Ocena skutecznosci realizowanej przez organizacje

koncepcji zarzagdzania zasobami ludzkimi

praca pochodzi z serwisu pracemagisterskie.eu - prace magisterskie

Catoksztatt zagadnien wchodzacych w zakres funkcji personalnej organizacji roznie jest
okreslany przez poszczegoélnych autoréw zajmujgcych si¢ tg problematyka w kraju i za
granical. W ostatnich latach daje sic zaobserwowaé coraz powszechniejsze stosowanie
angielskojezycznego terminu "human resources management" (zarzadzanie zasobami
ludzkimi), ktory stat si¢ popularny w Stanach Zjednoczonych w latach osiemdziesiatych, a od
przetomu lat osiemdziesiatych 1 dziewigcédziesiatych zaczat by¢ coraz czesciej uzywany przez
autorOw zajmujacych si¢ tymi zagadnieniami w krajach europejskich. Zasadnym wydaje si¢
by¢ wiec pytanie o istote zarzadzania zasobami ludzkimi i jego wktad w rozszerzenie istniejace;j
wiedzy o funkcji personalnej przedsigbiorstwa?.

Zmiany zachodzace wewnatrz organizacji 1 zwigzane m.in. z nowym podejsciem do
zapewnienia wysokiej 1 powtarzalnej jakosci wyrobow i ustug, wprowadzenie systemow ,,just
in time”®, tendencje do wyszczuplania produkcji i wprowadzania szczuplego zarzadzania ("lean
management") prowadza nieuchronnie do zmian w organizacji pracy, wymagaja odmiennych
kwalifikacji, postaw i zachowan praktycznie wszystkich grup pracownikow oraz rewizji
pogladéw na temat roli 1 znaczenia funkcji personalnej we wspodlczesnych organizacjach
gospodarczych oraz nie nastawionych na zysk*.

W poszukiwaniu nowych czynnikéw podnoszacych efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji zwroécono wigksza niz dotychczas uwage¢ na znaczenie tkwigcego w ludziach
potencjatu pracy jako strategicznego czynnika rozwoju firmy, na potrzebe postrzegania
pracownikow zatrudnionych wdanej organizacji bardziej jako sktadnika aktywow niz kosztow
oraz na konieczno$¢ inwestowania w rozw9j tego zasobu i dazenia do uzyskania maksymalnego

efektu z tych inwestycji®.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi okreslone ujecie funkcji personalnej w
stosunku do praktykowanych 1 rdéznie okreslanych w poszczegolnych krajach i
przedsigbiorstwach. Na ile jest ono rozne zalezy gldwnie od praktyki sprawowania tej funkcji
w konkretnym kraju, czy nawet doktadniej rzecz ujmujac, w konkretnej organizacji. Przy czym
nalezy przyja¢, iz wkiad poszczegdlnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi do
usprawniania funkcji personalnej polega glownie na rozszerzeniu sposobu widzenia spraw
personalnych w firmie i podkresleniu kluczowej roli ludzi we wspotczesnych organizacjach, na
uwrazliwieniu teoretykdw 1 praktykow na te sprawy, na kreowaniu nowej filozofii zarzadzania.
Natomiast jesli chodzi o instrumentalny czy tez techniczny aspekt sprawowania funkcji
personalnej, to przytoczone tu koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi nie wychodza poza
znane i stosowane, aczkolwiek w réznym zakresie, narzedzia. Zasadniczym mankamentem
wielu, spotykanych w literaturze fachowej modeli jest do$¢ dobrowolne i niepetne
uwzglednienie gldwnych funkcji i mozliwych do wykorzystania instrumentéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji®.

Do uniwersalnych cech wyrdzniajacych koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi
sposrod innych, wezesniejszych ujeé funkcji personalnej zaliczyé nalezy”:

— traktowanie ludzi jako cennego zasobu organizacji, ktory nalezy rozwijac,

strategiczna orientacja, wyrazajaca si¢ w integracji celdw 1 polityki w sferze

zarzadzania zasobami ludzkimi z misjg 1 strategia organizacji,

ksztattowanie kultury organizacji, bgdacej podlozem rozwiazywania spraw
personalnych,

— rozwijanie partycypacji pracownikow w funkcjonowaniu organizacji,

— decentralizacja decyzji personalnych poprzez przekazywanie wigkszych

uprawnien menedzerom liniowym, .indywidualizacja stosunkéw pracy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako proces sktadajacy si¢ z logicznie
ze sobg powigzanych czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okre§lonym
czasie 1 miejscu wymagane] liczby pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach oraz
tworzenie warunkow stymulujacych efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie

z nadrzednym celem organizacji.

6 B. Gilinski, Zarzadzanie strategiczne, ,,Personel”, 1995, nr 9, s. 6
" A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. .., op. cit., s. 33.



Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dgzenie do stanu, w ktorym wszystko — czyli
tradycja, styl i struktury organizacyjne, a takze jako$¢, zaangazowanie i motywacja
zatrudnionych — zbliza przedsiebiorstwo do upragnionego sukcesu.®

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi mozna sformutowa¢ nastepujaco:

- umozliwienie kierownictwu osiggania wyznaczonych celow przez zaangazowanie
personelu,

- opracowanie spojnego zespotu zasad polityki personalnej i zatrudnienia,

- stworzenie warunkéw pracy umozliwiajgcych rozwoj i prace zespotowa,

- pozyskiwanie i zatrzymywanie w przedsigbiorstwie wykwalifikowanych i dobrze
umotywowanych pracownikow,

— traktowanie wszystkich pracownikow na réwni,

— zapewnienie szkolen i1 rozwoju pracownikow, ktorzy pragna podnosi¢ swoje
kwalifikacje,

- nagradzanie i cenienie pracownikow za ich prace 1 osiagnigcia,

- zapewnienie dobrej relacji miedzy kadrg kierownicza a pracownikami,

- polepszenie fizycznej 1 umystowej kondycji pracownikéw,

- przyjecie elastycznych zasad zarzadzania pracownikami, opierajacych si¢ na trosce

o ludzi, sprawiedliwosci i1 przejrzystosci.

