten aspekt, szkoleni dzieli si¢ na:

e ksztalcenie na stanowisku pracy, zwane on-the-job, ktore moze odbywac¢ si¢ w kilku
formach:

- rotacja — pracownicy zmieniajg stanowiska pracy, by pozna¢ specyfike kazdego z
nich,

- staz — oprocz pracy na danym stanowisku, pracownicy korzystaja z dodatkowych
wyktadoéw z danej tematyki,

- mentoring — terminowanie — nauka przebiega pod okiem wprawionego kolegi,

- coaching — doradztwo indywidualne,
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- samoksztalcenie 1 samodoskonalenie, w ktorych korzysta si¢ dostgpnych
pracownikom narzgdzi przekazu wiedzy - komputera osobistego (Internet, interaktywne
programy edukacyjne).

o ksztalcenie out-the-job - poza miejscem pracy, ktore moze si¢ odbywac
w:

- laboratoriach i salach ¢wiczen,

- postaci do$wiadczalnych szkolen z zakresu zachowan, np. studia przypadku, gry

kierownicze,

- seminaria, wyktady, pokazy, inscenizacje.

Przedsiebiorstwa zatrudniajace wigksza liczbe pracownikéw, czgsto powoluja specjalne
dziaty szkolen, ktére szczegdlowo koordynuja rozwoj i doskonalenie kadr, zgodnie z
wyznaczonym przez strategie firmy kierunku.

18. Coaching

Ta technika szkolenia indywidualnego cze¢sto inspiruje do kontrolowanego delegowania
zadan 1 wykorzystywania nadarzajacych si¢ okazji, do podnoszenia kwalifikacji lub nabycia
nowych umiejgtnosci.

Coach pomaga pracownikowi:

o wlasciwie realizowac zadania,

e dostrzega¢ inne punkty widzenia lub szerszy kontekst spraw,

e zwraca uwage na nowe mody lub trendy,

e utwierdza pracownika w przekonaniu o poprawnos$ci postepowania, gidwnie w
przypadku kontrowersyjnych decyzji lub wprowadzania innowacji.

Coaching propaguje nowy model powigzan indywidualnych celow pracownika z
priorytetami i celami organizacji. Wiele firm korzystajacych z tej formy szkolen podkresla 3
jej gtowne zalety:

e coach, jako odpowiedzialny partner pracownika, gwarantuje informacj¢ zwrotna,

ktorej nie uzyska si¢ w firmie,

e coaching pomaga w podejmowaniu trudnych decyzji, za ktére pracownicy ponosza

catkowitg odpowiedzialnos$¢, a podejmujg je samotnie,
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e w bardzo naturalny sposob rozwija umiejetnosci i buduje poczucie pewnosci siebie w
oparciu o przekonanie o wtasnych kompetencjach.
Coaching w wielu §rodowiskach jest dyskredytowany, poniewaz korzystanie z pomocy lub
debatowanie o swoich problemach jest postrzegane jako przejaw stabosci charakteru, braku

kompetencji.

19. Rodzaje coachingu

Lp Nazwa Elementy charakterystyczne

Przygotowuje dang osobe do konkretnego wydarzenia,

1 | Interwencyjny a takze pomaga w sytuacji kryzysowej.

Stanowi rodzaj interwencji w procesie rozwoju organizacji, dzigki

2 | Organizacyjn ¥ ;
& Y czemu wzrasta efektywnos¢ zespotow.

Trener prébuje pomac klientowi ustanawiac priorytety,

3 | ndywidualny porzadkowa¢ cele oraz znalez¢ sposoby ich realizacji.

4 | Zespotowy Jest zwiazany z poprawg efektywnosci calego zespotu.

Opiera si¢ na zachecaniu pracownika do prezentowania okreslonych
5 | Prowokatywny zachowan dzigki prowadzonym dyskusjom
na kontrowersyjne tematy.

6 | Menedzerski Zwieksza i doskonali kompetencje kadry kierowniczej.

Polega na samodzielnym ksztalceniu na podstawie specjalistycznych
7 | Self-coaching materialow szkoleniowych, ktére w gléwnej mierze dotyczg implemen-
tacji zmian w zachowaniu danego menedzera.

