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Wstep

Zagadnienia zwiazane z pozyskiwaniem wilasciwych ludzi oraz efektywnym
wykorzystywaniem ich wiedzy i umiejetnoSci w osiaganiu celow organizacji
stanowia przedmiot badan oraz rozwigzan praktycznych od dawna. W ostatnich 20
latach myé§lenie o miejscu i roli ludzi w organizacji wyznacza podejScie okreslane
jako zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources management). Powstato ono
w latach 80. XX w. w Stanach Zjednoczonych i wynikato z potrzeby reorientacji
w dziedzinie funkcji personalnej spowodowanej zmianami w otoczeniu bizneso-
wym, ktérych wyrazem byly m.in. nasilajaca si¢ i przybierajaca globalne wymiary
konkurencja, rosnace wymagania ze strony klientéw odno$nie do wysokiej jakosci
i réwnoczes$nie korzystnej ceny oferowanych produktéw i ustug, coraz szybsza
dyfuzja innowacji, rosnacy poziom edukacji spoleczenstwa i zwiazane z nim
zmiany w systemach wartoSci.

Upowszechnianie si¢ koncepcji human resources management na rynkach
miedzynarodowych o odmiennych tradycjach kulturowych spowodowato, ze termin
,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” ma swojg specyfike, mimo zZe stosuje si¢ go
dzisiaj jako uniwersalne okre$lenie aktywnoSci zwiazanych z zarzadzaniem ludZmi.
Toczy si¢ przy tym dyskusja na temat konwergencji i dywergencji odno$nie do
zasad i praktyk rozwiazywania kwestii personalnych we wspoétczesnych organiza-
cjach, z ktorych coraz wigcej wykazuje cechy charakteryzujace przedsigbiorstwa
nowej gospodarki, tj. organizacje oparte na wiedzy, stosujace nowoczesne techno-
logie teleinformatyczne i dziatajace na rynkach migdzynarodowych. Wyrazem tego
sa tez nowe okreslenia, takie jak zarzadzanie pracownikami wiedzy, zarzadzanie
talentami, zarzadzanie kapitalem ludzkim. Maja one podkres§la¢ potrzebg zmian
utrwalonych normatyw6éw w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz po-
szukiwania nowych, innowacyjnych pomystéw i rozwiazan w tej dziedzinie.

Coraz bardziej widoczne staje si¢ przesunigcie w ukladzie czynnikéw kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa. W§rdéd nich wazna role odgrywaja kompetencje
ludzi $wiadczacych prace dla organizacji, czyli menedzeréw, handlowcow, in-
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zynierOw i innych pracownikéw. Sprawia to, ze ich wiedza, umiejetnosci, zdolno-
Sci, motywacja, wartosci sa traktowane jako czynnik réznicujacy silne i stabe
przedsigbiorstwa. Oznacza to zmiang w podejsciu do sprawowania funkcji per-
sonalnej od postrzegania ludzi pracujacych dla danej organizacji gtéwnie jako
zrodla kosztéw w kierunku traktowania ich jako wiascicieli specyficznego zasobu
majacego warto$¢ dla organizacji. W praktyce zarzadzania nastepuje przesuniecie
punktu cigzkosSci z czynnosci operacyjnych, np. administrowania sprawami per-
sonalnymi, do dzialari strategiczno-doradczych, ktérych efektem sa nowe strategie
i doskonalenie proceséw tworzenia wartosci dla interesariuszy w obszarze funkcji
personalne;j.

Zmiany te nastapily réwniez w Polsce, szczeg6lnie po 1990 r., i w naturalny
sposob zostaty wkomponowane w proces transformacji systemowej. Z perspektywy
kilkunastu lat wyraZnie wida¢, jak w tym okresie przenikaly sie praktyki tradycyj-
nej polityki kadrowej z nowymi wyzwaniami wynikajacymi zaréwno z ogélnych
tendencji Swiatowych, jak i z potrzeb restrukturyzujacych sie przedsiebiorstw.
W efekcie, nastapil wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach, rozwinat si¢ rynek ushig doradczych w tej
dziedzinie, kwestie personalne staly si¢ przedmiotem badan naukowych, a przed-
mioty po$§wigcone réznym aspektom funkcjonowania ludzi w organizacjach ugrun-
towaty swoja pozycje w programach studiéw.

Problematyka ta stanowi przedmiot ksiazki bedacej rozszerzona i uaktualniona
wersja wydania z 2003 r. Przedstawiono w niej calociowe ujecie zarzadzania
zasobami ludzkimi we wspétczesnych organizacjach. Omawiajac poszczegdlne
kwestie personalne w kolejnych rozdziatach ksiazki, starano sie przedstawié je
w aspekcie zar6wno ugruntowanej wiedzy, jak i wylaniajacych sie nowych
wyzwan, ilustrujac omawiane tre$ci wynikami badafi empirycznych.

Catos¢ ksiazki zostata podzielona na jedenascie rozdzialéw, z ktérych pierw-
szy jest poSwigcony funkcji personalnej w przekroju historycznym. Ukazano w nim
ewolucje w podejSciu do rozwigzywania kwestii personalnych na tle zmian
W organizacji pracy, nastepnie przypomniano geneze i dotychczasowy rozwoj
zarzadzania zasobami ludzkimi, koficzac na wskazaniu perspektyw rozwojowych
w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim.

Rozdzial drugi traktuje o zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowaniach
zarzadzania zasobami ludzkimi. Oméwiono w nim wplyw czynnikéw otoczenia
przedsiebiorstwa na ksztattowanie proceséw personalnych, a takze scharakteryzo-
wano trzy giowne zmienne wewngtrzne determinujace praktyki w omawianej
dziedzinie zarzadzania firma, a mianowicie strategi¢ firmy, jej strukture or-
ganizacyjna oraz kulture. Na tym tle przedstawiono kwestie miejsca i roli dziatu
zasob6w ludzkich we wspélczesnej organizacji, ktéra w ostatnich latach jest
przedmiotem ozywionej dyskusji w $rodowisku zajmujacym sie zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. W rozdziale tym oméwiono tez migdzynarodowy kontekst
sprawowania funkcji personalne;.

Wstep 13

Kolejne rozdziaty ksiazki sa poSwigcone zarzadzaniu w gléwnych obszarach
zadaniowych funkcji personainej przedsigbiorstwa, ktére podzielono na planowanie
zatrudnienia, ksztaltowanie stanu i struktury zatrudnienia, kierowanie ludZmi,
ocenianie, zarzadzanie przez efekty, rozwdj zasobéw ludzkich, ksztattowanie
wynagrodzen oraz warunki i stosunki pracy. Starano si¢ oméwi¢ w nich istotne
kwestie personalne bedace przedmiotem decyzji podejmowanych w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazujac przy tym na koniecznosé wspétdziata-
nia wszystkich podmiotéw wystepujacych w tej dziedzinie zarzadzania przedsie-
biorstwem. Tresci ogélne zilustrowano dodatkowo wynikami badai empirycznych
ukazujacych praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w polskich warun-
kach. Nalezy mie¢ nadzieje, ze taki uklad i sposéb prezentowania tre$ci wplynie na
efektywne studiowanie poszczegdlnych zagadnien z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, przyczyni si¢ do rozumienia ich wzajemnych zaleznoéci oraz ulatwi
poszukiwanie wlaSciwych rozwiazai probleméw praktycznych. W ostatnim roz-
dziale przedstawiono stosowane coraz czgsciej w praktyce narzg¢dzia usprawniania
proces6w personalnych we wspétczesnych organizacjach.

W stosunku do poprzedniego wydania ksiazka zostata rozszerzona o rozdziat
poswigcony zarzadzaniu efektywnoscia, a takze o rozdzial, w ktérym przed-
stawiono kilka kompleksowych narzedzi doskonalenia praktyki zarzadzania zaso-
bami Judzkimi, takich jak doradztwo, audyt personalny, outsourcing i benchmar-
king. Ponadto w kilku rozdzialach dodano nowe fragmenty poswiecone m.in.
zarzadzaniu talentami, réwnowadze miedzy zyciem zawodowym a osobistym
i umiedzynarodowieniu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ksigzka jest adresowana w pierwszej kolejnosci do studentéw, zawiera
bowiem uporzadkowane oméwienie podstawowych kwestii z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. CaloSciowe ujgcie tej problematyki sprawia, Ze moze ona
zainteresowa¢ rowniez inne osoby, ktére chca uaktualnié swojg wiedze w tym
zakresie. Menedzerom i specjalistom ds. personalnych nie dostarcza gotowych
rozwiazaf, takich bowiem z reguly nie ma. Moze jednak pobudzi¢ do przemyslenia
stosowanego przez nich podejScia do zarzadzania najcenniejszym z kapitatow
wspolczesnej organizacji, czyli kapitatem ludzkim, i zachgci¢ do podjecia wysitku
w kierunku podnoszenia innowacyjnoSci strategii oraz metod efektywnego wy-
korzystania kapitatu ludzkiego.

Aleksy Pocztowski



Rozoziar 1

ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI
W PERSPEKTYWIE
HISTORYCZNE]

Ciaglo$¢ 1 zmiana funkcji personalnej

W kazdej organizacji mozna wyrdzni¢ pewien zestaw funkcji, ktérych spet-
nianie ma stuzy¢ osiaganiu zalozonych celéw. Funkcje te mozna klasyfikowac na
podstawie réznych kryteriéw. Stosujac kryterinm rodzajowe, wyrdznia si¢ m.in.
funkcje personalna (kadrowa), obejmujaca caloksztalt dziataii zwiazanych
z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. W ramach funkcji personalnej wystepuja
czynnoSci o charakterze wykonawczym i regulacyjnym. Czynnoéci regulacyjne
okresla si¢ mianem zarzadzania personelem lub kadrami'. Nalezy jednak pod-
kresli¢, iz tradycyjny podziat funkcji na regulacyjne i wykonawcze ulega we wspét-
czesnych organizacjach wielu modyfikacjom w kierunku coraz silniejszego ich
wzajemnego przenikania sig. Ksztalt funkcji personalnej w konkretnej organizacji
jest wypadkowa wielu czynnikoéw, takich jak strategia firmy, jej kultura organiza-
cyjna czy tez sytuacja na rynku pracy, a poszczegllne kwestie sa rozwiazywane
w uktadzie okre§lonych konfiguracji podmiotéw wewnetrznych i zewngtrznych.

Poglady na temat miejsca i roli ludzi w organizacji oraz podejscie do
rozwigzywania probleméw wystepujacych w obszarze funkcji personalnej przeszty
zasadnicza ewolucje od czaséw rewolucji przemystowej, kiedy to znalazly sie¢
w polu zainteresowania praktykéw organizujacych prace i odpowiedzialnych za jej
efekty, by z czasem sta¢ si¢ przedmiotem badan rodzacej si¢ nauki organizacji
i zarzadzania oraz nauk spolecznych. W tym miejscu nalezy wspomnieé, iz
zagadnienia te wystepowaly w zyciu ludzi znacznie wcze$niej i rozwijaly si¢
réwnolegle do powstajacych nowych rodzajéw pracy. Tak wigc juz od epoki
paleolitu mozna méwic o istnieniu okre§lonych kwestii personalnych, zwigzanych
ze wspélnymi polowaniami, polowami, sprawowaniem przywdédztwa czy po-
dzialem pracy. Z czasem dochodzily nowe problemy personalne wynikajace
z powstania nowych czynnoSci i specjalizowania sie w nich ludzi (tablica 1).

' Na temat relacji miedzy funkcja personalng a zarzadzaniem personelem — zob.: Lichtarski,
2000, s. 237-242.
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Tabrica 1
Rozwéj funkeji personalnej na tle rozwoju nowych form pracy

Etap rozwoju Formy i metody pracy Problemy personalne
Era przedindustrial- | Polowanie, gromadzenie zapaséw, | Podziat pracy, sprawowanie przy-
na — okres ge- sporzadzanie ubran, uprawa roli, wodztwa, ¢wiczenie konkretnych
neralistéw i arty- wydobywanie rud, obrébka metalu, umiejetnosci, zasady 1 warunki pra-
stow budownictwo, zeglarstwo, handel, cy, dobdr, trening, ocena i wyna-
rzemiosto gradzanie pracownikéw, planowa-

nie zatrudnienia

Era industrialna — | Rozwdj przemyshu, produkcji maso- | Struktury organizacyjne, staly czas
okres specjalistow wej, powstawanie wielu prostych, pracy, wartoSciowanie pracy, kosz-
fatwych do opanowania prac ty pracy, stosunki pracy, wynagra-
dzanie na podstawie czasu pracy,
ocenianie przez przetozonego

Era postindustrialna | Elastyczne systemy produkcji, wy- | Ukierunkowanie na klienta, strategie

— okres pracy korzystywanie systeméw informa- personalne, wielozawodowosé, ela-
zespotowej 1 sa- tycznych, wyszczuplanie organiza- styczne formy zatrudnienia i wy-
mopomocy cji, restrukturyzacja, reengineering, nagradzania, grupowe formy pracy,
rozw6j ustug, BSC, EVA, telepraca, ocenianie wielopodmiotowe, audyt,
organizacja wirtualna, nowa gospo- outsourcing. outplacement, coaching,
darka kapitat intelektualny, zarzadzanie

wiedza

Zrodto Opracowanie wtasne na podstawie: Bamber, Simmons, 1995; Bass, 1994; Fitz-enz, 2001.

Powstanie samodzielnej funkcji personalnej przedsigbiorstwa na przetomie
XIX 1 XX w., ktora byta ukierunkowana na dopasowanie zatrudnionych pracow-
nikéw do istniejacych struktur organizacyjnych, poprzedzaja publikacje wybitnych
myslicieli, dostrzegajacych znaczenie zasobéw ludzkich w produkcji débr i ustug.
Jednym z nich byt R. Owen, ktory juz w pierwszej potowie XIX w. wskazywat na
rownie donioste znaczenie zasobow ludzkich we wspomnianej produkcji jak
zasobow finansowych i materialnych (Aldag, Stearns, 1987, s. 33—-34). Tego typu
poglady byly w tym okresie raczej odosobnione, a rozwigzywanie probleméw
z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzono wtedy gléwnie metoda
prob i btedéw. Punkt cigzkosci spoczywat na pozyskiwaniu dla zakladéw pracy
robotnik6w sposrdd ludnosci migrujacej ze wsi do miast oraz ustalaniu placy,
bedacej wtedy efektem wolnej gry rynkowej. Za podstawowy mechanizm motywo-
wania ludzi do zachowan zgodnych z éwczesnymi celami przedsigbiorcéw nalezy
uzna¢ zagrozenie utrata pracy. Wraz z wprowadzaniem pierwszych regulacji
prawnych w sfere stosunkéw pracy oraz ubezpieczefi spolecznych rozszerzat sie
zakres zadan w ramach prowadzonej pracy personalnej o te wtasnie zagadnienia.