Wybor wiasciwej metody zarzadzania zalezy od struktury organizacyjnej. W teorii
organizacji 1 zarzadzania i praktyce menedzerskiej wypracowano wiele systemow, modeli 1
metod zarzadzania, ktore nalezy zna¢, zdajac sobie sprawg z ich zalet 1 wad.

Menedzer powinien zna¢ najwazniejsze z nich, aby wybrac¢ te metode, ktéra w danej
sytuacji i czasie moze okazaé sie najbardziej efektywna.®
1. Zarzqdzanie przez delegowanie — pracownik w przedsigbiorstwie o hierarchicznej

strukturze zadan powinien by¢ przenoszony z najnizszych szczebli. Kazdy
pracownik powinien pracowa¢ w ramach przekazanych mu uprawnien (delegacji).
2. Zarzgdzanie przez system — przedsiebiorstwo jest traktowane jako system, ktory

sktada si¢ z podsystemoéw. W zwigzku z tym komunikacja i integracja jest latwiejsza

I szybsza.
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3. Zarzgdzanie przez cele — kierowanie przedsigbiorstwem przez uwzglednienie celow
pierwszej rangi (wydziatu) i drugiej rangi (jednostki). Takie cele opracowane sg w
nastepujacych etapach: przyjecie stanu, ustalenie stanu, okreslenie czasu
potrzebnego do osiggniecia stanu, ustalenie zakresu celow i odpowiedzialnosci.

4. Zarzqdzanie przez wynik — jest ukierunkowane na rezultaty, cele nie sg z
pracownikami ustalane, lecz przekazywane mu. Przelozony analizuje cele i
decyduje o ich wyborze.

5. Zarzgdzanie przez wyjgtek — petna komunikacja i identyfikacja, ktora utatwia proces
zarzadzania. Przetozony interweniuje tylko w wyjatkowych przypadkach.

6. Zarzqdzanie z orientacjq na pracownika — zatozeniem jest odwrot od autorytarnego
stylu zarzadzania, opartego na rozkazach i postuszenstwie, w ktorym cala
odpowiedzialno$¢ ponosi przetozony, delegujacy prace i moze wkracza¢ w sfere

powierzong pracownikowi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ zawsze w konkretnych warunkach,
tworzonych przez wiele czynnikéw.’® Czynniki mozna podzieli¢ na te, ktore wystepuja
wewnatrz firmy, tworzac otoczenie wewngtrzne systemu zarzadzania zasobami ludzkim oraz
te, ktore znajdujg si¢ na zewnatrz organizacji, tworzac jej blizsze (podmiotowe) 1 dalsze
otoczenie (makrootoczenie).

Wigkszos$¢ przedsigbiorstw postrzega swoje kadry jako no$nik sukcesu firmy. W
badaniu postaw 1 opinii menedzerow firm wobec przystgpienia do Unii Europejskiej,
przeprowadzanym wsrod 148 przedstawicieli kadry zarzadzajacej firm aktywnych na rynku
dobr 1 ustug konsumpcyjnych oraz na rynku $rodkéw produkcji, ,,wyrdzniajacy si¢ na tle
konkurencji personel” wymieniano w grupie najwazniejszych atutoéw badanych firm, cho¢
wskazano na nie dwu, trzykrotnie rzadziej niz na atuty ,,wiodace” (tj. wysoka jakos¢
wyprodukowanych wyrobow, konkurencyjne ceny i bardzo dobrg opini¢ u klientow; nalezy
jednak zaznaczy¢, ze wymieniane atuty czeSciowo pokrywaly sie — wptyw personelu na jakos¢
wyrobéw/ustug oraz opinie u klientéw jest niebagatelny)™*.

W przytaczanym badaniu menedzerdéw przodujacych firm §wiatowych dziatajacych na
rynku polskim wérdéd dzialan strategicznych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

najwazniejsza role odegraty:
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— szkolenie pracownikow (65% firm),

— system oceny pracownikow (40%),

— okreslenie Sciezek awansowych (36%),

— system rekrutacji oparty na modelu potencjatu ludzkiego (31,5%),
— tworzenie warunkéw do rozwoju zawodowego (30%),

— systemy ptac wspierajace ciggtos¢ zatrudnienia (26%),

— optymalizacja procesu przystosowania do pracy (22%).

Jak wida¢, ponad 1/5 badanych, przodujacych firm o wigkszosciowym udziale
kapitalu zagranicznego, charakteryzujacych si¢ zarazem wysoka pozycja o tendencji
wzrostowej, uznala adaptacje pracownikéw za istotny instrument swojej strategii
personalnej. Interpretacja uzyskanego wyniku nie jest tatwa: przede wszystkim nalezy jednak
docenic¢ fakt, ze adaptacja zostata w ogdle wymieniona, gdyz nie nalezy ona do obszarow pracy
z kadrami, ktorym w ostatnich latach poswigca si¢ wiele uwagi.