8 | Executive-coaching | Ma na celu poprawe efektywnosci calej organizacji

Trener prowadzi sesje szkoleniowg, w ktorej uczestniczg inni wykta-
dowcy. Prowadzi to do doskonalenia procesu uczenia

9 | Dorywezy sie poprzez wymiane doswiadczen i mozliwo$¢ spojrzenia z ,,drugiej
strony” na proces ksztalcenia. Coaching ten pelni wigc funkeje
controllingu funkeji personalne;.

Tab.4. Rodzaje coachingu, Kochmanska A, Wykorzystywanie coachingu do szkolenia pracownikow,
etyczny wymiar pracy coacha,, Zeszyty Naukowe Politechniki Slagskiej, 2004, Seria Organizacji 1
Zarzadzanie, z. 69, Nr kol. 1906

Wedlug badan przeprowadzonych w Gdansku przez Instytut Badan nad Gospodarka

Rynkowa w 2008 roku, firmy najczesciej organizuja:
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szkolenia specjalistyczne (52%),
zwigzane z procesem sprzedazy (23%),
obowigzkowe szkolenia bhp i1 ppoz (16%),
dotyczace finansow (13%),
inne - z zakresu przepisow prawnych, zarzadzania, IT, (10%).
W przedsigbiorstwach o charakterze ustugowym czestotliwos$¢ szkolen wzrasta wraz

z wielkos$cig firmy 1 jest stosunkowo wigksza w firmach, w ktorych zatrudnieni pracownicy
legitymuja si¢ wyzszym wyksztalceniem, o duzym stazu na rynku, tych, ktore dostarczajg
ustugi dostosowane do potrzeb klienta i tych, ktore wkraczaja na nowe rynki zbytu.
Adaptacja do zmieniajacych si¢ wymagan rynku, dotrzymywanie kroku konkurencji
wymaga od pracownikéw branzy ustugowej statego uzupeilniania wiedzy profesjonalnej,
Sledzenia obowigzujacych trendow i mod oraz doskonalenia umiejetno$ci z zakresu
kontaktu z klientem.

Warunkiem rozwoju zawodowego uznaje si¢ tzw. ,,motory kariery”, ktére funkcjonuja
niezaleznie od szkolen i obejmuja:

e nowe zadania, wyzwania, nowe umiej¢tnosci zdobywane podczas pracy, a takze

koniecznos$¢ radzenia sobie ze stresem,

e uczenie sie od innych poprzez obserwacj¢ i modelowanie zachowan, co wymaga
otwarto$ci na otrzymywane informacje zwrotne, a nade wszystko dostepnosci 0sob,

e uczenie si¢ radzenia sobie z obowigzkami zawodowymi mimo traumatycznych
przezy¢ osobistych, konsekwencji popelnionych btedéw, zahamowan w rozwoju kariery
spowodowanych czynnikami zewnetrznymi.

Mowigc o doskonaleniu zawodowym, oczekuje si¢, ze pracownik w trakcie swojej
kariery zawodowej jest nastawiony na zdobywanie doswiadczenia. Ponadto, w kontekscie
kreowania lepszej przysztosci, zaktada si¢, ze posiadang wiedze i umiejetnosci odwaznie i
skutecznie bedzie wykorzystywat. Wigze si¢ to posrednio z gotowosciag podejmowania
eksperymentow majacych na celu doskonalenie jakosci, zwiekszanie efektywnos$ci pracy;
opracowanie niestandardowych 1 innowacyjnych rozwigzan, ktéore wkomponujg si¢ w

istniejgce rozwigzania systemowe, udoskonalajac je lub modyfikujac, a w efekcie
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wzmagajac efekt synergii. Zaklada sie przy tym, ze przyzwolenie przetozonych na
uczestniczenie w tworzeniu przez pracownikow systemow pracy i procedur realizacyjnych,
przyniesie dodatkowa korzys$¢, jaka bedzie utozsamianie si¢ zatrudnionych z firma i

zaangazowanie w prac¢ zawodowa.