Kolejny okres w ewolucji pogladéw na temat podej$cia do rozwiazywania
probleméw zwiazanych z zarzadzaniem ludZmi w przedsigbiorstwie przypada na
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lata 1885-1920, czyli na okres dominacji szkoly naukowego zarzadzania. W polu
zainteresowania wybitnych reprezentantow tej szkoty, wéréd ktérych najbardziej
znani sa F'W. Taylor, L. i F. Gilbreths, H.L. Gantt oraz K. Adamiecki, znalazty sie
m.in. problemy wzrostu wydajnosci pracy. Przez analize pracy i jej mierzenie
starano si¢ eliminowaé zbedne czynnoSci oraz dazy¢ do usprawnienia pracy. Za
szczegblnie istotng dla rozwoju mysli teoretycznej w kontekdcie omawianej
problematyki nalezy uzna¢ zmiane podejscia do pobudzania ludzi do wydajniejsze;j
pracy. W miejsce wspomnianego wcze$niej mechanizmu zagrozenia utratg pracy
postulowano stosowanie bodzcéw finansowych 1 nagradzanie wyr6zniajacych sie
robotnikéw (Sherman, Bohlander, 1992, s. 9). Za kluczowy element teorii nauko-
wego zarzadzania w odniesieniu do probleméw personalnych mozna uznaé postulo-
wana zasade, w mysl ktérej pracownicy ﬁrodukujacy wigcej powinni by¢ lepiej
nagradzani. Przedstawiciele tej szkoty podkreslali réwniez znaczenie odpowied-
niego doboru pracownikéw do pracy oraz ich szkolenia (Mescon i inni, 1998,
s. 43). Nowoscia z punktu widzenia rozwoju mysli teoretycznej byto oddzielenie
funkcji planowania od funkcji wykonawczych, co byto réwnoczesnie odejéciem od
obowiazujacej do tej pory praktyki.

O ile przedstawiciele szkoly naukowego zarzadzania kierowali swoja uwage
gtéwnie na podniesienie wydajnosci pracy wykonawczej, o tyle w centrum uwagi
reprezentantow klasycznej szkoly zarzadzania, zwanej takie szkola administ-
rowania, znalazly sie kwestie wzrostu efektywnoéci organizacji jako catodci.
W okresie rozkwitu tego kierunku teoretycznego, przypadajacego na lata
1920-1950, wybitni jej przedstawiciele, tacy jak H. Fayol, M. Weber oraz
Ch. Barnard, zajmowali si¢ opracowaniem zasad, ktére pomagalyby osobom
zarzadzajacym podnosi¢ efektywnos¢ ich dziatan. Mimo ze bezposrednim przed-
miotem zainteresowan nie byly zagadnienia zarzadzania ludZmi, w dorobku
teoretycznym omawianej szkoly mozna dostrzec elementy wzbogacajace dotych-
czasowa wiedzg w tej dziedzinie. Wida¢ to np. przy analizie czternastu zasad
zarzadzania, sformulowanych przez H. Fayola (Mescon i inni, 1988, s. 40).
Dotycza one m.in. probleméw zwiazanych z zarzadzaniem ludZmi, takich jak
podzial pracy, autorytet i odpowiedzialno$¢, dyscyplina, wynagradzanie oraz
stabilizacja personelu.

Bezposrednie nawiazante do postepowych mysli R. Owena w odniesieniu do
problematyki zasob6éw ludzkich nastapilo w szkole stosunkéw miedzyludzkich,
dominujacej w latach 1930—1950. Do wybitnych przedstawicieli szkoty stosunkow
migdzyludzkich naleza E. Mayo i F.J. Roethlisberger. Powszechnie znane sa
badania E. Mayo w Western Electric’s Hawthorne (Michori, 1981, s. 28). W ich
wyniku okazalo si¢, ze odpowiednia organizacja pracy oraz odpowiednia ptaca nie
zawsze prowadza do wzrostu wydajnodci pracy. Zwrdécono uwage na znaczenie
takich czynnikéw, jak interakcje migedzy pracownikami czy nacisk grupy, ktére
moga mocniej oddziatywaé na pracowniké6w niz np. bodzce finansowe. Postulowa-
no w zwiazku z tym dziatania podnoszace zadowolenie z pracy, ktére prowadzi do
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wzrostu wydajnoéci pracy. Zalecano stosowanie skuteczniejszego nadzoru, udziela-
nie pracownikom porad, stwarzanie im mozliwosci komunikowania si¢ podczas
pracy i zaspokajania ich potrzeb spotecznych.

Rozwinieciem i jednocze$nie modyfikacja niektérych twierdzeh szkoly sto-
sunkéw miedzyludzkich zapoczatkowanej w latach 50. XX w. jest szkola behawio-
ralna. Istotny wplyw na jej powstanie i rozwdj mialy postep w dziedzinie
psychologii i socjologii oraz rozwéj nowych technik badan po II wojnie §wiatowej.
Do najbardziej znanych przedstawicieli tej szkoty naleza Ch. Argiris, R. Likert
i D. McGregor. Przedmiotem prowadzonych przez nich badan byla analiza napigé
powstajacych na styku tradycyjnych struktur organizacyjnych i indywidualnych
potrzeb pracownikéw, ktérych wynikiem jest m.in. marmotrawstwo zasobéw
ludzkich. Tymczasem rozwdj zasobéw ludzkich, prowadzacy do wzrostu ich
efektywnosci, uwazano za sposéb na podniesienie efektywnosci catej organizacji.
W zwiazku z tym starano si¢ konstruowa¢ modelowe rozwiazania strukturalne,
ktére harmonizowatyby indywidualne cele pracownikéw z ekonomicznymi celami
przedsigbiorstwa. Tym samym dazono do rozwiazania wielkiego dylematu or-
ganizacyjnego, tj. do stworzenia organizacji efektywnej i humanistycznej zarazem
(Staehle, 1991, s. 54).

Dalszy rozwéj w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi nastapit po
IT wojnie §wiatowej. Oprocz juz tradycyjnych probleméw, takich jak organizowa-
nie pracy, nagradzanie pracownikéw, prawne aspekty pracy oraz wydajnos¢ pracy,
w centrum zainteresowania znalazly si¢ m.in. problemy ochrony pracy, party-
cypacji pracownikéw w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, humanizacja pracy, roz-
woéj kwalifikacji pracowniczych, organizacja czasu pracy i rachunek zasobéw
ludzkich. Zagadnienia te staty si¢ przedmiotem badaf wielu nauk, w tym ogdlnej
nauki o przedsigbiorstwie, organizacji i zarzadzania oraz nauk spolecznych.
Wypada podkreslié, iz w warunkach polskich — szczegdlnie poczawszy od lat 70.
XX w. — omawiana problematyka jest jednym z podstawowych zagadniefi
ekonomiki pracy (Michofi, 1991). U podtoza dokonujacych si¢ zmian w podejéciu
do zarzadzania ludZmi znajdowal si¢ zmieniajacy si¢ obraz czlowieka i jego roli
w procesie pracy, od pojmowania go przedmiotowo na réwni z innymi czynnikami
produkcji do koncepcji czlowieka jako podmiotu procesu pracy, jednostki zdolnej
do samodzielnego i odpowiedzialnego wykonywania zadai, posiadajacego zdolno-
Sci do rozwijania wlasnego potencjalu. W okresie tym mozna wyrézni¢ rézne
trendy rozwojowe (Wunderer, 1993, s. 21):

¢ biurokratyzacje, dominujaca do lat 60., w ramach ktérej gléwny nacisk
ktadziono na administrowanie dokumentacja personalna;

e instytucjonalizacje, w ramach ktérej, poczawszy od 1960 r., dazono do
centralizacji i specjalizacji w zakresie gléwnych tradycyjnych zagadnief
personalnych, takich jak zatrudnienie pracownikéw, wynagrodzenie, sprawy
socjalne, aspekty prawne;

e humanizacje¢, w ramach ktorej, poczawszy od lat 70., w centrum uwagi
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znalazty si¢ kwestie humanizowania pracy, rozwijania partycypacji pracow-
nikéw w zarzadzaniu, rozwijania nowych zadai, np. w zakresie doskonale-
nia kwalifikacji pracowniczych, kierowania pracownikami, stosunkéw mig-
dzyludzkich;

* ekonomizacje, od okoto 1980 r. punktem ci¢zkoSci w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi staty si¢ przede wszystkim problemy zwiazane z uelastycz-
nianiem 1 racjonalizowaniem pracy, substytucja pracy przez kapital oraz
odbiurokratyzowaniem funkcji personalnej;

o przedsigbiorczo$s¢ wewnetrzna i zewnetrzna (entre- i intrapreneuring),
poczawszy od przetomu lat 80. i 90. kladzie si¢ coraz wigkszy nacisk na
wlaczanie pracownikéw w ksztaltowanie przedsigbiorstwa oraz umozliwie-
nie im wspotdzialania i wspétodpowiadania za podejmowane decyzje?.

W ewolucji funkcji personalnej wyraZnie dostrzegalna jest zaréwno ciaglto$é,
jak i zmiana. Oznacza to, Ze z jednej strony przedmiotem refleksji teoretycznej
i rozwiazafi praktycznych pozostaja ciagle te same lub podobne problemy zwiazane
z doborem, ocenianiem, wynagradzaniem oraz szkoleniem pracownikéw. Jednak
z drugiej strony zmienia si¢ podejScie do rozwiazywania tych kwestii, gtéwnie pod
wplywem zmian zachodzacych w obszarze technicznych, ekonomicznych, praw-
nych i spoteczno-kulturowych uwarunkowanl zarzadzania zasobami pracy. Powroty
do pewnych koncepcji z przeszloSci odbywaja si¢ w sposéb bardziej wyrafinowany,
na wyzszym poziomie wiedzy o pracy. Przejawia si¢ to w réznych modelach
sprawowania funkcji personalnej przedsigbiorstwa oraz w jej trendach rozwojo-
wych, ktore sa uszczegdtowieniem ogdlnych tendencji rozwojowych ukazanych
w tablicy 1.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz przedstawione w tablicy 2 modele
teoretyczne i trendy rozwojowe sa pewnym uogodlnieniem, wynikajacym przede
wszystkim z do§wiadczen firm przodujacych w dziedzinie zarzadzania. Oznacza to,
ze w wielu innych firmach, znajdujacych si¢ na nizszym poziomie rozwoju czy tez
funkcjonujacych w warunkach transformacji systemu gospodarczego, sposoby
rozwiazywania probleméw personalnych moga si¢ odznacza¢ cechami charakterys-
tycznymi dla weze$niejszych faz rozwojowych. Podobne r6znice mozna zauwazyé
rowniez w ramach tego samego kraju w odniesieniu do przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w réznych sektorach. Przy tego typu klasyfikaciji sita rzeczy pomija si¢
takze specyficzne uwarunkowania kulturowe funkcjonowania poszczeg6lnych or-
ganizacji. Jednak mimo tych zastrzezefi mozna sformutowaé ogdlny wniosek, iz na

* W literaturze przedmiotu spotyka sig réwniez inne ujecia ewolucji w sferze zarzadzania funkcja
personalng przedsigbiorstwa. Jedna z propozycji w tym wzgledzie jest wyréznienie trzech faz rozwoju:
operacyjnej (1900-1945), taktycznej (1945-1980) i strategicznej (po 1980 r. do dzisiaj). Gléwnym
kryterium w tym podziale jest miejsce i rola specjalistycznej komérki personalnej w organizacji. Jej
ewolucja od roli pomocniczej, skoncentrowanej na administrowaniu aktami osobowymi, przez role
doradcza jako komoérki sztabowej, az do roli priorytetowej o znaczeniu strategicznym stanowi podstawe
tego podziatu (Rybak, 2000, s. 27-28).
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TasLica 2
Gléwne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkeji personalnej

Okreslenie modelu Podstawowe problemy

Model tradycyjny (koniec XIX i po- | Podziat pracy, produktywnos¢, kontrola, bodZce finansowe,

czatek XX w.) dyscyplina
Model stosunkéw miedzyludzkich (la- | Potrzeby przynaleznosci, uznania; dialog, partycypacja w za-
ta 30. 1 40.) rzadzaniu, zadowolenie z pracy
Model zasobéw ludzkich (lata 50. | Kreatywnos¢, odpowiedzialno$é, samokontrola, rozwdj or-
1 60.) ganizacji i personelu
OkreSlenie trendu Podstawowe problemy

Biurokratyzacja (lata 50. i 60.) Administrowanie dokumentacja personalna

Instytucjonalizacja (lata 60.) Centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw personalnych

Poprawa warunkéw pracy i stosunkéw spotecznych w or-
ganizacji

Humanizacja (lata 70.)

Racjonalizacja i uelastycznianie zatrudnienia, odbiurokraty-
zowanie funkcji personalnej

Ekonomizacja (lata 80.)