Najistotniejszym elementem dzialu personalnego sg jego pracownicy. Prawo pracy nie
zajmuje si¢ w zasadzie wymogami, jakie mieliby spetnia¢ pracownicy zatrudniani w tym dziale,
pozostawiajac to pracodawcy. Kodeks pracy w art. 102 wymaga jedynie, aby pracownicy
posiadali kwalifikacje odpowiednie dla danej pracy, odsytajac w zakresie tej odpowiednios$ci
do regulacji wewnetrznych pracodawcy (przede wszystkim do ukladow zbiorowych pracy).
Jedynym wyjatkiem jest tu uchwata Nr 250, ktora w § 5 okresla wymogi, jakie powinni spetniac¢
pracownicy zatrudniani w stuzbie pracowniczej. Jednym z nich jest wysoki poziom ideowo-
moralny, co w obecnym systemie spoteczno-politycznym nie znajduje uzasadnienia. § 5 ust. 2
tej uchwaty stwierdza, ze przy przyjmowaniu do pracy w tej stuzbie nalezy stosowac przepisy
w sprawie trybu przyjmowania do pracy na stanowiska kierownicze lub zwigzane z
odpowiedzialno$cig materialng2.

Proces kadrowy jest realizacja polityki kadrowej 1 mozna go traktowaé jako
systematyczng procedurg, stuzaca zapewnieniu organizacji wtasciwych ludzi na wtasciwych
stanowiskach we wlasciwym czasie.

Przy opracowywaniu struktury firmy wykorzystuje si¢ modut organizacja i planowanie.
Pozwala on na dowolne modyfikowanie i wprowadzanie zmian w systemie organizacyjnym.

Umozliwia on tez prowadzenie stymulacji w celu sprawdzenia dziatania ewentualnych zmian.

12R. Jurkowski. Zarzadzanie personelem. Proces kadrowy i jego aspekty prawne, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 2002, s. 40.



Planowanie kosztow zatrudnienia pozwala na kalkulowanie kosztéw osobowych
przedsiebiorstwa. Modut rozwoju kadr zawiera wszystkie wymogi dotyczace stanowisk pracy
i wyszukuje osoby najlepiej nadajace si¢ do danej funkcji. Mozna tez zaplanowaé rozwoj
zawodowy kazdego pracownika, ktory umozliwi mu zdobycie odpowiedniej wiedzy i
umiejetnosci. Zarzadzanie naborem pracownikOw pozwala na optymalne wyszukiwanie
nowych pracownikoéw, oraz analiz¢ poniesionych z tego tytutu kosztow.

Waznym elementem zarzadzania we wspolczesnym §wiecie biznesu jest umiejetnosé
kreowania konkurencyjnych miejsc pracy na wszystkich poziomach organizacyjnych, czyli
tworzenie kapitatu intelektualnego firmy. Podstawg jest, zatem zesp6t ludzi kreatywnych,
elastycznych, najlepszych na rynku specjalistow i pozbywania si¢ tych pracownikéw, ktorych
postepy ocenia si¢ jako mato efektywne. Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno§¢ w warunkach
ciaglej zmiany. Wiaze si¢ to z ciaglym doskonaleniem organizacji, stosowania nowoczesnych
rozwiazan, majacych na celu poprawe jakos$ci, czasami przebudowe procesOw (reengineering)
i wprowadzenie sformalizowanego systemu kontroli jakosci. Istotnym elementem firmy jest tak
zwana kultura organizacyjna czy korporacyjna, ktora tworza pracownicy, zarzad, artefakty
jezykowe itp.

Sposobdéw na uzyskanie coraz lepszych wynikdw przydatnych w zarzadzaniu,
doskonaleniu organizacji jest bardzo wiele. Jednak kazda decyzja moze przynies¢ organizacji
korzys¢ tylko wtedy, kiedy spostrzezenia 1 wypracowane w jego trakcie wnioski zostang
wdrozone w zycie i zaadaptowane jako nowa, lepsza codzienna praktyka. Istotng role
odgrywaja w organizacji zasoby ludzkie, tj. menedzerowie zarzadzajacy nig i podejmujacy
decyzje.

W modelowym ujgciu system zarzadzania zasobami ludzkimi sklada si¢ z trzech
glownych sktadnikow!®:

1. strategii personalnej, ktora stanowi integralng czg$¢ strategii organizacji,
2. procesow personalnych zintegrowanych z podstawowymi procesami biznesowymi,

3. narzedzi stosowanych w rozwigzywaniu poszczegolnych kwestii personalnych.

Planowanie zatrudnienia stanowi z jednej strony integralng czgs¢ planowania
biznesowego w przedsiebiorstwie, z drugiej za§ - integralng cze$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi, bedac punktem wyijscia innych dziatan w ramach funkcji personalnej4. Pozyskiwanie

pracownikow, czyli proces zdobywania i wykorzystania zasobow ludzkich w organizacji,

13 J. Marciniak, Standaryzacja procesow zarzadzania personelem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 11.
14 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 108.



sktada si¢ z kilku zharmonizowanych ze sobg specjalistycznych dziatan, ktére majg zapewnic
zasoby ludzkie w odpowiedniej ilosci i jako$ci, niezb¢dne do osiggnigcia ogdlnych celow
przedsigbiorstwa. Te specjalistyczne dziatania to planowanie zasoboéw ludzkich, o ktérych
traktuje ten rozdzial oraz rekrutacja i1 selekcja. Rekrutacja 1 selekcja stanowig zaplanowany
sposob, w trakcie ktorego organizacja styka si¢ z zewnetrzng podazg pracy.

Rekrutacja (ang. recruitment) stanowi wstepny etap doboru kadr, majacy na celu
przekazanie na zdefiniowany rynek pracy informacji dotyczacych gotowosci zatrudnienia oraz
wymogow 1 warunkow zatrudnienia okreslonego rodzaju pracownika oraz przyciaggnigcie
okreslonej ilosciowo 1 jakosciowo grupy kandydatéw mogacych ubiega¢ si¢
o dane stanowisko pracy®®.