WYNAGRADZANIE ZA PRACE

Wynagrodzeniem nazywa si¢ zazwyczaj ekwiwalent pieni¢zny za realizacj¢ zadan

wykonanych w ramach stosunku pracy.

v" Funkcje placy

Place pelnig cztery gléwne funkcje:

v dochodowa — z punktu widzenia pracownika jest to rekompensata za wlozony w
wykonywanie obowigzkéw wysitek. Pracownik z reguly dazy do maksymalizacji
uzyskiwanego indywidualnie wynagrodzenia za prace,

v kosztowa — z punktu widzenia przedsigbiorcy, wynagrodzenie wigze si¢ z
koniecznos$cig tworzenia funduszu wynagrodzen, a wiec kosztami. Pracodawca bedzie dazyt
do jego minimalizacji,

v motywacyjng - kwestia sprawiedliwego wynagradzania, ustalanego np. na podstawie
obiektywnej oceny trudnosci danego rodzaju pracy lub wkladu w wynik uzyskiwany przez
przedsigbiorstwo, jest przestanka do wigkszego lub mniejszego zaangazowania si¢ W
sprawy zawodowe. Roznicowanie plac w aspekcie motywacyjnym zmierza do
uwzglednienia:

v niezaleznych od osoby wymagan stanowiskowych, jakie wynikaja z
powierzonej pracy,

v indywidualnych osiggni¢¢ pracownika zwigzanych z jego wydajnoscia,
kreatywnoscig, czy punktualno$cia;

v spoleczng — wynagrodzenie kreuje relacje pomigdzy pracownikami 1 grupami
zawodowymi w przedsicbiorstwie. Wpltywa na panujace w firmie nastroje, powstawanie

konfliktow czy tendencji do wyrazania niezadowolenia poprzez strajki. Ponadto wywiera
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wplyw na rangg 1 prestiz danego zawodu, co z kolei przektada si¢ na wybieranie przez
mtodziez kierunkéw ksztatcenia, zwiekszajacych szansg lub gwarantujgcych zdobycie
dobrze ptatnego zawodu.

Konstruujac systemy wynagrodzen poszukuje si¢ optymalnych rozwigzan, ktore
pogodzg interesy wszystkich stron, a jednoczesnie uwzglednig wszystkie funkcje ptac. Na
systemy wynagrodzen skladajg si¢:

v elementy wynagrodzenia, czyli ptaca zasadnicza, premia, dodatek funkcyjny,

v zasady ustalania poszczego6lnych sktadnikéw (np. ustalone stawki ptacy zasadniczej
okreslane na podstawie oceny trudnosci pracy w oparciu o odpowiednia metode
wartosciowania pracy),

v formy ptac — moga by¢ indywidualne lub zespotowe. Indywidualne moga przybrac
forme:

Czasowa,

akordowa,

CZasowo - premiowa,
akordowo - premiowa,
bonusowa,
CZasoOWO-prowizyjna,

kafeteryjna,

SN N N U N NN

kontrakt menedzerski.

1. taryfikatory i tabele ptac, jakie obowigzuja w danym przedsigbiorstwie.
Polityka plac realizowana w kazdym przedsigbiorstwie, wynika zwykle z metodyki
ksztattowania systemu wynagrodzen lub celowej ewolucji tego systemu. Kazda firma
opracowuje wlasne, szczegotowo okreslone zasady, ktore umieszcza si¢ w zaktadowych
regulaminach wynagrodzen. Zawieraja one miedzy innymi:

2. kryteria 1 sposoby ewidencji czynnika zasadniczo wplywajacego na wysoko$¢
wynagrodzenia podstawowego (np. kryterium tym moze by¢ stopien trudnosci pracy,
rejestracja czasu pracy, pomiar i ocena wydajno$ci, okreslenie stopnia spelnienia wymagan

systemu premiowania),
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3. tytuly, z ktorych przyznawane sg inne sktadniki wynagrodzen (np. $wiadczenia

socjalne, dodatki rodzinne.