Przedsigbiorczo$¢ wewngtrzna i ze- | Postawy przedsigbiorcze, wspotdecydowanie, wspéldziata-
wnetrzna (lata 80./90.) nie, wspolodpowiedzialno$é, orientacja na klienta, jako$¢

procesOéw pracy

Tworzenie wartosci (lata 90./2000-) | Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza, outsourcing, telepraca,

réwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym, zarzadza-

nie talentami

podstawie obserwacji zmian w dziedzinie zarzadzania ludZmi, prowadzonej w rz-
nych krajach, regionach i poszczegélnych organizacjach, daje sie zauwazy¢ ogélny
kierunek zmian w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej, polegajacy na
przechodzeniu od przypadkowych dziataf, przez rutynowe administrowanie, do
konsolidacji i umacniania si¢ jej jako pelnowarto$ciowej dziedziny zarzadzania,
realizowanej nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz takze coraz czesciej
W wymiarze strategicznym. Jest réwniez oczywiste, ze, analizujac systemy za-
rzadzania ludZmi w réznych firmach, dostrzezemy w poszczegdlnych rozwiaza-
niach elementy wystepujace we wcze$niejszych modelach, ale ujete w odmienny
sposob. Wyraza si¢ tu bowiem wspomniana wczesniej ciaglos¢ i zmiana.
Dokonujace si¢ od 1989 r. zmiany systemowe w Polsce zaznaczaja sie
réwniez w podejsciu do funkcji personalnej przedsiebiorstwa. Dotyczy to zaréwno
przedsigbiorstw pafistwowych, jak i prywatnych. Firmy paistwowe, modyfikujac
system zarzadzania, zostana zmuszone predzej czy pdzniej do wprowadzenia
rozwiazan systemowych w sferze zatrudnienia. Takze firmy prywatne, ktérych
historia jest wzglednie krotka, staja przed kwestia ujecia spraw personalnych
w pewne ramy, okreSlajace cele, zadania i techniki zarzadzania. Mimo dostrze-
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ganych juz zmian w podej$ciu do sprawowania funkcji personalnej, trudno bytoby
dzisiaj méwic o ostatecznym przetamaniu nie najlepszych tradycji w tej dziedzinie.
Ranga funkcji personalnej ciagle nie jest dostatecznie wysoka, a firmy doceniajace
strategiczne znaczenie zasobow ludzkich stanowia jak na razie mniejszo$¢. Jednak
nalezy podkresli¢, iz coraz bardziej widoczna jest na polskim rynku grupa przed-
sigbiorstw doceniajaca role ludzi w organizacji i wdraZajaca nowoczesne metody
zarzadzania personelem. Swiadcza o tym wyniki konkurséw promujacych najlepsze
praktyki w tej dziedzinie zarzadzania przedsigbiorstwem oraz wyniki badan
empirycznych (Pocztowski i inni, 2001; Urbaniak, Bohdziewicz, 2001; Pocztowski
i inni, 2002; Inwestor, 2002).

Obecny stan funkcji personalnej w polskich przedsigbiorstwach jest wypad-
kowa oddzialywania co najmniej trzech czynnikow.

Pierwszym czynnikiem sg obciazenia z przeszlosci, ktéra charakteryzowaty
w obszarze zarzadzania personelem takie cechy, jak m.in. brak systemowego
ujecia, akcyjnos¢ podejmowanych dziatar, wptyw czynnikéw politycznych i wyso-
ka centralizacja funkcji (Listwan, 1993a, s. 24). Efektem byta niska ranga funkcji
personalnej i brak profesjonalizmu w tej dziedzinie zarzadzania firma. Z perspek-
tywy zmian, jakie zaszty w latach 90. XX w., mozna stwierdzié, iz wpltyw tego
czynnika, aczkolwiek ciagle widoczny, maleje.

Drugim istotnym czynnikiem s3 zmiany w otoczeniu polskich organizacji,
ktore stawiaja przed nimi nowe wyzwania réwniez w dziedzinie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Elementem tych zmian jest tez powstanie rynku ustug w zakresie
doradztwa personalnego, oferowanego przez agencje zar6wno zagraniczne, jak
i polskie. Proponowane przez nie rozwiazania staja sie stopniowo pewnymi stan-
dardami w odniesieniu do sprawowania funkcji personalne;j.

Trzecim waznym czynnikiem jest stan wiedzy o istocie i uwarunkowaniach
sprawowania funkcji personalnej, korzystaja z niego bowiem osoby wyk}adajace te
zagadnienia na uczelniach oraz na r6znych kursach, ksztaltujac w ten sposéb mysle-
nie o funkcji personalnej w organizacji. Mozna juz nawet moéwic¢ o zarysowujacej
si¢ dyscyplinie naukowej, ktérej przedmiotem sa problemy funkcjonowania ludzi
w organizacji (Listwan, 2002, s. 10). Ma ona charakter interdyscyplinarny i czerpie
z dorobku réznych nurtéw, w ramach ktérych zajmowano si¢ wczesniej proble-
mami personalnymi (kadrowymi). Wérdd tych nurtéw nalezy wymienié¢ ekonomike
pracy, ekonomike przedsigbiorstwa oraz nauke organizacji i zarzadzania. Ponadto
wykorzystuje si¢ dorobek takich dyscyplin, jak chociazby socjologia pracy,
psychologia pracy czy tez fizjologia pracy. Mozna réwniez zauwazy¢ duzy wplyw
dorobku zagranicznego, zwlaszcza amerykariskiego, na wspomniana dyscypling
zarzadzania personelem. Coraz liczniejsze badania prowadzone w polskich orga-
nizacjach pozwalaja weryfikowaé i rozwijaé istniejacy dorobek teoretyczny.

Sumujac, mozna stwierdzi¢, Ze ogélny kierunek zmian w podejsciu do
sprawowania funkcji personalnej charakteryzuje przechodzenie od przypadkowych
dzialan, przez rutynowe administrowanie kadrami, do konsolidacji i umacniania sie
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jej jako petnowarto$ciowej dziedziny funkcjonowania przedsigbiorstwa, prakty-
kowanej nie tylko na poziomie dziatan operacyjnych, lecz takze coraz czesciej
w wymiarze strategicznym.

.o

Geneza 1 rozwdj koncepcj
zarzadzania zasobami ludzkimi

Catoksztatt zagadniefi wchodzacych w zakres funkcji personalnej organizacji
byt i jest réznie okreSlany przez poszczegdlnych autoréw zajmujacych si¢ ta
problematyka w kraju i za granica. Od poczatku lat 80. w literaturze Swiatowe;j
obserwuje si¢ wyrazng zmiane terminologii wystepujacej w odniesieniu do regula-
cyjnego aspektu funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Zmienia si¢ rowniez jezyk
praktykéw zajmujacych sie tymi zagadnieniami’. Najbardziej widocznym przeja-
wem tych zmian bylo pojawienie si¢ pojecia ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
(human resources management, HRM), ktére z wigkszymi lub mniejszymi oporami
upowszechnito si¢ w wielu krajach, w tym réwniez w ostatnich latach w Polsce.
Byioby jednak uproszczeniem stwierdzenie, ze chodzi tylko o zmiang¢ termino-
logii i zastgpowanie tradycyjnych okreSlen, takich jak np. polityka kadrowa,
administrowanie czy zarzadzanie kadrami, wspomnianym nowym pojeciem ,,za-
rzadzanie zasobami ludzkimi” (ZZL), o wiele bowiem wazniejsze sa treSci z nim
zwiazane, swoista nowa filozofia zarzadzania ludZmi w organizacji.

Samo okreélenie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” wywodzi si¢ z literatury
amerykariskiej i oznacza okre§lone podejscie do sprawowania funkcji personalne;j
w przedsiebiorstwie, ktére uksztaltowato sie¢ w latach 80. Bylo ono préba po-
szukiwania nowej formuty w zarzadzaniu ludZmi, odmiennej od praktyk stosowa-
nych 6wczesnie w przedsigbiorstwach amerykanskich. Czynnikiem sprawczym
byly tu zmiany zachodzace w otoczeniu i wewnatrz organizacji, ktore doprowadzity
do wzrostu znaczenia kompetencji praktycznie wszystkich grup zawodowych oraz
do rewizji pogladéw na temat miejsca i roli ludzi w organizacji. Nowe podejScie
charakteryzowato dynamiczne ujmowanie wzajemnych zalezno$ci miedzy zadania-
mi w sferze zasobdw ludzkich firmy i ich powiazanie z jej strategia. Akcentowano
potrzebe postrzegania zatrudnionych pracownikéw nie tylko jako sktadnika kosz-
tow dziatalnosci, lecz przede wszystkim jako czesci aktywow firmy. Podstawowe
znaczenie dla rozwoju nowej filozofii zarzadzania ludZmi w organizacji mialy dwa
modelowe ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi: tzw. matching model, koncepcja
opracowana na Uniwersytecie Michigan (Tichy i inni, 1982) oraz tzw. map of the

* Dobrym przykladem jest upowszechnianie si¢ w polskim §rodowisku specjalistéw, menedzeréw
i doradcéw personalnych terminu ,HR”, ktéry staje si¢ wyréznikiem oséb zajmujacych si¢ sprawami

personalnymi.
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HRM territory, koncepcja opracowana na Uniwersytecie Harvarda (Beer i inni,
1985).

Powstanie modelu Michigan bylo efektem prac grupy badaczy, ktéra opraco-
wala koncepcje strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, integrujaca za-
rzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia przedsigbiorstwa i jego struktura or-
ganizacyjna (rysunek 1). Nadrzedna role przyznano w tej koncepcji strategii
przedsigcbiorstwa, traktujac strukture organizacyjng i zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jako wynikajace ze strategii, co w poZniejszym okresie stalo si¢ przedmiotem
krytyki jako zbyt jednostronne uj¢cie tych relacji (Stachle, 1991, s. 727).

W modelu Michigan wyrézniono cztery funkcje zarzadzania zasobami ludz-
kimi, a mianowicie:

e selekcje (selection),

e ocenianie (appraisal),

¢ wynagradzanie (reward),

e rozw0j (development).

Wymienione skfadniki systemu zarzadzania zasobami ludzkimi sa wzajemnie
potaczone, tworzac cykl (proces) zasobéw ludzkich, co ilustruje rysunek 2.
Zakladano przy tym, Ze odpowiednie uksztalttowanie poszczegdlnych elementow
cyklu umozliwia skuteczne oddzialywanie na zachowania pracownikéw, ktdre

Rysunek 1
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekécie strategii
i struktury organizacyjnej, tzw. matching model

Czynniki
polityczne

Czynniki
ekonomiczne

Misja
i strategia

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Struktura
organizacyjna

Zr6dto: Fombrun i inni, 1984,
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RysuNEk 2
Cyk! zasobow ludzkich w modelu Michigan

Wynagradzanie

Selekcja @ Ocenianie

A

Y

Rozwdj

Zrédto: Jak rysunku 1.

prowadza do osiagniecia celéw odnoszacych si¢ do efektywnosci (performance).
Ponadto sg one traktowane jako istotne na kazdym poziomie zarzadzania, tj.
strategicznym, taktycznym i operacyjnym, przy czym priorytet przyznaje si¢
aspektowi strategicznemu zarzadzania zasobami ludzkimi, jednak ograniczajac
jego role do instrumentu implementacji strategii, a nie jej tworzenia.

Powstanie modelu harwardzkiego wiazato si¢ z wprowadzeniem w 1981 r.
do programu studiéw MBA (Master of Business Administration) w Harvard
Business School obowigzkowego przedmiotu pod nazwa Human Resource Mana-
gement. W modelu harwardzkim wyr6zniono cztery giéwne obszary zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktérych podejmuje si¢ decyzje, a mianowicie:

e partycypacje pracownikéw,

¢ ruchliwo$é pracownicza,

e systemy wynagradzania,

® systemy pracy.

W omawianym modelu przyjeto, iz wymienione obszary zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi stanowia przedmiot oddziatywania interesariuszy organizacji (akcjo-
nariusze, kadra menedzerska, pracownicy, zwiazki zawodowe, rzad 1 samorzad)
oraz znajduja si¢ pod wpltywem czynnikéw sytuacyjnych, takich jak struktury za-
trudnienia, strategia przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo
i systemy warto$ci. Ponadto zwrécono uwage, ze decyzje w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi pociagaja za soba w obszarze zasobéw ludzkich zaréwno skutki
bezposrednie (efektywno$é, zaangazowanie), jak i poSrednie (zadowolenie pracow-
nikéw, efektywno$¢ organizacji, dobrobyt spoteczny), powodujace efekt sprzgzenia
zwrotnego w stosunku do interesariuszy organizacji i czynnikéw sytuacyjnych.
W wyniku tego powstaje uktad wzajemnych zaleznoS$ci, charakteryzujacych har-
wardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi, co przedstawia rysunek 3.
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Za gtéwne zadanie zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje si¢ koordynacje
czterech wymienionych wcze$niej obszaréw oraz ich integracje ze strategia orga-
nizacji, ktéra w tym modelu jest jednym z czynnikow sytuacyjnych, wplywajacych
na zarzadzanie zasobami ludzkimi i rtéwnocze$nie bedaca wynikiem przedsiewzigc
w tej dziedzinie zarzadzania. Autorzy harwardzkiego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi wymieniaja trzy mozliwe warianty realizacji tego zadania, okreslane jako
biurokracja, rynek i klan (Staehle, 1991, s. 729).

W wariancie ,,biurokracja” pracownik jest traktowany jako podwladny. Jego
mozliwosci partycypowania w zyciu organizacji ograniczaja si¢ do drogi shuzbo-
wej. Przemieszczenia pracownicze przebiegaja gléwnie wewnatrz komorek funk-
cjonalnych. Wynagradzanie odbywa si¢ na podstawie wymogow stanowiska pracy.
Organizacje pracy charakteryzuje wysoki stopiefi podziatu pracy oraz integracja
przez hierarchig.

W wariancie ,,rynek” pracownik jest traktowany jako pracobiorca. Partycypa-
cja w Zyciu organizacji jest wyznaczona ramami Umowy O prace. Przyjmowanie,
przemieszczanie i zwalnianie pracownikéw odbywa si¢ wedtug potrzeb organizacji.
Podstawe wynagradzania stanowia osiagane efekty pracy. Cecha charakterystyczna
organizacji pracy sa zlecenia oraz zadania przekazywane poszczegdlnym pracow-
nikom lub ich grupom.

W wariancie ,,klan” pracownik jest traktowany jako czionek organizacji. Par-
tycypacja w zyciu organizacji jest mozliwa przez udziat w grupach projektowych,
naradach i kolach jakosci. Jest realizowana polityka stabilnego i dlugotrwalego
zatrudniania pracownik6w oraz poziome i pionowe przemieszczenia pracownikéw
wewnatrz organizacji. Przy wynagradzaniu uwzglednia sie staz pracy oraz kom-
petencje pracownika, istnieja mozliwosci udziatu pracownikow w zysku firmy. Dla
organizacji pracy sa charakterystyczne: scalanie pracy oraz grupy samosterujace.

Oméwione dwa gléwne modele zarzadzania zasobami ludzkimi daly pocza-
tek badaniom i wyznaczyly kierunki dalszych badafn w tej dziedzinie nie tylko
w Stanach Zjednoczonych, lecz takze w innych krajach. Autorzy zajmujacy si¢ ta
sfera zarzadzania w poszczegélnych krajach staraja sie uwzglednia¢ istniejaca
w nich sytuacje gospodarcza, tradycje i do$wiadczenia w zakresie sprawowania
funkcji personalnej, uwarunkowania kulturowe oraz specyfike okreslania podob-
nych lub tych samych probleméw w réznych jezykach.