Rekrutacja stuzy do stworzenia puli kandydatéw do pracy zgodnie z planem zasoboéw
ludzkich. Kandydatéw zazwyczaj poszukuje si¢ za pomoca ogloszen w prasie,
w czasopismach fachowych, agencji posrednictwa pracy, przekazywanych ustnie informacji
lub podczas spotkan na uczelniach'®. Rekrutacja i selekcja powinny by¢ poprzedzone solidnymi
pracami przygotowawczymi dotyczacymi analizy pracy, i przygotowaniem opisu zadan na
danym stanowisku oraz specyfikacji pracy?’. Proces analizy ma na celu okreslenie, co sktada
si¢ na prace na stanowisku, ktore jest aktualnie wolne. Analiza moze by¢ przeprowadzona w
formie wywiadow z osobg poprzednio zajmujacg to stanowisko, z jej przetozonym 1 zwigzanym
z nig personelem podczas naturalnego toku pracy. Wartos$¢ tego podejscia polega na opisaniu
zadan, wykonywanych na aktualnie wolnym stanowisku i podkresla stosunek podlegtosci (do
przetozonego osoby zajmujacej dane stanowisko) oraz inne formy tacznosci (np. z kolegami).
Istnieje réwniez tradycja analizy pracy, gdzie osoba zajmujgca dane stanowisko moze zosta¢
poproszona o prowadzenie dziennika pracy tak, aby powstal zapis rzeczywistego
wykorzystania czasu. Realizujac procedur¢ zwigzang z analizag pracy nigdy nie nalezy
zapomina¢ o uzasadnieniu danej pracy w swietle biezacych i przysztych potrzeb organizacji.
Dlatego tez rozwazania dotyczace strategii korporacji stanowig sit¢ przewodnig organizacji.

Nastepny etap polega na przygotowaniu opisu pracy. Powinien on zawiera¢ jej krotka
charakterystyke dla danego stanowiska, sktadajace si¢ na nig zadania, odpowiedzialno$¢ oraz
oferowane warunki. Opis pracy stanowi kamien wegielny dla wielu procedur zwigzanych

z zasobami ludzkimi, poczawszy od selekcji, skonczywszy na okreslaniu ptac i szkolen.

15 Stownik zarzadzania kadrami, op. cit., s. 130.
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Jednakze tradycyjny opis pracy staje obecnie wobec wyzwania zwigzanego z nadej$ciem jej
,elastycznego” opisu. Stat sie¢ on powszechny wsréod niektorych —organizacji,
a w szczegolnosci wsrod tych, na ktére wptyw miaty japonskie metody zarzadzania we
wczesnych latach 90. Elastyczny opis pracy polega na zarysowaniu charakteru zadan
1 okresleniu ,kompetencji” 1 umiejetnosci wymaganych na danym stanowisku. Nie
wyszczegolni on jednak, do ktérego zespotu czy grupy naleza, ani tez nie okresli w sposob
precyzyjny zakresu odpowiedzialnosci. Powodem pozostawienia otwartego zakresu
odpowiedzialno$ci w pracy, jest elastyczno$¢ w przypadku zmian dotyczacych kierunku czy
innego roztozenia akcentow w realizowanych przez organizacj¢ celow.

Planowanie kadrowe nie powinno zbyt odleglych horyzontow czasowych (do trzech
lat). W planach okresla si¢ nie tylko liczbe potrzebnych ludzi, ale ich wiedzg, kwalifikacje,
doswiadczenie, zakres odpowiedzialnosci, stopien lojalnos$ci i inne wazne dla stanowiska pracy
cechy. Wspdtczesne planowanie kadrowe wspomagane jest komputerowo®,

Obecnie do zwyczajéw nalezy zwracanie uwagi na tworzenie wyraznych ,,obszarow
kluczowych rezultatow” pracy mniej wigcej w tym samym czasie, gdy przygotowywana jest
specyfikacja pracy. To podejscie podkresla osigganie wynikow i dlatego nacisk potozony jest
na rezultaty, a nie na wklad pracy. Rezultaty moga by¢ wyrazone w formie jako$ciowej,
ilosciowej, czasu 1 kosztow. Charakterystyczng cechg ,,obszaréw kluczowych rezultatow” jest
to, ze cele nowej rekrutacji sa wytyczane w zgodzie ze sprecyzowanymi kryteriami (np.
jako$é/iloéé rezultatow) i to moze stanowi¢ baze dla kolejnej oceny pracy?®®.

Jezyk stosowany w specyfikacji pracy wykazuje coraz wigksza tendencje do
odzwierciedlenia ostatnich zmian kulturowych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (np. tworcze
zarzadzanie zmiang, zorientowanie na prace), a wigc takie wyrazy jak inicjowanie, osigganie,
stymulowanie, etc, wydaja si¢ mie¢ szerokie zastosowanie.

W jaki sposéb organizacja poszukuje odpowiednich oséb starajacych si¢ o prace?
Istnieje wiele otwartych opcji. Przed wyrazeniem opinii zostanie podjeta decyzja dotyczaca
tego, czy proces ma przebiega¢ wewnatrz organizacji czy poza nig. W pewnych sytuacjach dziat
osobowy lub funkcja zasobéw ludzkich posiada $rodki i umiejgtnosci do przeprowadzenia
kampanii rekrutacyjnej. Mozna by oczekiwaé, ze tak bedzie tam, gdzie praca jest stosunkowo
zrutynizowana, a kandydatow jest wielu, lecz moze to odnosi¢ si¢ rowniez do innych sytuacji.

Rekrutacja zewnetrzna moze wspotgraé z dzialaniami zwigzanymi z reklamg wolnych

18 W. Banka, Zarzadzanie personelem. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Adam Marszatek, Toruf 2000, s. 60-61.
19 Tamze, s. 61.



stanowisk wewnatrz organizacji, i tym samym zachg¢ca¢ kandydatow bedacych wewnatrz
organizacji do staran o prace.