v Cechy systemu ptacy
Prawidtowo skonstruowany system ptac dla kazdego przedsigbiorstwa powinien spetnia¢
nastepujace kryteria:
- by¢ efektywny ekonomicznie, tzn. kazdy wydatek na ptace winien przysporzy¢

wigkszych korzysci, a nie tylko zwrécic sig,

- pehli¢ role motywacyjng, tzn. stanowi¢ dla pracownikéw wymierng nagrode za

wykonywang prace,

- by¢ zgodny z obowigzujagcym prawem, czyli spelnia¢ wymogi uznane za

obligatoryjne przez przepisy kodeksu pracy i1 zaktadowy regulamin ptac,

- charakteryzowac si¢ prostotg i jasnym przekazem, tak by kazdy pracownik wiedziat i
rozumiat ile 1 za co otrzymuje si¢ wynagrodzenie.

Pracownicy zatrudnieni w branzy ustugowej, zwlaszcza ci realizujagcy bezposrednia
obstuge klienta, zwykle sg $wiadomi swojej wartosci 1 profesjonalizmu, ktérymi buduja
reputacje calej firmy na rynku. Warto po§wigci¢ czas na debaty wyjasniajace pracownikom
przestanki budowania i funkcjonowania takiego, a nie innego systemu plac i pokazaé
perspektywe ewentualnych zmian np. powigzanie wzrostu wynagrodzenia z lepszymi
wynikami przedsigbiorstwa uzyskiwanymi na rynku.

Pracownicy sg zainteresowani znajomos$cig realiow biezacego funkcjonowania w firmie,
mozliwos$cig finansowania nadgodzin, planow dotyczacych ewentualnych ich zmian, czy
perspektyw awansu.

Wspodlczesne zalecenia dotyczace systemdéw wynagrodzen podkreslajg istotng
kwestig, ktora moéwi, ze nagradza¢ 1 premiowaé nalezy fakt odpowiedzialnos$ci za
powstajaca jakos¢ pracy, a nie fakt samej obecno$ci na danym stanowisku lub oddania do
kontroli i oceny wytworzonego produktu. Nasuwa to logiczne konsekwencje, ze od
mierzenia 1 liczenia nalezatoby przej$¢ do oceny jakosci pracy.

Pracg powinno si¢ definiowa¢ jako zbior cech preferowanych w zachowaniach
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pracownikow. Takie jej rozumienie rodzi potrzebe opracowania stosownych metod oceny
pracownika np. w aspekcie akuratno$ci podjetych dziatan, rzetelnosci w samokontroli,
innowacyjnosci czy jego elastycznosci.
Obowigzujace, czy najbardziej popularne w konkretnym czasie formy plac 1 ich

wysokos¢ zaleza od:

e kondycji finansowej przedsigbiorstwa,

e punktu widzenia 1 preferencji osob zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych,

e przeci¢tnej ptacy lub ptacy minimalnej w konkretnym zawodzie, w regionie,

e sytuacji na rynku pracy.
Trudnosci 1 zarzuty pod adresem obowigzujgcego systemu plac, rodza si¢ takze w naturze
ludzkiej: deklaratywnie kazdy zgadza si¢ z wynagrodzeniem uzaleznionym od stopnie
trudno$ci pracy czy fachowosci niezbednej do jej wykonywania, ale w wymiarze
indywidualnym zwykle ma si¢ przekonanie wylgcznie o wltasnym zapracowaniu 1 domaga

sie dla siebie traktowania na szczego6lnych zasadach.

POMIAR I OCENA EFEKTYWNOSCI
PRACY W ZARZADZANIU ZASOBAMI
LUDZKIMI

Efektywnos¢ jest zawsze ta cechg dzialania, ktora daje pozytywny wynik, niezaleznie od
tego czy byt on zamierzony, czy nie. Oznacza to, ze liczy si¢ nie tylko skuteczno$¢, czyli
osiggnigcie zamierzonego celu, ale i wszelkie inne pojawiajace si¢ trakcie lub w wyniku

skutki dziatania.