Sporo miejsca po§wiecono w ostatnich latach problematyce zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w literaturze brytyjskiej. Analizowano m.in. réznice migdzy stoso-
wanymi dotychczas podejéciami do sprawowania funkcji personalnej a zarzadza-
niem zasobami ludzkimi, toczono dyskusje nad przestankami postugiwania si¢
nowym terminem. I tak np. J. Storey okreslit 27 cech odrézniajacych zarzadzanie
zasobami ludzkimi od koncepcji stosunkéw przemystowych, ujmujac te réznice
w odniesieniu do przekonari i zatozefi, aspektéw strategicznych, rél menedzerow
liniowych oraz gtéwnych narzedzi sukcesu (Szambelaficzyk, 1995; Hentze, 1989,

s. 72). Tlustruje to tablica 3.
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TabLica 3
Réznice miedzy tradycyjnym podejéciem do zarzgdzania personelem
a zarzgdzaniem zasobami ludzkimi
. Zarz i i
Wymiary/cechy I adzan{e personelem Zarzavdzame‘ '
lub stosunki przemystowe zasobami ludzkimi
Warto$ci i zalozenia
Tre$é kontraktu Doktadne zapisanie praw |{Celem — wyjicie ,poza za-

Zasady

Wytyczne dla dziatain kierownictwa
Wyznacznik zachowafi

Zadania kierownictwa wobec pod-
wladnych

i obowigzkéw w umowie

Koncentracja na jasnym okre-
§leniu wzajemnych stosun-
kow

Formalne procedury

Normy i praktyka dzialania

Obserwowanie/monitorowa-
nie

pisy kontraktu”

Nastawienie typu ,,moga zro-
bi¢”, niekrgpowane zapisami
kontraktu

Potrzeby organizacji
Warto$ci/misja organizacji

Wychowanie/przygotowywanie

Plan organizacji

Tempo decyzji

Marginalne znaczenie

Powolno$é

Istota stosunkéw organizacyjnych Pluralistyczna Konsolidujaca

Podejscie do konfliktu Instytucjonalizacja Unikanie
Aspekty strategiczne

Najwazniejsze relacje Pracownicy—kierownictwo Klient

Najwazniejsze dziatania Fragmentaryczne Zintegrowane

Centralne znaczenie
Szybkosé

Kierownictwo liniowe

Role kierownicze
Kluczowe postacie
Komunikowanie

Standaryzacja

Premiowane umiejetnosci kierownicze

Transakcyjna

Kadrowcy

Posrednie

Wysoka (np. parytet ptacy)

Negocjacje

Przewodzenie zmianom

Wszyscy kierownicy

Bezposrednie

Niska (np. parytet placy nie jest
istotny)

Utatwianie

Gléwne metody i techniki

Selekcja
Place

Warunki ptacy i pracy
Stosunki pracy

Kategorie zaszeregowania
Obieg informacji

Projektowanie stanowiska

Niezalezne, drugorzedne za-
danie

Warto§ciowanie pracy (usta-
lone kategorie)

Oddzielne negocjowanie
Zbiorowe uktady pracy
Wiele

Ograniczony dostgp

Podzial pracy i specjalizacja

Zintegrowana funkcja kluczo-
wych zadan

Placa uzalezniona od wyniku

Zharmonizowanie
Indywidualne umowy
Kilka

Wzrastajacy naptyw
Praca zespolowa

Zréodto Szambelanczyk, 1995, s. 25.
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Z perspektywy czasu mozna stwierdzié, ze cze$¢ autoréw stosuje termin
,.zarzadzanie zasobami ludzkimi” z checi odcigcia si¢ od nie najlepszego wizerunku
zarzadzania personelem w warunkach angielskich w przesztosci i unikania stosowa-
nia terminu ,,sita robocza” (manpower). Podkresla si¢ rdwniez rdéznice merytorycz-
ne obu koncepcji w zakresie ujmowania funkcji personalnej. Dazac do laczenia
odmiennych intereséw pracownikéw i kadry menedzerskiej, w zarzadzaniu per-
sonelem wychodzi sie z zatozenia, iz pracownicy, jako istoty ludzkie posiadajace
swoja godnos$é, maja prawo do odpowiedniego traktowania oraz ze sg efektywni
tylko wtedy, gdy ich potrzeby zwiagzane z praca sa zaspokajane. W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, z kolei, bierze si¢ pod uwage w pierwszej kolejnosci potrzeby
firmy w zakresie pozyskiwania i rozwijania zasobow ludzkich, akcentujgc takie
sprawy, jak jakog¢, elastyczno$¢ i strategiczna integracje funkcji personalnej. Jest
ono w swej istocie podobne do innych aspektéw zarzadzania firma, opiera si¢
bowiem na zatozeniu, iz zapewnienie organizacji wymaganej iloSci i jakosci
zasob6w ludzkich jest wazniejsze niz ingerowanie w osobiste sprawy ludzi.

W obszarze jezyka niemieckiego najczesciej uzywanymi pojeciami w od-
niesieniu do okre§lania funkcji personalnej sa tkwiaca swoimi korzeniami w ogo6l-
nej nauce o przedsigbiorstwie gospodarka personalna (Personalwirtschaft) oraz
zarzadzanie personelem (Personalmanagement). Wigkszo$¢ niemieckich podrecz-
nikéw jest okreSlana tymi wlasnie tytutami. Charakterystyczne przy tym jest, ze
w jezyku praktykéw coraz czeéciej bywa uzywany termin ,,zarzadzanie zasobami
ludzkimi” (human resources management). Istnieja réwniez koncepcje modelowe-
go ujecia zagadnieh mieszezacych si¢ w jego zakresie. Do najczeéciej wymienia-
nych w literaturze przedmiotu naleza: Ziiricher-model i Stuttgarter-model (Kos-
sbiel, 1995, s. 17-18).

W tzw. Ziiricher-model (Riihli, Wehrli, 1987) traktuje si¢ zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi jako funkcje zarzadzania przedsigbiorstwem, ktdrej celem jest genero-
wanie i wykorzystanie potencjatu tudzkiego przy uwzglednieniu instytucjonalnych,
funkcjonalnych i instrumentalnych aspektéw zarzadzania. Z kolei w Sturtgarter-
-model (Ackermann, 1987) wymienia si¢ nastgpujace instrumenty zarzadzania
zasobami ludzkimi: krétko- i dlugookresowe planowanie personelu, marketing
personalny i dobér pracownikéw, trening i rozwéj personelu, ocenianie efektéw
pracy, bodZce materialne, sondaze wérdd personelu oraz badanie rynku pracy. Na
podstawie badan empirycznych, uwzgledniajac czynniki sytuacyjne, proponuje si¢
cztery gltéwne strategie personalne, bedace kombinacja wymienionych wcze$niej
instrumentow: strategia rozwoju, strategia oceniania, strategia administrowania
i strategia badahn (Hentze, Brose, 1990). Generalnie mozna stwierdzié, iz za-
rzadzanie zasobami ludzkimi w Niemczech ma dluga tradycje zar6wno akademic-
ka, jak i praktyczna. Nie zostalo ono zaadaptowane z zagranicy, np. ze Standéw
Zjednoczonych, lecz jest raczej wynikiem rozwoju, w ktdrym przenikaja si¢ ré6zne
nurty teoretyczne i do§wiadczenia praktyczne niemieckich korporacji.
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W literaturze francuskiej funkcja personalna jest okreslana jako zarzadzanie
zasobami ludzkimi (gestion des ressources humaines) i rozpatrywana w kontekscie
m.in. kompleksowego zarzadzania jako$cia (TQM), grupowych form organizacji
pracy oraz reengineeringu. PodkreSla si¢ przy tym pozytywny wplyw nowego
podejécia na range funkcji personalnej w przedsiebiorstwach oraz na nauczanie
tego przedmiotu w Grandes Ecoles (Weiss, 1994). W koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi wystepujacej w literaturze jako podejscie INSEAD wyr6znia sie
nastgpujace elementy sktadowe: pozyskiwanie i zwalnianie pracownikéw, rozwéj
personelu, poprawe warunkéw i stosunkéw pracy, ocenianie pracownikéw, wyna-
gradzanie pracownikéw wedlug wymogéw stanowisk pracy oraz efektow pracy.

Dokonujac przegladu wspétczesnych trendéw ksztattowania sig funkeji perso-
nalnej, warto zwrdci¢ uwage na japonskie koncepcje zarzadzania personelem. Trwa-
jaca w Ameryce i Europie od kilkunastu lat fascynacja sukcesami gospodarki japori-
skiej zaowocowala wieloma publikacjami, w ktérych autorzy staraja sie¢ wyjasnic
korzenie tych sukceséw. Duza czg$¢ tych opracowan dotyczy spraw zarzadzania
ludZzmi, gdyz wilasnie w stosowanym podej$ciu do sprawowania funkcji personal-
nej w organizacji upatruje si¢ jednego z gléwnych Zrédet wspomnianych sukcesow.

Charakterystyczng cecha ujecia teoretycznego funkcji personalnej oraz jej
praktykowania, gléwnie w duzych korporacjach japoriskich, jest rozpatrywanie
zasobOw ludzkich w szerszej perspektywie zarzadzania firma (general management
perspective) 1 traktowanie ich jako strategicznego czynnika rozwoju organizacji.
Bez znaczenia jest w tym przypadku zajmowanie si¢ kwestiami terminologicznymi,
specjalizacja ,,zarzadzanie personelem” howiem w europejskim czy amerykarnskim
rozumieniu praktycznie nie istnieje, a poszczegdlne problemy wchodzace w zakres
zarzadzania zasobami ludzkimi sa omawiane w ramach ogdlnego zarzadzania
(Groth i innt, 1994, s. 318-319).

Zarzadzanie ludZmi w firmach japonskich tkwi mocno w uwarunkowaniach
historyczno-kulturowych, z ktérych wywodzi si¢ wyznawana filozofia zarzadzania.
Wyraza si¢ ona w sposobie podejmowania decyzji wedlug dwoch gtéwnych zasad:
nemawashi, co oznacza informowanie pracownikéw i zasigganie ich opinii, oraz
ringi, czyli formalne procedury wypracowywania decyzji z dotu do gory, ktore sa
wykonywane po akceptacji przez najwyzszy szczebel zarzadzania (Murata, 1987,
s. 362). W odniesieniu do kwestii personalnych szczegélne znaczenie maja trzy
zasady: dozywotnie zatrudnienie dla pracownikéw nalezacych do tzw. trzonu
zalogi, zasada starszefistwa przy wynagradzaniu i awansowaniu oraz zorientowanie
zaktadowych organizacji zwiazkowych na konsensus. Wymienione zasady, okres-
lajace filozofie zarzadzania, stanowia podloze dla sposobu realizacji poszczegél-
nych zadafh personalnych lub, inaczej moéwiac, dla praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi. Charakteryzuja ja nastgpujace cechy:

¢ dlugookresowe planowanie zasobéw ludzkich, wkomponowane w planowa-

nie przedsigbiorstwa,
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e rekrutowanie absolwentow szk6l na podstawie kryteriow danej kultury

organizacyjnej,

e aktywny, wewnatrzzakladowy rozwdj personelu,

e wysoka elastyczno$¢ personelu, integracja zadan oraz grupowe formy

organizacji pracy,

e wynagradzanie i awansowanie wedlug zasady starszenstwa i efektow pracy,

e wzmozona ruchliwo$¢ wewnatrz organizacji i powiazanych z nia innych

firm,

e rozwinigty system stalego doskonalenia procesu pracy,

e rozwinigte systemy §wiadczen socjalnych,

e dominujaca rola menedzera liniowego w speianiu zadafi personalnych

i rola ustugowa komorki personalnej.

Dominujacy gléwnie w duzych organizacjach japofiskich system sprawowania
funkcji personalnej ma i dla pracownikéw, i dla zatrudniajacej ich organizacji
pozytywne oraz negatywne strony. Z jednej strony gwarantuje pracownikom przede
wszystkim pewne miejsce pracy, mozliwosci rozwoju ich potencjatu oraz par-
tycypacje w zyciu organizacji. Jednak z drugiej strony oznacza duza zalezno$¢ od
danej organizacji, stres wywolywany duzym wplywem grupy, zacieranie sig
kompetencji i odpowiedzialno$ci jednostki oraz demotywacje wynikajaca z zasady
starszefistwa. W przypadku organizacji stosowany system zarzadzania zasobami
ludzkimi utatwia wprowadzanie innowacji i dostosowywanie si¢ do zmian sytuacji
na rynku oraz przyczynia si¢ do poprawy jakosci produktéw i racjonalizacji
kosztéw produkcji. Niestety odznacza si¢ réwniez wysokimi kosztami pracy, co
w warunkach stabszej koniunktury moze stwarza¢ problemy. Do ujemnych stron
pracownikéw, zaniedbywanych przez preferowanie grupowych form organizacji
pracy oraz funkcjonowanie struktur nieformalnych.

Kensekwencja odréznienia mitéw od faktow oraz u§wiadomienia sobie moc-
nych i stabych stron zarzadzania ludZzmi w duzych organizacjach japoriskich, w kon-
tekscie postepujacego umigdzynarodowiania dziatalnosci gospodarczej, jest dokonu-
jaca sie reorientacja w odniesieniu do wyznawanych zasad oraz stosowanych instru-
mentéw zarzadzania personelem, zardwno w Japonii, jak i u badaczy zajmujacych sie
gospodarka japoniska. Funkcja personalna ulega ewolucji, przy uwzglednieniu trady-
cji, zachodnich wartosci i wyzwan konkurencji migdzynarodowe;.