W literaturze przedmiotu termin ,;rekrutacja pracownikow" uzywa si¢ w dwojakim
znaczeniu. W ujeciu szerszym oznacza on proces pozyskiwania pracownikéow do firmy?°, za$
W wWezszym - proces przyciagania kandydatow do ubiegania sie o wakujace stanowiska pracy??.
W niniejszej pracy termin ,rekrutacja" uzywa si¢ w znaczeniu wezszym i utozsamia si¢ z
naborem potencjalnych kandydatéw. Selekcja za$ oznacza proces zbierania informacji o
kandydatach na uczestnikdéw organizacji 1 wyboru wiasciwej osoby na nieobsadzone
stanowisko"?2,

Rekrutacja zewngtrzna, polega na podejmowaniu poszukiwan nowego pracownika poza
firmg. Akcja rekrutacyjna skierowana na rynek zewngtrzny informuje okreslone grupy
potencjalnych kandydatow o przedsigbiorstwie, aktualnym wakacie i warunkach pracy.

Metody rekrutacji zewnetrznej dobierane sg w zaleznosci od tego, czy ma by¢
skierowany na szeroki rynek pracy czy tylko jego segment, co pozwala na pozytywne
zweryfikowanie.

Oczekiwane kwalifikacje kandydatow w wigkszych firmach zazwyczaj opisuja tzw.
profesjogramy, zwane tez profilami stanowisk. W tych dokumentach okresla si¢ wymogi
stanowiska dotyczace wyksztatcenia 1 doswiadczenia, ewentualnej znajomosci jezykow
obcych, obstugi komputera 1 innych wymaganych cech psychofizycznych, postaw 1 zachowan.
Opisywana jest tez zwigzle tre$¢ pracy na stanowisku, warunki pracy i wymagania specjalne
(na przyklad czegste wyjazdy stuzbowe). Niekiedy wymagania w poszczegolnych kryteriach
wyraza si¢ w formie wykresu w uktadzie przyjetych skal, np. pigciostopniowych. Osobiscie nie
jestem zwolennikiem takiej prezentacji z uwagi na jej wysoce watpliwg wiarygodno$¢. Trudno
na tej samej skali wymiarowa¢ w stopniach czy punktach wymagania dotyczace tak réznych
cech, jak wyksztalcenie, doswiadczenie, kreatywno$¢, lojalno$¢ itd.

Jezeli firma dysponuje dobrze opracowanymi i przydatnymi dla celéw rekrutacji i
doboru kadr kartami taryfikacyjnymi warto§ciowania stanowisk pracy (z opisami pracy),
zamiast profesjograméw mogg by¢ stosowane karty taryfikacyjne?,

Zaréwno rekrutacja zewnetrzna, jak 1 wewngetrzna moze by¢ otwarta lub zamknieta.

Rekrutacja otwarta charakteryzuje si¢ tym, ze zakres poszukiwan jest szeroki, a wszystkie

2 K. Sedlak, Jak poszukiwa¢ i zjednywaé najlepszych pracownikow, Wyd. PSB, Krakow 1996, s. 15
2L R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. Nauk. PWN Warszawa 2002, s. 431

22 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1997, s. 64

23 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 7



dziatania - jawne. Rekrutacja zamkni¢ta polega na zwracaniu si¢ do nielicznych, dobieranych
celowo oséb oraz na upoufnieniu przebiegu procesu rekrutacji i selekcji kandydatow.
Rekrutacja otwarta stwarza potencjalnie wigksze szans¢ na dobor najwlasciwszego kandydata
1 sprawia wrazenie bardziej demokratycznej. Jest jednak ktopotliwa, czasochtonna 1 kosztowna.
Ludzie, ktorzy odpadli podczas dalszych procedur selekcyjnych, ryzykuja utrate twarzy i
zaufania w swoim otoczeniu. Ich dalsza praca w dotychczasowym $rodowisku moze pdzniej
uktada¢ si¢ gorzej. Rekrutacja zamknigta jest wolna od tych wad, ale nie zawsze zapewnia
wylonienie dostatecznie dobrego kandydata 24,

Selekcja nazywana jest koncowym etapem procesu rekrutacji. Selekcja (ang. selection)
to zespot dziatan majacy na celu wybranie przy pomocy okreslonych metod, technik i narzedzi
odpowiedniego pracownika sposrod rekrutowanej grupy kandydatow na okreslone stanowisko
wedtug przyjetych kryteriow w profilu kwalifikacyjnym danego stanowiska?®. Decyzja 0
wyborze kandydata jest bardzo wazna 1 powinna by¢ podjeta w sposdb bezstronny i
obiektywny, za pomocg niektorych lub wszystkich technik selekcyjnych.

Proces selekcji konczy si¢ uzgodnieniem szczegdétowych warunkow zatrudnienia (np.
forma 1 poziom wynagrodzenia, czas pracy, miejsce pracy) z osoba, ktora zostala najwyzej
oceniona sposrod wszystkich selekcjonowanych kandydatéw. Od tego momentu pracownik jest
zatrudniany i przez probny okres poddawany jest dziataniom wprowadzenia do pracy?®.