- Gléwne kryteria efektywno$ci pracy

Efektywno$s¢ moze by¢ szacowana juz na etapie planowania (ex ante) i wowczas
postrzegana jest jako relacja pomiedzy celami dziatania a przewidywanymi srodkami, jakie
sg potrzebne by cele te zrealizowaé. Ocena wynikdéw (ex post), odbywa sie w oparciu o

zaistniale fakty i zgromadzone dane rzeczywiste, ktore analizuje si¢ i ocenia przez pryzmat
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wielu kryteridow. Gtowne kryteria oceny wynikow to:
e ckonomiczno$¢ — naklad kosztéw poniesionych w trakcie realizacji celow,
porownany z uzyskanymi przychodami lub dochodami,
e terminowosc,
e skuteczno$¢ — rozumiana jako stopien osiggnigcia celu,
e sprawno$¢ realizacji - opisywana jest w kontek$cie metody oraz czasu realizacji
konkretnego zadania.
Osiagnieciem XX wieku byl 50-krotny wzrost wydajno$ci pracownikow fizycznych, a
celem XXI wieku jest osiggnigcie wzrostu wydajnosci pracownikéw umystowych.
- Czynniki wptywajace na efektywnos$¢ pracy
Efektywnos$¢ zarzadzania uzalezniona jest od:
e rodzaju zadan,
e przyjetych metod pracy,
e stopnia autonomii pracownika i zwigzanej z tym odpowiedzialnos$ci za rezultaty,
e nieustannego rozwoju zawodowego, doksztalcania i uczenia innych, koordynacji i
integracji ilosci 1 jakosci pracy,
e wzajemnego zaufania, poziomu etycznego, wartosci kulturowych, rzutujacych na
niwelowanie (albo odwrotnie — narastanie) biurokracji.
Pierwsza ocena efektywnosci pracownika ma miejsce juz podczas procesu przyjmowania do
pracy. Ocenia si¢ wowczas kompetencje, bedace wypadkowa wyksztatcenia, posiadanych
przez pracownika umiejetnosci, jego postaw, zachowan, cech psychofizycznych, ktore —
pozostajac w korelacji z nadanymi na stanowisku uprawnieniami decyzyjnymi 1
wynikajagcym z tego poczuciem odpowiedzialnosci — doprowadza do efektywnego
rozwigzywania zadan zawodowych (Ludwiczynski, 2000).
- Sposoby dokonywania oceny pracownikow
Oceny pracownikdéw to wyrazone w formie pisemnej lub ustnej opinie o cztonkach
organizacji, odniesione do celowo ustalonych kryteriow szczegdétowo okreslajacych
zachowanie lub wydajno$¢ pracownika. Opini¢ (ocen¢) formutuje si¢ na podstawie:

- informacji o wynikach pracy,
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- zachowaniach lub cechach ocenianego, ktore odnotowata osoba dokonujaca
obserwacji lub rejestracji stanu w trakcie wykonywania pracy.

Zadania oraz sposoby dokonywania oceny pracownikéw sa w rzeczywistosci bardzo
zroznicowane, ale wyrdznia si¢ kilka ogélnych zasad:

- oceny pracownikéw dokonuje si¢ w formie periodycznej, korzystajac z systemu
okresowej oceny kadr. Zaklada to istnienie arkuszu ocen pracownika, ktory zostaje
wypetiony przez niego samego, ewentualnie przez osobe odpowiedzialng za dokonanie
oceny;

- ramy czasowe dla przeprowadzania oceny muszg by¢ jasno okreslone;

- oceniajacy powinni by¢ specjalnie wyszkoleni 1 przygotowani do przeprowadzania

oceny pracownikow;

Systematycznej oceny pracownikow dokonuje si¢ bardzo rzadko, a zdarza si¢, ze proceder
ten nie ma w ogdle namiastki regularnosci, ustgpujac miejsca na rzecz jedynie ocenie w
drodze codziennej obserwacji 1 decyzji dotyczacych wydajnosci i zachowan pracownikow
danej organizacji. Kierownik moze spontanicznie wspomnie¢, ze jaka§ praca zostata
wykonana dobrze lub Zle, albo tez podwiadny podczas rozmowy z przetozonym otrzymuje
komunikat jak jego praca zostala przyjeta, czy i w jakim stopniu spelnia kryteria
poprawnosci.