Na podstawie krétkiego przegladu réznych uje¢ funkcji personalnej mozna
stwierdzié, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi okreSlone ujecie funkcji
personalnej w stosunku do praktykowanych oraz réznie okreslanych w poszczegodl-
nych krajach i przedsiebiorstwach. To, na ile jest ono rézne, zalezy gléwnie od
praktyki sprawowania tej funkcji w konkretnym kraju czy nawet, dokladniej rzecz
ujmujac, w Kkonkretnej organizacji. Nalezy przyjaé, iz wklad poszczegélnych
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi do usprawniania funkcji personalnej polega
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gléwnie na rozszerzeniu sposobu widzenia spraw personalnych w firmie i podkres-
leniu kluczowej roli ludzi we wspéltczesnych organizacjach, na uwrazliwieniu teo-
retyk6éw i praktykdw na te sprawy oraz na kreowaniu nowej filozofii zarzadzania.
Natomiast jeSli chodzi o instrumentalny czy tez techniczny aspekt sprawowania
funkcji personalnej, to przytoczone koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi nie
wychodza poza znane i stosowane, chociaz w r6znym zakresie, narzedzia. Zasad-
niczym mankamentem wielu spotykanych w literaturze fachowej modeli jest dosé
dobrowolne i niepelne uwzglednienie gltéwnych funkcji oraz mozliwych do
wykorzystania instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Cechy charakteryzujace
zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Jak juz wspomniano, zainteresowanie problematyka zarzadzania zasobami
ludzkimi w ostatnich dwudziestu latach doprowadzito do powstania réznych ujeé
tego modelu, uwzgledniajacych specyficzne uwarunkowania krajéw, z ktérych wy-
wodza si¢ poszczegdlni autorzy zajmujacy sie sprawami zarzadzania ludZmi
w organizacji. Jednak analiza spotykanych koncepcji pozwala na wskazanie kilku
typowych cech zarzadzania zasobami ludzkimi, spotykanych w wigkszosci mo-
delowych propozycji (Clark, 1996, s. 251; Storey, 2001, s. 7).

Pierwsza cecha jest postrzeganie zasobéw ludzkich w organizacji jako Zrédta
Jjej przewagi konkurencyjnej. Potwierdza to uksztaltowane w pierwotnych mode-
lach zarzadzania zasobami ludzkimi zatozenie, ze ludzi zatrudnionych w danej
organizacji nalezy traktowal przede wszystkim jako cenny skladnik aktywow
firmy. Dzialania w sferze zarzadzania ludZmi w organizacji powinny by¢ w zwiaz-
ku z tym ukierunkowywane na tworzenie i efektywne spozytkowanie potencjatu
tkwiacego w zasobach ludzkich. Oznacza to, ze budowanie zaangazowania ludzi
W organizacji jest wazniejsze anizeli wywieranie nacisku na to, by zachowywali si¢
oni zgodnie z okre§lonymi rolami. Duzego znaczenia nabieraja w tym kontekécie
procesy starannego doboru i rozwoju personelu.

Konsekwencja traktowania ludzi jako Zrédla przewagi konkurencyjnej firmy
jest druga charakterystyczna cecha zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. postulat
integracji strategii w dziedzinie zasobéw ludzkich z ogdlng strategiq firmy. Pod-
kreslanie potrzeby praktykowania zarzadzania ludZmi nie tylko na poziomie opera-
cyjnym, lecz takze w wymiarze strategicznym nawiazuje do wspomnianych juz
wczesniej pierwotnych modeli. Oznacza to z kolei potrzebe zaangazowania sie
kierownictwa przedsiebiorstwa w rozwiazywanie kwestii personalnych i trak-
towanie decyzji personalnych jako decyzji strategicznych.

Trzecig cechg zarzadzania zasobami ludzkimi jest zalozenie potrzeby aktyw-
nego wiqczania kierownikow liniowych w procesy planowania, organizowania,
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kierowania i kontrolowania spraw personalnych, co si¢ wiaze z decentralizacja
odpowiedzialno$ci za sprawy zatrudnienia. Wynika to bezposrednio z zalozenia
o kluczowym znaczeniu zasobdéw ludzkich w procesach biznesowych. Réwnoczes-
nie podkresla si¢ role starannego podejscia do rozwoju kadry kierowniczej.

Do innych cech zarzadzania zasobami ludzkimi jako swoistej filozofii sprawo-
wania funkcji personalnej mozna zaliczy¢ m.in. podkreSlanie znaczenia kultury
organizacyjnej jako podstawy dziatari w omawianej dziedzinie zarzqdzania firmq,
indywidualizacje stosunkéw pracy, rozwijanie bezposrednich form partycypacji
pracownikéw w Zyciu organizacji, zmiane stylu kierowania ludimi w kierunku
przywédztwa transformacyjnego oraz orientacje na klienta w relacjach miedzy
poszczegolnymi pracownikami oraz ich réinymi grupami wystgpujqcymi w orga-
nizacji. Wymienione przyklady nie wyczerpuja listy typowych cech przypisywa-
nych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi przez réznych autorow. Szczegdto-
we roznice migdzy tradycyjnym podejSciem do sprawowania funkcji personalnej
W organizacji a omawianym zarzadzaniem zasobami ludzkimi mozna bowiem
okresli¢ w odniesieniu do wartoSci i zalozeni, aspektéw strategicznych, roli kierow-
nikéw liniowych i specjalistow ds. personalnych oraz stosowanych przez nich
metod i technik rozwiazywania konkretnych probleméw (Pocztowski, 1999, s. 21).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, mimo ze osiagnelo faze krytycznej refleksji®,
nadal zachowuje swoja aktualno$¢ jako podejécie do sprawowania funkcji personal-
nej. Nie jest ono zadnym panaceum i trudno sobie wyobrazié, by takowe pojawito
si¢ w przysztodci. Zawiera natomiast ciagle potencjal rozwojowy, wynikajacy
z faktu, iz z jednej strony, gldwne zatozenia filozoficzne tego podejécia nie
zdewaluowaly sie, z drugiej za§ — weciaz jest wiele firm, ktére nie osiagnely tego
poziomu w zarzadzaniu zasobem ludzkim, czyli ogétem wiedzy, umiejetnosci,
zdolnos$ci, wartodci, motywacji i innych cech ucielesnionych w ludziach, ktére
coraz czedciej s3 postrzegane jako warto§ciowy, choé specyficzny kapital ludzki.
Dotyczy to réwniez polskich realibw w dziedzinie zatrudnienia i stosowanych

* Do podstawowych kwestii poruszanych przez réznych autoréw naleza przede wszystkim pytania
o oryginalno$¢ teoretyczng tego podejScia oraz jego przydatno$¢ praktyczna. Podkresla si¢ m.in., iz
niektore zatozenia modelu zarzadzania zasobami ludzkimi wystepowaty juz we wczesniejszych
podejsciach do sprawowania funkcji personalnej w krajach europejskich oraz ze istnieja rézne odmiany
tej koncepcji (Kossbiel, 1995). W odniesieniu do oceny teoretycznej strony zarzadzania zasobami
ludzkimi podkresla si¢ m.in. brak jednolitej podbudowy teoretycznej i spdjnosci w sposobie wnios-
kowania, tolerowanie sprzeczno$ci miedzy tzw. twardymi i migkkimi aspektami zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz miedzy indywidualizmem a kolektywizmem (Armstrong, 2002, s. 25). Pojawiaja si¢
réwniez opinie, ze cate to podejscie jest jedynie forma retoryki, ktéra ma stuzyé umocnieniu kontroli
kierownictwa nad pracownikami (McKenna, Beech, 1997, s. 247-248). W odniesieniu do praktycznej
strony zarzadzania zasobami ludzkimi zwraca si¢ uwage gléwnie na brak udokumentowanych dowodéw
skutecznodci tego podejscia; podkreéla sig, Ze elastyczno$¢ i produktywnos¢ zatrudnienia jest osiagana
kosztem tzw. segmentu peryferyjnego. Postulowana orientacj¢ na klienta w praktyce zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz ksztaltowanie kultury organizacyjnej okresla si¢ jako prébe manipulowania
zachowaniami ludzi (Kossbiel, 1995; McKenna, Beech, 1997; Armstrong, 2002, s. 25).
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w przedsigbiorstwach praktyk w tym zakresie. Stan teorii i praktyki w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce jest wypadkowa zaréwno do$wiadczen
z przesziosci, jak i nowych wyzwan wynikajacych z proceséw transformacji
systemowej. Przy zastosowaniu nastepujacej skali oceny poziomu rozwoju za-
rzadzania zasobami ludzkimi:

nieSwiadomos¢ istnienia problemu-niedocenianie znaczenia zasobow ludz-
kich—deklarowanie waznosci tych zasobéw—dziatanie ukierunkowane na ich
racjonalne wykorzystanie,

wydaje sie, iz wigkszo$¢ polskich organizacji znajduje si¢ obecnie gdzies migdzy
faza niedoceniania a faza deklaracji. Trudno byloby bowiem nie zauwazyé
rosnacego zainteresowania sprawami zarzadzania ludZmi, o czym §wiadcza zaréw-
no rozwijajacy si¢ rynek ustug z zakresu doradztwa personalnego, jak i wyniki
badaf empirycznych.

Sumujac rozwazania na temat genezy i rozwoju zarzadzania zasobami ludz-
kimi, mozna stwierdzi¢, ze mimo istnienia rozbieznosci co do tego, czym tak
naprawdg jest zarzadzanie zasobami ludzkimi — czy pewna idea, filozofia, teoria,
moze modelem, mapa, podejiciem, czy jedynie oddzialujacym na obserwatora
hologramem (Storey, 2001, s. 5) — nie ulega watpliwosci, iz efektywnos§é¢ w tej
dziedzinie zarzadzania firma staje sie¢ coraz wazniejszym czynnikiem osiagania
1 utrzymywania przez nia przewagi konkurencyjnej, co wynika bezposrednio ze
wzrostu znaczenia wiedzy jako Zrédta konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Potwier-
dzaja to badania empiryczne, z ktérych wynika, Ze organizacja i zarzadzanie
w obszarze funkcji personalnej moga wptywaé na wyniki ekonomiczne przedsie-
biorstwa (Beer, 1997, s. 51).

Pojecie, cele
1 zakres zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Podejmujac w tym miejscu prébe zdefiniowania zarzadzania zasobami ludz-
kimi, nalezy przede wszystkim wyjasni¢ pojecie zasobu ludzkiego. Po pierwsze,
nalezy przyjac, ze ludzie nie sa zasobem, lecz dysponuja zasobem, czyli ogétem
cech 1 wiasciwosci uciele$nionych w nich, ktére umozliwiaja petnienie réznych rol
W organizacji. Do najwazniejszych sktadnikow zasobu ludzkiego naleza: wiedza,
zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, postawy i wartoici oraz motywacja. Po drugie,
nalezy pamieta¢, iz wiadcicielem zasobu ludzkiego sa poszczegdlni pracownicy i to
oni ostatecznie decyduja o stopniu zaangazowania tego zasobu podczas pracy.
Oznacza to, Ze organizacja ma tylko ograniczona whadze nad zasobem ludzkim,
ktory wykorzystuje w procesach biznesowych. Wynika to z faktu, iz na rynku pracy
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nie wystepuje transferowalno$¢ praw wiasnosci, co ma istotne konsekwencje dla
zachowan aktor6w w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest okreslona koncepcja zarzadzania
w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktérej zasoby ludzkie
postrzega sie jako sktadnik aktywéw firmy i Zrédlo konkurencyjnosci, postulu-
je sie strategiczna integracje spraw personalnych ze sprawami biznesowymi,
aktywna,_role kierownictwa liniowego w rozwiazywaniu kwestii personalnych
oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztaltowania kultury organizacyjnej, integracji
proceséw personalnych oraz budowania zaangaiowania pracownikéw jako
narzedzi osiagania celéw.

Uniwersalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dostarczanie war-
tosci dla interesariuszy przez osiaganie i utrzymywanie wysokiej efektywnosci
pracy oraz podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzednymi celami
organizacji.

Gloéwna roznica miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem
personelem (kadrami) polega na specyficznym podejéciu do tego samego przed-
miotu zarzadzania, ktérym sg wszystkie kwestie wchodzace w zakres funkcji
personalnej przedsigbiorstwa. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma swoj wymiar
funkcjonalny, instytucjonalny i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obej-
muje ono organizowanie poszczegélnych zadan i czynnosci w procesy tworzenia
wartosci; w wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do okreSlenia rél i kompetencji
podmiotéw (aktoréw) uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych oraz
wzajemnych powiazan miedzy nimi; w wymiarze instrumentalnym dotyczy doboru
wlasciwych metod i technik rozwiazywania probleméw personalnych.

Jak juz wczes$niej wspomniano, w coraz wigkszej liczbie organizacji daje si¢
zauwazy¢ tendencje do zmian w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej,
ktérej istota jest przechodzenie od administrowania personelem w kierunku trak-
towania tej funkcji jako pelnowartosciowej dziedziny zarzadzania. W takim ujeciu
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest rozpatrywane w kontekscie strategii, struktury
i kultury organizacji oraz praktykowane nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz
takze w wymiarze strategicznym. Wymiar operacyjny zarzadzania zasobami ludz-
kimi sprowadza si¢ do efektywnego prowadzenia biezgcych dzialan zwiazanych
z planowaniem zatrudnienia, rekrutacja i derekrutacja personelu, kierowaniem
praca zespoléw, ocenianiem, wynagradzaniem i szkoleniem pracownikéw oraz
sterowaniem produktywnoscia i kosztami pracy. Wazna funkcja na tym poziomie
zarzadzania jest réwniez monitoring istniejacego w danej organizacji systemu
personalnego i jego usprawnianie. Z kolei wymiar strategiczny zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi polega na antycypowaniu przysztego kapitatu ludzkiego, umozliwiaja-
cego osiaganie przewagi konkurencyjnej przez dostarczanie wartoéci dla interesa-
riuszy, a nastepnie tworzeniu programéw stuzacych do osiagania zalozonych celow.

W przedstawionym na rysunku 4 modelu systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi wychodzi si¢ z zatozenia, Ze w kazdej organizacji da si¢ okresli¢ potrzeby,
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Rysunek 4
Ogdlny model systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji
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ktore sa zaspokajane wiasnie przez ustugi bedace wynikiem proceséw personal-
nych. W modelu ujeto t¢ kwesti¢ w postaci tworzenia wartosci dla akcjonariuszy,
klientow oraz pracownikéw. Zdolnos§¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi do
tworzenia wspomnianych warto$ci staje si¢ w tym uktadzie podstawa do oceny jego
efektywnosci’.