W znaczeniu ogdélnym kompetencje to ogdt wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia,
postaw, a wiec takze gotowos¢ pracownika do dziatania i zdolno$¢ przystosowania si¢ do tych
zmieniajacych si¢  warunkow. Kierowanie to dotyczy wszystkich pracownikoéw
przedsigbiorstwa, a nie tylko kadr kierowniczych. Przyspieszenie tempa przemian
ekonomicznych 1 technologicznych pocigga za sobg w sposob oczywisty coraz wigksze
starzenie si¢, nieprzystosowanie kwalifikacji pracownikow do potrzeb funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwami zaczynaja zdawac sobie sprawg, ze istota
konkurencyjnosci nie polega jedynie na umiejetnosci znalezienia 1 utrzymania kompetentnych
kadr w otoczeniu, lecz rowniez na szybkim podnoszeniu kwalifikacji wszystkich pracownikow,

a takze na wlaczeniu kierowania zasobami ludzkimi do strategii przedsigbiorstwa.

24 B. Jamka, Pozyskiwanie i rozw6]j pracownikow, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2000, s. 85
% Stownik zarzadzania kadrami, op. cit., s. 138.
% Tamze, s. 139.
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Doskonalenie zasobow ludzkich poprzez szkolenia, treningi, sesje edukacyjne moze
przynie$é nastepujace korzysci?’:

- przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania pracownikéw, gdyz w trakcie
szkolen przedstawia si¢ im wartosci cenione przez firme, co jednoczes$nie
wzmaga identyfikacje z przedsigbiorstwem, poniewaz ludzie lepiej
rozumiejg cele i zasady jego dziatania,

- poprawia komunikacj¢ z pracownikami, zwlaszcza gdy organizuje si¢
wspolne warsztaty kierownictwa i personelu, podczas ktorych rozwigzuje si¢
konkretne problemy,

- motywuje pracownikow zwlaszcza w sytuacji, gdy poglebianie wiedzy i
wykorzystywanie nowych umiejetnosci wigze si¢ w perspektywie z lepszym
wynagrodzeniem,

— umacnia motywacj¢ przede wszystkim tych pracownikoéw, ktorzy
mozliwos$¢ doskonalenia traktujg jako dostrzezenie ich dotychczasowych

staran.

W ciggu catej kariery zawodowej pracownikowi powinna towarzyszy¢ baczna uwaga
przetozonych, jego kwalifikacje powinny by¢ podtrzymywane oraz — w miar¢ mozliwosci —
podwyzszane. Jedynie $wiadomy wysitek pozwala na wzbogacenie potencjatu ludzkiego
przedsigbiorstwa, przewaznie za$, po prostu na zachowanie go na dotychczasowym poziomie.
W istocie bowiem kompetencje 1 wiedza pracownika sg utrzymywane na dobrym poziomie
tylko wtedy, kiedy sa wykorzystywane.?®

W stabilnym otoczeniu dochodzi do stopniowej utraty wiedzy i kompetencji, czego
nieuchronnym skutkiem jest zubozenie zasoboéw ludzkich przedsiebiorstwa.

Istnieje w literaturze szereg wytycznych dotyczacych przygotowania i prowadzenia
procesu doskonalenia personelu, ktére majg pomaga¢ w tworzeniu rozwigzan kompleksowych
1 dlugofalowych.

Jedng z podstawowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdym
przedsigbiorstwie zardwno duzym jak i matym, bez wzgledu na rodzaj i specyfike prowadzonej

dziatalno$ci sg wynagrodzenia. Nadrzednym celem kazdej firmy powinno by¢ zapewnienie

nalezycie wykwalifikowanej kadry oraz efektywne wykorzystanie potencjatu ich pracy.

2 E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 200
28 Ch. Fournier, Techniki zarzadzania matym i $rednim przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
1993, s.53
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Pamigtajmy, iz wynagrodzenie zawsze odbywa si¢ w konkretnych warunkach funkcjonowania
firmy, na ktére znaczny wptyw wywieraja czynniki natury prawnej, ekonomicznej, technicznej
oraz spoleczno-kulturowej. Ksztattowanie wynagrodzen wymaga odpowiedzi na ponizsze
pytania, ktore stawia sobie pracodawca, a mianowicie:

- ile nalezy ptaci¢

- jak réznicowa¢ wynagrodzenie

- kiedy i w jakiej formie placi¢

- co nalezy uwzgledniac¢ i czego nalezy unika¢ tworzac system wynagrodzen.

Bardzo trudno jest znalez¢ jednoznaczng odpowiedz na postawione pytania, gdyz
wynagrodzenie pracownikow ma swoja dynamike i ulega zmianie pod wplywem wielu
czynnikoOw zardwno tych, na ktore ma wpltyw pracodawca jak i plynacych z zewnetrznego
otoczenia. Do najistotniejszych czynnikow wewnetrznych nalezg: poziom efektywno$ci i
kosztow pracy, sytuacja finansowa przedsigbiorstwa, hierarchia stanowisk pracy, stan
stosunkOw pracy, filozofia zarzadzania i wynikajacy z niej sposob sprawowania funkcji
personalnej. Wsrod czynnikow zewngtrznych najbardziej istotng rolg odgrywaja: przepisy
prawne, sytuacja na rynku pracy i stopa inflacji

Podstawowg cechg najbardziej charakterystyczng dla stosunku pracy jest ,,zobowigzanie
si¢ pracownika do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego
kierownictwem, a pracodawcy — do zatrudnienie pracownika za wynagrodzeniem”. To
podstawowa cecha charakteryzujgca stosunek pracy. Cecha ta przesadza o tym, z jakim
stosunkiem prawnym mamy do czynienia. Bez wzgledu na to, jakg nazw¢ dano by umowie o
prace, o jej rodzaju decyduje jej tres¢?.

Pamigtajmy, iz wynagrodzenie nalezy do praw majatkowych niezbywalnych. Oznacza
to, ze pracownik nie moze zrzec si¢ prawa do swojego wynagrodzenia, badz scedowa¢ go na
inng osobe. Jednakze moze podlega¢ egzekucji sadowej 1 administracyjnej. Oznacza to, ze z
wynagrodzenia za prace mozna potracac:

- $cisle okreslone naleznosci, np. $wiadczenia alimentacyjne

- w Scisle okreslonej kolejnosci

- do écisle okreslonych granic ustalonych w Kodeksie pracy®’.