By znalez¢ najlepszy, najbardziej obiektywny i1 optymalny sposob przeprowadzania
oceny personelu w konkretnej organizacji, przy istniejacych, $cisle okre§lonych warunkach,
nalezy najpierw szczegblowo zapozna¢ si¢ ze wszystkimi elementami, ktéore maja
jakikolwiek wplyw na poziom wydajnosci 1 zachowania pracownikow (Wyrwicka,
Grzelczak, Krugietka, 2010). Determinantami efektywnosci mogg by¢:

e ze strony przedsi¢gbiorstwa:

A. system motywacyjny,

B. przyjety styl zarzadzania,

C. priorytety prowadzonej w przedsigbiorstwie polityki kadrowej,

e ze strony pracownika:

a) poziom jego aspiracji,

b) prezentowany poziom moralny 1 etyczny,
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c) indywidualne postawy wobec pracy,
d) relacje z innymi wspotpracownikami.
20. Metody oceniania
Metody oceniania mozna podzieli¢ na:
e absolutne, czyli odnoszace wyniki pracy do standardow. Moga to by¢:

- ilosciowe normy pracy,

- oceny opisowe,

- punktowe skale ocen,

- testy,

- metody wydarzen krytycznych,

- metody skal behawioralnych,

- zarzadzanie przez cele;

e relatywne — punktem odniesienia sg inni pracownicy. Mogg by¢ w formie:
A. rankingow,

B. poréwnywania par,

C. metody rozktadu normalnego.

Pracownicy sfery ustug oceniani sg przede wszystkim na podstawie rezultatow swojej
pracy, czyli w oparciu o to, jak znaczaco spozytkowali bedace w ich dyspozycji zasoby.

- Ocena wynikow pracy
Wyniki pracy poszczegdlnych pracownikow moga by¢ oceniane:
- ilosciowo, a za kryterium oceny mozna przyja¢ liczbe obstuzonych klientow, wielkos¢
przychodow wygenerowanych dla przedsigbiorstwa,
- jakosciowo — za krytertum oceny wyniko6w mozna przyjaé: staranno$¢, uwzglednienie
zyczen ustugodawcy, dodatkowe $wiadczenia, ktére wyjatkowo poprawily satysfakcje

klienta, kunszt pracy, opinia pracownika o swojej pracy, brak lub ilos¢ reklamacji/skarg,
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lojalno$¢ klienta, ktory wraca 1 chce by¢ ponownie obstuzony przez tego samego
pracownika lub poleca firm¢ 1 konkretnego pracownika swoim znajomym,
- w kategoriach optymalizacji kosztow — znalezienie zblizonego do idealu rozwigzania w
konkretnej sytuacji bez zaniedbywania parametrow ilosciowych 1 jako§ciowych,
- przez pryzmat rentownosci, zyskownosci, wydajnosci, porOwnujac osiggniete rezultaty z
poniesionymi naktadami,
- jako dokonania, ktore sg kompilacja zdyscyplinowanej pracy, zaangazowania pracownika,
osigganych wynikow.

- Funkcje i zadania ocen pracownikow

Ocena pracownika spetnia dwie zasadnicze funkcje:

- ewaluacyjng — zwigzang z oceng wynikow dotychczasowej pracy,

- rozwojowa - zwigzang z oceng potencjatu rozwojowego, gotowosci do zmiany

kwalifikacji, wspétdziatania, ewentualnego rozszerzenia zakresu posiadanych umiejetnosci.

Wyniki uzyskanych ocen pomagaja w rozwoju przedsiebiorstwa i

wykorzystywane sg do:

-korygowania zachowan stricte zawodowych,

- potrzeb zwigzanych z ustaleniem zasad wynagradzania,

- ustalania potrzeb w zakresie szkolenia lub doskonalenia zawodowego,
- planowania $ciezek kariery poszczego6lnych pracownikow,

- okreslania kryteriow doboru nowych pracownikow,

- wspomagania decyzji dotyczacych proceséw derekrutacyjnych.

Dzi¢kujemy za uwagg,

zapraszamy do drugiego modutu szkoleniowego.
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