W ujeciu modelowym system zarzadzania zasobami ludzkimi sklada sie
z trzech gltownych skladnikéw, a mianowicie: ze strategii personalnej, ktéra
stanowi integralng cze$¢ strategii organizacji, z proceséw personalnych zinteg-
rowanych z podstawowymi procesami biznesowymi oraz z narzedzi stosowanych
w rozwiazywaniu poszczeg6lnych kwestii personalnych. W centrum wzajemnych
powiazan tych trzech sktadnikéw znajduja si¢ aktorzy dziatajacy w obszarze
funkcji personalnej przedsigbiorstwa, w pierwszej kolejnosci menedzerowie opera-
cyjni i menedzerowie ds. zasob6éw ludzkich, ktérych kompetencije i zaangazowanie
wplywaja na efektywno$¢ pozostatych sktadnikéw systemu. Sposéb ich wyodrgb-

’ Na potrzebe zmiany sposobu postrzegania miejsca i roli funkcji personalnej w organizacji
zwraca uwage m.in. D. Ulrich, piszac, ze kryterium oceny powinny by¢ osiagane efekty, ktére stanowia
warto$¢ dla akcjonariuszy, klientéw i pracownikéw (Ulrich, 1998, s. 124).
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nienia, wzajemne powiazania oraz funkcjonowanie sa uwarunkowane wieloma
czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi, ktore zostaly oméwione w rozdziale 2
ksiazki.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi przybiera we wspdlczesnych organizacjach
forme mniej lub bardziej zaplanowanej konfiguracji, ktora tworza okreslone
procesy personalne (kadrowe). Sposob wyodrebnienia oraz klasyfikacja tych
proceséw jest kwestia umowna i zalezy od takich czynnikéw, jak wielkos¢
przedsigbiorstwa, jego struktura organizacyjna i lokalizacja, branza oraz przyj¢ta
przez kierownictwo filozofia 7arzadzania. Jednym z najprostszych podziatéw jest
wyodrebnienie trzech gtéwnych procesow personalnych:

e wchodzenia ludzi do organizacji,

e funkcjonowania ludzi w organizacji,

e wychodzenia ludzi z organizacji.

W ramach tych trzech proceséw mozna wyodrebni¢ wiele subprocesow,
a nastgpnie nalezy okresli¢ dla nich cele, odbiorcow (klientéw) oraz osoby
odpowiedzialne za realizacj¢ procesu. Ponadto nalezy ustali¢ mierniki efektywnoSci
proceséw, ktére powinny si¢ odnosi¢ do kosztow, czasu trwania procesu, wydajno-
Sci 1 jakoSci.

W prezentowanym na rysunku 5 ujeciu wyodrebniono osiem procesow per-
sonalnych, wskazujac réwnocze$nie przykladowe cele tych proceséw, ktorych
osiagniecie oznacza dostarczenie wartosci dla klienta danego procesu.

W realizacji poszczeg6lnych proceséw personalnych wykorzystuje sie wiele
narzedzi o réznym stopniu zlozonoSci, ktore tworza instrumentarium menedzera,
konsultanta i badacza. Ze wzgledu na interdyscyplinarno$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi znajduja zastosowanie réwniez metody i techniki wywodzace si¢ z dys-
cyplin pokrewnych, m.in. z socjologii pracy, psychologii pracy, fizjologii pracy,
ergonomii czy analizy ekonomicznej. Oto lista narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi:

e analiza pracy,
techniki planowania zatrudnienia,
techniki naboru kandydatéw do pracy,
techniki badania uzdolniefi pracownikéw,
systemy oceniania pracownikow,

§rodki motywowania personelu,
komunikowanie sig,

style kierowania,

coaching,

mentoring,

badanie klimatu spofecznego,
warto§ciowanie pracy,

systemy wynagradzania,
modele kompetencyjne,
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RYSUNEK 5
Procesy personalne jako zrédto wartosci
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i zarzadzania funkcja personalng —> funkcgono_vlvadnii systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi

rachunek kosztéw pracy,

analiza czynnikéw wydajnosci pracy,
techniki szkolenia,

planowanie karier zawodowych,
formy organizacji czasu pracy,
assessment centre,

audyt personalny,

techniki kwestionariuszowe,
socjometria,
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analiza wskaZnikowa,

analiza przypadku,

uktady zbiorowe,

regulaminy pracy, ’ o
formy partycypacji pracownikow w Zyciu organizacji,
systemy organizacji czasu pracy,

urzadzenia socjalne,

systemy ubezpieczefi spolecznych,

programy emerytalno-rentowe,

sposoby ograniczania zatrudnienia,

systemy informacji personalnej,

outplacement,

outsourcing,

benchmarking,
zréwnowazona karta wynikow HR,

rachunek zasobdw ludzkich,
informatyczne systemy ZZL,

Internet 1 intranet. . o . .
Wymienione narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi tworza jego wymiar

instrumentalny, ktérego doskonalenie polega na usprawqianiu %stniej’alcych technik
oraz wprowadzaniu nowych. Wiele sposrod tych t.echmk moze by¢ wykor%ysty—
wanych do rozwiazywania réznych kwestii powstajacych w obs.zarze fUIjlk?lj(ll per-
sonalnej i beda one sukcesywanie omawiane w dalszych rozdziatach ksiazki.

W kierunku zarzgdzania
kapitatem ludzkim

Wspétczesne przedsigbiorstwa, niezaleznie od ich Yvielkoéci, l'okal.iz.ac.J‘l czz
branzy, musza stawi¢ czota wielu wyzwaniom, wsrod ktérych do najwazniejszyc
zalicza si¢ (Ulrich, 1997, s. 126-127):
globalizacje,
osigganie rentownosci przez wzrost, '
wykorzystanie mozliwosci stwarzanych przez technologle?, o
generowanie kapitatu intelektualnego jako Zrodla przewagi konkurencyjnej,
konieczno§é dziatania w warunkach ciagtych zmian. )

Chcac sprosta¢ tym wyzwaniom, nie wystarczy konkurowac? z wykorzysta-
niem tradycyjnych czynnikéw, takich jak koszty, nowe tec{mologle, s.ygtemy prl(z—
dukji i dystrybucji czy cechy produktow, lec.z nal'@y siggac po ’c,zynmkl o/gharab-
terze organizacyjnym, takie jak szybkos¢ dmalamta, ’elastycznosc, zdolp.osc-: szy 1;
kiego uczenia sie, wysokie kompetencje pracownikow. Potrzeba rozwijania tyc
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Rysunek 6
Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

F Nowa gospodarka: Nowa organizacja: Nowy pracownik:

® globalizacja ® kapitat intelektualny o pracownik wiedzy

® informatyzacja ® kluczowe kompetencije e elastyczne zatrudnienie

® tercjalizacja ® ograniczanie hierarchii ® nowa Kariera

® roznorodnos¢ kulturowa 1 ® nowe przywodztwo ] ® pracaw zespole

e orientacja na klienta ® clastyczne stosunki pracy ® radzenie sobie ze stresem

® zmiany popytu na rynku ® nowe systemy ZZL ® réwnowaga praca—zycie
pracy prywatne

czynnik6w stanowi szansg okreslenia nowej roli funkcji personalnej i podniesienia
jej rangi w organizacji. Na rysunku 6 przedstawiono typowe czynniki wystepujace
we wspotczesnej gospodarce, ktére wplywaja na lad organizacyijny przedsiebiorstw
oraz na miejsce i role zatrudnionych w nim pracownikéw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi podlega wptywowi orientacji na klienta,
przenikajacej wszystkie obszary funkcjonowania organizacji, w tym réwniez sfere
zatrudnienia. W praktyce oznacza to §cislejsze powiazanie podejmowanych dziatan
z sytuacja na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, identyfikowanie klientéw
ustug personalnych oraz profesjonalne zaspokajanie ich potrzeb. Poziom Zaspo-
kojenia tych potrzeb powinien stanowi¢ kryterium oceny efektywnosci w dziedzi-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Drugim wielkim wyzwaniem w omawianej dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi jest wnoszenie wkiadu w sukces organizacji przez podnoszenie wydaj-
nosci i jakosci pracy. Stad tez centralnym problemem w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi staje si¢ efektywno$¢ pracy, rozumiana jako skuteczno$é
osiagania celow na réznych poziomach organizacji. Poszczegélne dziatania sktada-
Jace si¢ na ten proces, takie jak planowanie zatrudnienia, pozyskiwanie pracow-
nikow, ocenianie, wynagradzanie oraz szkolenia, powinny byé prowadzone i oce-
nianie z punktu widzenia kryterium efektywnosci pracy.

Warunkiem podnoszenia efektywnosci pracy jest posiadanie kompetentnych
pracownik6w na praktycznie wszystkich stanowiskach pracy. Kwestia umiejetnego
okreSlania tych kompetencji, a nastepnie ich rozwijania staje si¢ jednym z najwaz-
niejszych wyzwan stojacych dzisiaj przed menedzerami ds. zasobéw ludzkich.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi przez kompetencje wyznacza interesujacy kierunek
rozwoju tej dziedziny zarzadzania. Kompetencje moga stanowi¢ bowiem punkt
wyjscia w doborze pracownikéw na stanowiska pracy oraz w ksztaltowaniu
systemOw oceniania, wynagradzania i rozwoju.

Ogromne wyzwania w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi sa zwiazane ze
zmianami technologicznymi i organizacyjnymi, jakie obserwuje sic w wielu przed-
sigbiorstwach. Wyrazaja si¢ one m.in. w réznych formach restrukturyzacji, reen-
gineeringu procesOw biznesowych, stopniowym demontazu struktur hierarchicz-
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nych oraz wprowadzaniu nowych form pracy, np. telepracy, organizacji wirtualne;.
Wszystkie te procesy wywieraja wplyw na stan i strukture zatrudnienia oraz sposob
kierowania ludZmi w organizacji.

Dokonujace si¢ zmiany w strukturze zatrudnienia spowodowaly, iz najbardziej
liczng grupa ludnosci aktywnej zawodowo staja sie pracownicy wiedzy®, a jednym
z najwigkszych wyzwan stojacych przed zarzadzaniem jest zmiana filozofii
zarzadzania ludZzmi oraz modyfikacja stosowanych metod. Tradycyjne metody
zarzadzania ludZzmi, nawet te sprawdzone w odniesieniu do pracownikow fizycz-
nych, beda prawdopodobnie nieskuteczne w stosunku do pracownikéw przysztosci,
ktérych praca bedzie polega¢ giéwnie na samodzielnym stosowaniu posiadanej
przez nich wiedzy. Nie rozwijajac tego zagadnienia w tym miejscu, warto zwrocic
uwage na zasadnicza réznice miedzy pracownikiem fizycznym a pracownikiem
wiedzy. Pracownik fizyczny byl (jest) traktowany w praktyce jako skladnik
kosztéw, ktére nalezy minimalizowaé. Pracownik wiedzy musi by¢ traktowany jako
sktadnik aktywow. ktdre nalezy powigksza¢ (Drucker, 1999). Teoria i praktyka
zarzadzania zasobami ludzkimi staja przed wielkim wyzwaniem, w jaki sposob
generowaé wiedz¢ w organizacji i nastepnie efektywnie przeksztalcac ja w wartos¢
dla interesariuszy. Czesciowa odpowiedzia na postawione pytanie jest rozwijanie
organizacji uczacej sie, tj. takiej, ktéra potrafi poznawaé, rozumie¢ i wykorzys-
tywaé kapitat ludzki znajdujacy si¢ we wszystkich komérkach oraz na wszystkich
szczeblach struktury organizacyjnej. Mimo ze koncepcja organizacji uczacej si¢ ma
juz kilka lat, trudno bytoby ja uzna¢ za wprowadzong w zycie innowacje (Senge,
1998). Zarzadzanie, zwlaszcza zarzadzanie zasobami ludzkimi, moze i powinno
odegra¢ aktywna rol¢ w rozpoznawaniu zdolnosci danej organizacji do uczenia si¢
oraz w rozwijaniu pigciu dyscyplin sktadajacych si¢ na model organizacji uczacej
sig, tj. myslenia systemowego, budowania wspdlnych wizji, odkrywania i ot-
wierania wiasnych modeli my§lowych, stymulowania zespolowego uczenia si¢ oraz
rozwijania mistrzostwa osobistego.

Malejace znaczenie granic pafistw w okreslaniu obszaru dziatania poszczegol-
nych organizacji gospodarczych to nastgpne wyzwanie w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Wiaze sie ono przede wszystkim z rosnaca réznorodnoscia
kulturowa w zatrudnieniu. Oprécz tradycyjnych cech réznicujacych zatrudnionych
pracownikow, takich jak wiek, pte¢ czy wyksztafcenie, coraz wigkszego znaczenia
nabieraja nowe wymiary réznorodnosci, np. narodowos$é¢, pochodzenie etniczne,
kolor skéry, stopiefi sprawnosci psychofizycznej czy orientacja seksualna. Rosnie
wrazliwo$¢ na kwestie etyczne, takie jak faworyzowanie znajomych i krewnych,
lepsze traktowanie osob pozostajacych w blizszych kontaktach z kierownictwem
organizacji, molestowanie seksualne, dyskryminowanie ze wzgledu na pte¢, wiek

¢ Pojecie ,,pracownicy wiedzy” stosujemy tu w znaczeniu angielskojezycznego terminu ,,know-
ledge workers”, ktéry oznacza pracownikéw o wysokim poziomie wiedzy teoretycznej, niewynikajacej
bezposrednio z do§wiadczenia praktycznego (Drucker, 1999).
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i inne wymienione wczesniej cechy, ktérymi rdéznig sie ludzie zatrudnieni we
wspotczesnych organizacjach.