2 Artykut 22 Kodeksu pracy, oraz komentarz w: W. Muszalski, A. Natecz, G. Ortowski, A. Patulski, Kodeks
pracy z komentarzem 2003, ODDK.

%0 Kodeks pracy, artykut 87 i rozporzadzenie RM z dnia 6 grudnia 1977r. w sprawie kwot wynagrodzenia
wolnych od potrgcen z tytutow innych niz $wiadczenia alimentacyjne (Dz.U. Nr 37, poz. 165, z 1996r. Nr 60,
poz. 274).
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Wynagrodzenie jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi, tj.
spelnianej w kazdym przedsigbiorstwie i1 pozostatych instytucjach, niezaleznie od ich
rozmiaréw i rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Odgrywa ono szczegdlng role w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi zaré6wno na poziomie operacyjnym jak i w aspekcie strategicznym. W
pierwszym przypadku wynagrodzenie jest waznym narzedziem w skutecznym pozyskiwaniu,
stabilizowaniu i motywowaniu pracownikow, w drugim za$ moze by¢ wykorzystywane, jako
narzgdzie integrowania zasobow ludzkich wokol realizacji strategii  organizacji, w
ksztaltowaniu proefektywnosciowej 1 proetycznej kultury organizacyjnej danej firmy.
Wynagrodzenie pienigzne wcigz znajduje si¢ na czele listy najwazniejszych 1
najskuteczniejszych motywatoréw do pracy.

Istnieje stala potrzeba poszukiwania ciggle nowych pomystéw i rozwigzan w zakresie
budowania i stosowania systemow wynagradzania. Niezwykle istotne dla firmy, pragnacej
stworzy¢ efektywny system wynagrodzen, jest: solidna struktura systemu wynagrodzen,
wielo$¢ atrakcyjnych dla pracownika sktadnikoéw wynagrodzen oraz rozsadna elastyczno$¢ w
ich stosowaniu.

Ocenianie pracownikow jest funkcja poprzez ktoérg realizuja si¢ zasadnicze wartosci,
jakie uwzglednia, czy tez raczej powinna uwzgledniaé polityka personalna kazdej organizacji®!.

Czesto formalnie badz nieformalnie ocenia si¢ prac¢ wykonywang przez osoby
zatrudnione w firmie. W ramach systemu nieformalnego nalezy by¢ swiadomym, Ze przetozeni
nieustannie wydaja opinie na temat pracy swoich podwladnych, postugujac si¢ kryteriami
subiektywnymi. Moga oni takze postuzy¢ si¢ sformalizowanymi technikami oceny pracy. Takie
sady uwazane s3 za bardziej obiektywne. W systemach sformalizowanych stosowane sg
terminy ,,0cena pracy” (performance appraisal) i ,zarzadzanie pracg” (performance
management)®.

Te dwa okreslenia odnosza si¢ do procesu, w ktorym kierownicy i ich podwtadni
zgadzaja si¢ co do osiagnie¢, do ktorych nalezy dazy¢, =za$§ kierownik jest
w naturalny sposéb zainteresowany jak najlepszym osiggni¢ciem celow krotkoterminowych
i dlugoterminowych przez biegle zarzadzanie i rozwoj pracownikéw. Pracg mozna ocenia¢ za
pomoca technik omawianych w niniejszym rozdziale. Oceng odnosi si¢ nastgpnie do celéw lub

planow. W ten sposob podwtadny otrzymuje informacj¢ zwrotng dotyczaca swoich postepow.

31 M Sidor — Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikow, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003, s. 15.
32 7arzadzanie potencjalem pracy, op. cit., s. 78.
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Istniejg dwa gltowne ujecia dotyczace procesu oceny pracy: szacujgce i rozZwojowe.
Ocena zorientowana na oszacowanie pracy sprowadza si¢ do osadzania ocenianego, po czym
nastgpuje analiza wykonywanej pracy przez pracownika w danym okresie. Ocen¢ wydaje si¢ w
poréwnaniu wykonanej pracy ocenianego z uprzednio ustalonymi celami i zadaniami lub tez w
oparciu o wszystkie pozycje umieszczone w opisie pracy. Ten rodzaj oceny moze by¢
potaczony z przyznaniem okreslonych wynagrodzen zewnetrznych, takich jak ptaca®.

Ocena rozwojowa ma na celu wskazanie 1 rozwinigcie mozliwosci ocenianego, ze
szczegblnym nastawieniem na przyszig prace. Moze by¢ ona powigzana z planowaniem kariery
i sukcesji. Gtéwnym celem jest ustalenie, jakiego rodzaju, wiedz¢ dana osoba powinna posiada¢
i jakie umieje¢tnosci rozwinag¢. Po wskazaniu potrzeb rozwojowych ocenianego, mozna ustali¢
odpowiednie cele rozwojowe. Poniewaz osoba oceniana powinna otwarcie 1 szczerze
podchodzi¢ do spostrzezonych przez siebie wlasnych ograniczen napotykanych w pracy
trudno$ci, kontakty miedzy nig a osobg oceniajaca charakteryzowa¢ musi duzy stopien
otwartosci 1 wzajemny szacunek. Nalezaloby rowniez unikaé restryktywnej biurokratycznej
kontroli®*,

Te dwa ujecia oceny pracy podkreslaja potrzebg przekazywania informacji zwrotnej
dotyczacej zaréwno dobrego, jak i zlego wykonania pracy, a takze znaczenie wytyczenia
przysztego rozwoju osobistego. W ten sposoéb uznaja role, jaka odgrywa motywacja
w przekazywaniu informacji zwrotnej. Dostepne sg pewne techniki do oceny pracy pracownika,
z ktorej jako pierwsza mozna wymieni¢ pisemny raport - oceniajacy przedstawia opis stabych
1 mocnych stron poprzedniej pracy i ewentualnych mozliwo$ci ocenianego. Raport zawiera
rowniez sugestie dotyczace doskonalenia. Wazne jest, aby oceniajacy wykazywal si¢
spostrzegawczos$cig 1 potrafit przedstawi¢ zardGwno oceng, jak 1 swoje sugestie na pisSmie.