W Swietle tych uwag mozna stwierdzié, iz koncepcja zarzadzania zasobami
ludzkimi ewoluuje stopniowo w kierunku zarzadzania kapitatem ludzkim. Kapital
ludzki obejmuje ogdt cech i wihasciwosci ucielesnionych w ludziach (wiedza,
umiejetnosci, zdolnodci, zdrowie, motywacja, wartosci), ktére maja okreslong
warto§¢ oraz stanowia Zrodlo przysztych dochodéw zar6wno dla pracownika
— wilasciciela kapitatu ludzkiego, jak i dla organizacji korzystajacej z tegoz
kapitatu na okreSlonych warunkach. Specyfika kapitalu ludzkiego, wyrazajaca sie
m.in. tym, ze poszczegolne jego elementy sa unikatowe i trudne do nasladowania
przez konkurencje oraz tym ze réwnie trudna jest ich ewidencja i mierzalno$¢ ze
wzgledu na rozproszenie i jakoSciowy charakter’, powoduje konieczno$¢ zmian
w podejsSciu do sprawowania funkcji personalnej, a zwtaszcza do jej aspektu
regulacyjnego. Kierunek tych zmian wydaje si¢ by¢ dos¢ jasno okreslony i oznacza
odchodzenie od funkcjonalizmu w kierunku sieci tworzenia warto$ci. Oznacza to,
7e przyszle zarzadzanie zasobem (kapitalem) ludzkim coraz mniej bedzie sekwen-
cyjnym procesem rekrutacji, oceniania, wynagradzania, rozwoju i derekrutacji,
a coraz wiecej interaktywna, nieliniowa konfiguracja poszczegdlnych elementéw
skfadajacych si¢ na system zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdre to elementy zloza
§ie na.sieé tworzenia warto§ci. Mozna wskaza¢ trzy gléwne i wzajemnie przenika-
jace si¢ obszary tegoz zarzadzania®:

e obszar tworzenia kapitatu ludzkiego,

¢ obszar wykorzystania kapitalu ludzkiego,

e obszar przeksztalcania kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny.

Tworzenie kapitatu ludzkiego w ramach funkcji personalnej przedsigbiorst-
wa przybiera postac sieci dzialah zwiazanych z planowaniem kapitatu ludzkiego,
pozyskiwaniem pracownikéw, ich ocenianiem, rozwojem, wynagradzaniem, realo-
kacja, komunikowaniem si¢ i ksztaltowaniem relacji migdzyludzkich. Wazng
Sprawa w tym obszarze jest okreSlenie Zrédet pozyskiwania kapitatu ludzkiego,
ktéryml sa nie tylko pracownicy, lecz takZze wszyscy zatrudnieni, tj. osoby
Swiadczace okreSlone ustugi na podstawie umowy agencji, o dzieto, zlecenia,
kontraktu menedzerskiego i wypozyczenia.

Gléwnymi elementami sieci tworzenia wartoSci w obszarze wykorzystania
kapitatu ludzkiego sa: organizowanie pracy, kierowanie zespotami, motywowanie,
zarzadzanie efektywnoscia, ocenianie 1 komunikowanie si¢. Nalezy dazy¢ do tego, by
efektywno$¢ wykorzystania kapitalu ludzkiego w procesie pracy byta wynikiem
efektu dzwigni zasobdw, a nie ich redukcji. Polega ona, ogélnie méwiac, na

" Zob. na ten temat: Struzyna, 2000, s. 51.
. 8 Kapital strukturalny jest kapitalem ludzkim przeksztalconym w trwate wartosci dla firmy,
takie jak znaki towarowe, patenty, prawa autorskie, elementy kultury organizacyjnej, bazy danych,
systemy informatyczne i oprogramowanie.
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podnoszeniu produktywnosci pracy giéwnie przez zwigkszanie wartosci licznika,
a nie zmniejszanie mianownika w odzwierciedlajacych ja wskaznikach (Hamel,
Prahalad, 1991, s. 131). Uzyskiwany w ten spos6b wzrost produktywnosci jest znacz-
nie trwalszy niz ten, ktéry uzyskuje si¢ przez dziatania ukierunkowane na zmniej-
szanie kosztow pracy, np. redukcje zatrudnienia. Efekt dZwigni zasobow ludzkich
mozna uzyskiwaé przez:

e pehiejsze wykorzystanie posiadanych zasobow ludzkich,

Rysunek 7
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako sie¢ generowania
kapitatu intelektualnego

ldentyfikowanie
kapitatu ludzkiego

kultury
dzielenia sie
wiedzg

Pozyskiwanie /
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-1 Zastosowanie™~_ \ /

_-»" [ kapitatu ludzkiego ~. N
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1
1
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Ksztattowanie 1
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1
1
i Rozwijanie
| kapitatu ludzkiego
i

Administrowanie

Kodyfikowanie
wiedzy
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e rozwijanie (podnoszenie jako$ci) zasobéw ludzkich,

o doskonalenie wlasnej praktyki przez analize punktéw odniesienia (benchmar-

king).

Przeksztalcanie kapitalu ludzkiego w kapital strukturalny obejmuje dziala-
nia zwiazane z ujmowaniem wiedzy ludzi w procedury, bazy danych, instrukcje,
sformalizowane metody i wlasnos¢ intelektualna. Jest to obszar wspotpracy menedze-
ré6w ds. zasobéw ludzkich z menedzerami odpowiedzialnymi za zarzadzanie wiedzg
w organizacji. Zadaniem sensu stricto zwiazanym z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
bedzie réwniez instytucjonalizacja wiedzy specjalistycznej dotyczacej funkcjonowa-
nia ludzi w organizacji.

Zarzadzanie zasobem (kapitatem) ludzkim ma fundamentalne znaczenie w pro-
cesie generowania kapitatu intelektualnego organizacji’. Wprawdzie nie tworzy ono
warto$ci w sposob bezposredni, ale po§rednio — przez zatrudnianie oséb o wysokim
potencjale wiedzy, tworzenie warunkéw do jej upowszechniania wewnatrz orga-
nizacji oraz jej utrwalanie i ustawiczne odnawianie, co z kolei prowadzi do tworzenia
wartosci dla zatrudnionych, klientdéw i akcjonariuszy. Nawiazujac do modeli zarza-
dzania wiedza, w ktorych podkreSla si¢ wielokierunkowos¢ interakcji zachodzacych
miedzy gléwnymi elementami, takimi jak tworzenie wiedzy, jej zastosowanie
i przesytanie (Wawrzyniak, 2001, s. 25), lub migdzy gtéwnymi procesami, a miano-
wicie: identyfikowaniem, pozyskiwaniem, rozwijaniem, dzieleniem si¢, wykorzysta-
niem i utrwalaniem wiedzy (Probst i inni, s. 30), zarzadzanie zasobami ludzkimi
mozna przedstawi¢ w postaci konfiguracji jego elementow, bedacej siecia generowa-
nia kapitatu intelektualnego, co ilustruje rysunek 7.

Efektywnos¢ zarzadzania kapitalem ludzkim przyczynia si¢ do wzrostu war-
tosci firmy, a ponadto jest wiarygodnym wskaznikiem kondycii finansowej
przedsigbiorstwa. Potwierdzaja to m.in. migdzynarodowe badania wskaznika
kapitatu ludzkiego (HCI 2000), przeprowadzone przez Firme Watson Wyatt
Worldwide w latach 1998-2002. Wskaznik ten jest benchmarkowym indek-
sem efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim, opartym na pogtebionej
analizie danych finansowych przedsigbiorstw, umozliwiajgcym im poréwnanie
si¢ na tle proby oraz oszacowanie korzysci wynikajacych z usprawnienia
(inwestycji) poszczegdinych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi.

 Kapital intelektualny jest réznie okreslany w literaturze przedmiotu i z reguty w odmienny
sposéb od rozumienia kapitatu w rachunkowosci jako Zrédta finansowania aktywow. Jego istote tworza
zapasy i strumienie wiedzy, z ktorej czerpie organizacja. Zdolno§¢ do akumulowania kapitatu intelek-
tualnego jest uwazana za istotny czynnik konkurencyjno$ci wspétezesnych przedsiebiorstw, szczeg6lnie
tych dziatajacych w gospodarce opartej na wiedzy. Jednym z najczesciej przywolywanych uje¢ kapitatu
intelektualnego jest wyréznienie dwéch jego gléwnych sktadnikéw, a mianowicie kapitatu ludzkiego
i kapitalu strukturalnego (Edvinsson, Malone, 2001, s. 17).
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze, niezaleznie od koniunktury
gospodarczej, przedsigbiorstwa majace wyzsza sprawnos¢ zarzadzania kapi-
tatem ludzkim osiagaja réwniez wyzszy zwrot z kapitatu finansowego (ROE),
co przedstawiono dalej. Na podkreslenie zastuguje tez fakt, ze 72% in-
westordw instytucjonalnych uwaza efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludz-
kim za istotny czynnik wptywajacy na podejmownie decyzji inwestycyjnych
(P. Bochniarz, Prezes Zarzadu IDEA Management Consulting).

Ryst~ek 1P
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HC! (Human Capital Index) — wskaznik kapitatu ludzkiego (niski = 0-25, sredni = 26-75,
wysoki = 76-100).

Rozvziar 2

UWARUNKOWANIA
7ZARZADZANIA
7ZASOBAMI LUDZKIMI

Kontekst zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sig¢ zawsze w konkretnych warun-
kach, tworzonych przez wiele czynnikow, oddzialujacych zaréwno na tres$é¢ for-
mutowanych zadan szczegétowych oraz podstawowe procesy, jak i na stosowane
techniki. Ogot tych czynnikéw mozna podzieli¢ na te, ktére wystepuja wewnatrz
firmy, tworzac Srodowisko wewnetrzne funkcji personalnej, oraz te, ktére sie
znajduja na zewnatrz organizacji, tworzac jej otoczenie podmiotowe (blizsze)
i makrootoczenie (dalsze) — zob. rysunek 8).

Srodowisko wewnetrzne funkcji personalnej tworza interesariusze dzialajacy
w réznych komorkach organizacyjnych przedsi¢biorstwa, m.in. w sferze produkcji
czy logistyki. Sa oni klientami wewngtrznymi, kreujac popyt na ustugi §wiadczone
w ramach funkcji personalnej. Oprécz wspomnianych interesariuszy wewnetrzny
kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi wyznaczaja (rysunek 4):

e strategia przedsigbiorstwa,

e struktura organizacyjna,

e kultura organizacji.

Sa one kluczowymi wyznacznikami dla wszelkich dziatai odnoszacych sie do
funkcjonalnych, instytucjonalnych i instrumentalnych aspektéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Wynika stad iz zapewnienie spdjnosci migdzy strategia, struktura
i kultura firmy, z jednej strony, a zarzadzaniem zasobami ludzkimi, z drugiej
strony, jest jednym z najistotniejszych warunkéw efektywnego zarzadzania kapita-
tem ludzkim oraz posrednio zarzadzania catym przedsigbiorstwem.

Otoczenie zewnetrzne funkcji personalnej tworza interesariusze dziatajacy na
zewnatrz przedsigbiorstwa, szczegdlnie za$ aktorzy rynku pracy oraz czynniki
makrootoczenia o charakterze technicznym, ekonomicznym, prawnym, demo-
graficznym, spoteczno-kulturowym i ekologicznym. Na rysunku 8 zaznaczono
Jjeszcze jeden czynnik, ktéry w ostatnich latach wywiera coraz wigkszy wplyw na
strategie, procesy i metody zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli globalizacje.
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RYsUNEK 8
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Uwarunkowania techniczne

Dokonujace si¢ w coraz szybszym tempie zmiany w sferze techniki i techno-
logii produkcji wynikaja z obiektywnych praw rozwoju, a wplywajac pozytywnie
na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, stanowia jedna z giéwnych podstaw
jego sukcesu ekonomicznego. Wpltyw czynnikow technicznych wyraza si¢ w po-
stepujacych procesach mechanizacji i automatyzacji produkcji oraz w doskonaleniu
istniejacych i rozwijaniu nowych technologii produkcji. Réwniez w sferze pracy
biurowej zaznacza sie wyrazny wptyw czynnikow technicznych, przede wszystkim
przez coraz szersze stosowanie komputerow oraz innych maszyn biurowych,
usprawniajacych przebieg wykonywanych tam prac i podnoszacych ich wydajnos¢.
Mozna wiec stwierdzié, iz postep naukowo-techniczny jest koniecznym warunkiem
rozwoju praktycznie kazdego przedsigbiorstwa.
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Innowacje techniczne nie pozostaja obojetne dla pracownikéw zatrudnionych
w poszczegdlnych przedsigbiorstwach. Z jednej strony, prowadza one do wzrostu
wydajnosci pracy, co jest warunkiem sine qua non coraz petniejszego zaspokajania
indywidualnych i zbiorowych potrzeb danego spoleczefistwa. Przyczyniaja si¢ do
likwidacji uciazliwych, niebezpiecznych, wykonywanych w nicodpowiednich wa-
runkach prac, wychodzac tym samym naprzeciw postulatom humanizacji pracy.
7 drugiej strony, powoduja koniecznos$¢ permanentnego dostosowywania si¢ ludzi
do skutkéw zmian technicznych. Skutki te wyrazaja si¢ m.in. konieczno$cia ciag-
lego aktualizowania, czasem zmiany kwalifikacji zawodowych i zachowarn pracow-
nikéw w procesie pracy, modernizacja i likwidacja okre$lonych stanowisk pracy.
Procesy te sa wigc zwiazane z pewnymi reperkusjami dla zatrudnionego personelu
i prowadzonej w przedsiebiorstwie polityki personalnej. Przykladem moze by¢
np. obserwowany spadek zatrudnienia na tradycyjnie rozumianych stanowiskach
robotniczych, co prowadzi do zmniejszania si¢ warstwy robotnikéw przemysto-
wych (blue-collar) i ksztaltowania si¢ robotnika nowego typu, ktérego dominujaca
cechg jest wysoki poziom wiedzy.

Zmieniajace si¢ wymogi stanowisk pracy powoduja potrzebg¢ rozwijania
okreslonych elementéw kompetencji pracownikéw. Podobne dziatania musza
nastepowa¢ w przypadku likwidacji stanowisk pracy, tak by pracownik mogt
podja¢ prace na innym stanowisku w przedsigbiorstwie lub nawet jezeli zostanie
zwolniony, to dysponujac odpowiednimi kompetencjami, tatwiej bedzie mu uzys-
kaé prace w innym przedsigbiorstwie. Jednak znaczenie rozwoju kapitalu ludzkiego
nie sprowadza si¢ wylacznie do roli tagodzenia skutkéw zmian technicznych, lecz
przyczynia si¢ przede wszystkim do skutecznego wprowadzania tych zmian
w przedsigbiorstwie. Jednym z warunkéw efektywnego wprowadzania innowacji
technicznych jest istnienie personelu dysponujacego odpowiednimi kwalifikacjami
i motywacja do pracy. Oznacza to potrzebg co najmniej rownoleglego planowania
i realizowania przedsiewzigé w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi z dziataniami
w zakresie kreowania oraz wprowadzania zmian technicznych.