Krytyczne zdarzenia - oceniajacy naswietla incydenty lub kluczowe wydarzenia, ktore
obrazuja zachowanie ocenianego jako wyjatkowo dobre Ilub =zle w powigzaniu
z konkretnymi wynikami pracy. Taka praktyka bada pozadane zachowania, jak roéwniez
zachowania, ktore sygnalizujg potrzebe poprawy.

Graficzne skale rankingowe (rating scales) - jest to popularna technika oceny.
W odrdznieniu od pisemnego raportu i technik krytycznych zdarzen nadaje si¢ do analizy
ilosciowej 1 do porownywania danych. Opracowany jest zbidr czynnikOw pracy zawierajacy
takie cechy, jak jej jakos¢, wiedza techniczna, klimat wspotpracy, rzetelnos¢, punktualnosé

1 inicjatywa. Kazdy z tych czynnikOw oceniany jest, na przyktad, w skali od 1 do 5, gdzie

33 B. Jamka, Kierowanie kadrami - pozyskiwanie i rozwoj pracownikow, op. cit., s. 95.
3 Umiejetno$¢ kierowania ludZmi coraz cenniejsza, op. cit.
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najwyzsza cyfra oznacza najlepsza oceng. Taka technika jest ekonomiczna z punktu widzenia
czasu poswigconego na jej opracowanie i zastosowanie, lecz nie daje glebszej informac;ji, jakiej
dostarczaja inne techniki opisane powyzej.

Wieloosobowe poréwnanie to technika, bedaca raczej miarg relatywna niz absolutna,
stosowana jest do szacowania pracy jednej osoby na tle innego pracownika lub wielu innych
pracownikow. L.aczy ona trzy ugruntowane podejs$cia, a mianowicie rangowanie indywidualne,
grupowe i poroOwnywanie w parach.

Rangowanie indywidualne to podej$cie porzadkuje ocenianych od osoby najlepiej
wykonujacej dang prac¢ do robigcej to najgorzej, gdzie ocena remisowa jest wykluczona ze
skali.

Rangowanie grupowe to podej$cie wymaga od oceniajacego, aby umiescit ocenianych
w konkretnych kategoriach, ktore sa odzwierciedleniem ich pracy.

Poréwnywanie w parach to podejscie pozwala na poréwnanie pracownika z kazda inng
osobg oceniang. Oceniani sg faczeni w pary 1 kazda osoba jest rangowana jako lepszy lub gorszy
pracownik. Kiedy zakonczony zostanie proces porownywania w parach (z uwzglednieni
wszystkich par), opracowuje si¢ syntetyczng punktacje rankingowa, ktéra odzwierciedla
najmocniejsze punkty kazdego pracownika. Takie podejscie pozwala na poréwnanie kazdego
z kazdym w konkretnym otoczeniu organizacji, jednak moze by¢ to trudne do przeprowadzenia,
kiedy dotyczy duzej liczby ocenianych.

Wieloosobowe poréwnania moga by¢ stosowane w potaczeniu z innymi technikami w
celu otrzymania najlepszej kombinacji cech pomiardw relatywnych 1 absolutnych. Na przyktad,
graficzna skala rankingowa moze by¢ stosowana wraz z indywidualnym podej$ciem
rankingowym.

Zarzadzanie przez cele. Cele sa sformutowane i1 uzgodnione na poczatku ocenianego
okresu, a oceniany uczestniczy w szkoleniu i otrzymuje konieczng pomoc, co ulatwia
osiggniecie wytyczonych celéw. Pod koniec tego okresu nast¢puje ocena pracy i ustala si¢ nowe
cele®.

Oceniajacy, zazwyczaj bedacy bezposrednim przetozonym lub kierownikiem, by¢ moze
przy pomocy specjalisty ds. zasoboéw ludzkich, musi ustalié, jakie aspekty wykonywanej przez
pracownika pracy powinny by¢ zbadane i jaka powinna by¢ zastosowana kombinacja celéw 1

technik subiektywnej oceny.

3 Zarzadzanie potencjalem pracy, op. cit., s. 79.
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Podniesienie poziomu wydajno$ci pracy wigze si¢ z: inwestowaniem w 1ozwoj
zaawansowanych technologii, odpowiednia organizacja pracy, potrzeba podniesienia kultury
ekonomicznej spoteczenstwa i zmiany relacji na linii pracodawca - pracobiorca.

Wcigz jeszcze w wielu firmach bardzo zaniedbana dziedzina jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi, szczegdlnie w sferze motywowania personelu. W Polsce na poczatku transformacji
polityczno-gospodarczych wtasciciele i menedzerowie szybko uswiadomili sobie znaczenie
finans6w i marketingu, dopiero jednak teraz wiecej uwagi poswieca si¢ zarzadzaniu ludzmi.
Tymczasem dzisiaj przewage nad konkurencjg osigga si¢ wlasnie w ten sposob. Najlepsze

rezultaty przynosi zaréwno elastyczne zatrudnienie, jak i dobre motywowanie.
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