Uwarunkowania ekonomiczne

Do uwarunkowan ekonomicznych wptywajacych na realizacje poszczegdl-
nych zadaf zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie nalezy zaliczyc¢
istniejacy w danym kraju system gospodarczy, sytuacje ekonomiczna, koniunkture,
konkurencje¢ na rynku, sytuacje na rynku pracy, branze, w ktorej przedsigbiorstwo
funkcjonuje, wielko$¢ i sytuacj¢ finansowa przedsigbiorstwa oraz poziom wydaj-
nosci pracy.

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w systemie gospodarki rynkowej prowadzg
swoja dziatalno§¢ w warunkach wigkszej lub mniejszej, z reguty rosnacej kon-
kurencji oraz w warunkach zmieniajacej si¢ koniunktury na produkowane przez nie
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wyroby lub $wiadczone ustugi. Aby przetrwac i moc sie rozwijaé w tych warun-
kach, przedsigbiorstwo musi, z jednej strony, prowadzi¢ aktywna i przysztoSciowa
polityke w zakresie doskonalenia swoich produktow, poprawy ich jakosci oraz
podnoszenia na wyzszy poziom $wiadczonych ustug, z drugiej za§ — optymalizo-
waé koszty produkcji. Realizacja wymienionych zadafn wymaga m.in. dysponowa-
nia kompetentnym i umotywowanym personelem. Z doswiadczen krajéw o ustabili-
zowanej gospodarce rynkowej wynika, ze mimo iz utrzymuje si¢ w nich pewien
margines bezrobocia, trudno jest znaleZ¢ na rynku pracy — szczegOlnie w okresach
wzrastajacej koniunktury — pracownikéw o wysokim potencjale kwalifikacyjnym
i motywacyjnym. Wiadomo réwniez, iz wyposazenie personelu w elementy tegoz
potencjalu wymaga okre§lonego czasu i naktadow finansowych. W zwiazku z tym
roénie rola aktywnej polityki personalnej, ktérej kierunki sa okres§lane m.in. przez
wymienione uprzednio czynniki ekonomiczne.

Uwarunkowania prawne

Uwarunkowania prawne obejmuja ogét regulacji prawnych nieobojetnych dla
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oraz sposob ich egzekwowania
przez upowaznione podmioty. Nalezy do nich zaliczy¢ przepisy prawa pracy,
ustawy o zwiazkach zawodowych, samorzadzie, zatrudnieniu oraz regulacje prawne
w zakresie polityki spotecznej i ksztalcenia. Istotne znaczenie maja takze kom-
petencje prawne organizacji funkcjonujacych w przedsiebiorstwie. OkreSlaja one
bowicm zakres ich wspétudziatu w podejmowaniu okreSlonych decyzji m.in.
w zakresie ilosciowych, jakosciowych, czasowych i przestrzennych aspektow za-
trudniania ludzi.

Szczegdlne znaczenie wéréd uwarunkowan prawnych zarzadzania zasobami
ludzkimi ma kodeks pracy — ustawa z 26 czerwca 1974 r. z wieloma p6Zniejszymi
zmianami, z ktoérych najistotniejsza byla nowelizacja kodeksu pracy dokonana
ustawa z 2 lutego 1996 r. Weszta ona w zycie 2 czerwca 1996 r., a w zakresie czasu
pracy i urlopow — 1 stycznia 1997 r. Sposrod wprowadzonych modyfikacji mozna
wymieni¢ m.in. objecie przepisami kodeksu pracy wszystkich pracodawcow,
podniesienie do rangi zasady prawnej godnosci pracownika przez wprowadzenie do
kodeksu artykutéw antydyskryminacyjnych, potwierdzenie prawa pracownikow
i pracodawcéw do zrzeszenia si¢ w organizacjach, wprowadzenie obowiazku
opracowania przez pracodawce regulaminu pracy, jesli nie jest objety ukladem
zbiorowym, oraz regulacje dotyczace czasu pracy i urlop6w. Znaczaca nowelizacja
kodeksu pracy zostala tez wprowadzona ustawa z 26 lipca 2002 r. Jej gtéwnym
celem bylo uelastycznienie zatrudnienia, utatwienie procesow restrukturyzacyjnych
oraz zwolnienie matych firm z wielu czaso- i kapitatochtonnych obowiazkow.
Kodeks pracy podlega tez nowelizacji w zwiazku z przystapieniem Polski do UE
(wdrazanie dyrektyw Wspélnot Europejskich).
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Warto wspomnie¢ o Ustawie o ochronie danych osobowych z 29 sierpnia 1997 r.,
okreslajacej zasady postgpowania przy przetwarzaniu danych osobowych, ktére sa
gromadzone i przechowywane w zbiorach danych osobowych. Do innych waznych
aktow prawnych w sferze funkcji personalnej przedsigbiorstwa nalezy zaliczyé:

¢ Ustawe o zatrudnieniu i przeciwdziataniu bezrobociu z 14 grudnia 1994 r.;

s Ustawe o systemie ubezpieczefi spolecznych z 13 paZdziernika 1998 r.;

e Ustawe o zakladowym funduszu §wiadczen socjalnych z 4 marca 1994 r.;

e Ustawe o szczegolnych zasadach rozwiazywania z pracownikami stosun-

kéw pracy z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy 7 28 grudnia 1989 r.

e Ustawe o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych z 9 lipca 2003 r.

Istotne znaczenie maja roOwniez ustawy zbiorowego prawa pracy, a mianowicie
Ustawa o zwiazkach zawodowych, ustawa o organizacjach pracodawcéw oraz
Ustawa o rozwiazywaniu sporOw zbiorowych — wszystkie z 23 maja 1993 r.,
a takze Ustawa o informowaniu pracownikow 1 przeprowadzaniu z nimi konsultacji
z 7 kwietnia 2006 r.

Coraz wigkszego znaczenia wiréd uwarunkowan prawnych zarzadzania zaso-
bami ludzkimi nabiera kodeks cywilny, $wiadczenie ustugi pracy moze sie odby-
waé bowiem takze na podstawie uméw cywilnoprawnych, takich jak umowa-zlece-
nie, umowa o dzielo, umowa agencji, kontrakt menedzerski i umowa leasingu.
Wynika to stad, ze zatrudnienie nie musi mie¢ charakteru pracowniczego, co z kolei
stwarza pracodawcom mozliwoSci uelastycznienia zatrudnienia, a pracobiorcom
mozliwoSci $wiadczenia pracy na rzecz wigcej niZ jednego pracodawcy.

Uwarunkowania demograficzne

Czynniki demograficzne, takie jak liczba oraz struktura ludnosci wedlug
wicku, aktywno$¢ zawodowa ludnosci, dynamika urodzeri i zgonéw, migracje
wewnetrzne 1 zewnetrzne czy poziom urbanizacji demograficznej', wpltywaja na
strgne podazowa oraz popytowa rynku pracy, stanowiac tym samym istotng
zmienng w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Sytuacja na rynku pracy
stanowi bowiem istotny czynnik wplywajacy na decyzje podmiotéw dziatajacych
w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstw. Wspomniane czynniki demogra-
ficzne najsilniej i bezposrednio oddziatuja na podaz pracy, natomiast ich wptyw na
popyt na prace odbywa si¢ w sposéb posredni. Zasadnicze znaczenie dla sytuacji na
rynku pracy ma struktura ludno$ci wedtug wieku, z podzialem na ludno$¢ w wieku
zdolno$ci do pracy oraz przed- i poprodukcyjnym. Pozwala ona wnioskowaé
o wielkoSci dostepnych zasobéw pracy, prognozowanych zmianach oraz obciazeniu
ludnosci w wieku produkcyjnym osobami w wieku przed- i poprodukcyjnym.

! Poz.iom urbanizacji demograficznej wyraza udziat ludnosci miejskiej w ogdlnej liczbie ludnosci
danego kraju. Polska sytuuje si¢ w grupie krajow o $rednim wskaZniku urbanizacji demograficznej
(Kryfiska, 1999, s. 47).
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Uwarunkowania
spoteczno-kulturowe

Do czynnikéw spoteczno-kulturowych wptywajacych na postawy i zachowa-
nia ludzi w procesie pracy nalezy zaliczy¢ w pierwszej kolejnosci dominujaca
w danym spoleczenstwie filozofi¢ zycia, a w niej miejsce i znaczenie pracy. Sta-
nowi ona podstawe systeméw wartosci poszczeg6lnych osob i grup spotecznych,
okreslajacych ich stosunek do takich aspektéw pracy, jak kariera zawodowa, status
spoteczny, ruchliwo$¢ pracownicza, adaptacja do zmian technicznych i organiza-
cyjnych. Do istotnych czynnikéw w kontekscie decyzji podejmowanych w dziedzi-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi nalezg preferencje ludnosci w zakresie dokony-
wania wyboru miedzy zwiekszonym wymiarem czasu wolnego a gotowoscia zwiek-
szenia aktywnosci zawodowej, aby osiagnaé okreslone zamierzenia zawodowe.
Wplywaja one bowiem na rozmiary podazy zasobow pracy w danym spoteczen-
stwie, a co za tym idzie, na sposéb podejécia do zarzadzania nim w makro-
i mikroskali. Cechy spoteczno-kulturowe wystepujace w danym kraju lub regionie
nie pozostaja bez wplywu na sposéb myslenia, odczuwania i zachowania si¢
cztonkéw dziatajacych tam organizacji, czyli inaczej méwiac, na ksztalt ich kultur
organizacyjnych, ktdre to zagadnienie zostanie przedstawione w dalszej czescl tego

rozdzialu.

Uwarunkowania ekologiczne

Przez pojecie uwarunkowar ekologicznych nalezy rozumie¢ ogot czynnikow
fizycznego $rodowiska pracy oraz warunkéw zycia ludzi. Zaliczamy do nich m.in.
stan powietrza, wody, ziemi, warunki klimatyczne, urzadzenia infrastruktury w za-
kresie ochrony §rodowiska naturalnego oraz $rodowiska pracy i przepisy prawne
dotyczace zasad ochrony Srodowiska. Czynniki te oddziatuja na formutowanie
celéw i dobér metod m.in. w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jako
przyktad mozna poda¢ sytuacje, w ktérej ze wzgledow ekologicznych dochodzi do
redukcji pewnych stanowisk pracy, a co za tym idzie — redukcji personalnych.
Zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest w takim przypadku podjecie okres-
lonych dziatai minimalizujacych skutki uboczne likwidacji tych stanowisk pracy,
tzn. stworzenie zainteresowanym pracownikom nowych mozliwos$ci wykonywania
pracy. Poza tym uwarunkowania ekologiczne moga wptywac¢ posrednio na kierunki
rozwoju potencjatu pracy w okreslonych grupach zawodowych. Rozw6j nowych
produktéw i technologii uwzgledniajacych wymogi ochrony $rodowiska natural-
ncgo oraz ich stosowanie w praktyce wymagaja m.in. istnienia i rozwijania nowych
kwalifikacji zawodowych pracownikéw oraz ksztattowania odpowiednich postaw

i zachowan w miejscu pracy, a takZze poza nim.

Kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi 51

Globalizacja

Globalizacja jest terminem coraz czeSciej wystepujacym nie tylko w lite-
raturze fachowej, lecz takze w jezyku potocznym. W ogélnym znaczeniu jest to
proces integracji gospodarki $wiatowej dokonujacy si¢ m.in. przez wymiang
handlowa, wspétprace rzadéw i przedsigbiorstw, miedzynarodowy obieg pieniadza,
wzajemne przenikanie si¢ kultur oraz upodabnianie si¢ stylow zycia i instytucji
spotecznych.

Proces globalizacji niesie z soba wicle nowych wyzwan w sferze zarzadzania
przedsigbiorstwami przez wzrost ztozonosci probleméw, jakie musza byé rozwia-
zywane. Im wyzszy jest bowiem stopieni globalizacji przedsiebiorstwa, tym bardziej
skomplikowane staja si¢ zadania przez nie realizowane, wigkszy jest zasieg
oddziatywania podjetych decyzji i tym powazniejsze sa konsekwencje ewentual-
nych biedow. Dotyczy to réwniez funkcji personalnej. Nalezy w tym miejscu pod-
kresli¢, iz globalizacja oddziatuje zar6wno na otoczenie, jak i na sama funkcje per-
sonalna, tzn. ze pod jej wplywem zmieniaja si¢ warunki makrootoczenia, np. naste-
puje szybsza dyfuzja innowacji technicznych i organizacyjnych, wzrasta swoboda
przeptywu kapitatu, produktéw, ustug i oséb, zmieniaja sie¢ regulacje prawne
w zakresie rynku pracy i zatrudnienia®. Globalizacja wplywa réwniez na zachowa-
pia interesariuszy, tworzacych podmiotowe otoczenie firmy migdzynarodowej
1 tym samym réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi. I tak np. zmienia si¢ struk-
tura akcjonariatu poszczegélnych firm, co posrednio przenosi si¢ na podejscie do
rozwigzywania kwestii personalnych, umigdzynarodowieniu podlega dziatalnosé
tak istotnych z punktu widzenia funkcji personalnej interesariuszy, jak zwiazki
zawodowe, organizacje pracodawcéw czy firmy konsultingowe.

Zasygnalizowane zmiany na zewnatrz organizacji wywieraja wplyw na uktad
wewngtrznego otoczenia funkcji personalnej, powodujac zmiany m.in. w organiza-
¢ji produkcji i dystrybucji, poziomie technicznego uzbrojenia pracy oraz w syste-
mach informacyjno-decyzyjnych, co stawia nowe wymagania pod adresem jakosci
zasob6w ludzkich, jakimi dysponuja poszczegélne organizacje, oraz systemu zarza-
dzania tymi zasobami. Zmiany te mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu do strategii,
poszczegdlnych procesow i metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

* Szerzej na temat wptywu globalizacji na zarzadzanie zasobami ludzkim — zob.: Pocztowski,
Purgat, 2000.
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Strategiczny wymiar o
zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategia biznesowa a strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi

Jednym z najistotniejszych czynnikow wewnetrznych wplywaquzych.na zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w okreslonej firmie jest jej strategia blznesow.a.
W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne okreslenia istoty strategii, odnoszace jg
najczesciej do:

e celow kierunkowych,

e polityki obejmujacej okreslone wytyczne i zasady, S

e planu dziatania, w ktérym nastepuje integracja celow, zasad i dziatan,

e decyzji oznaczajacych wybor kierunku dzialania,

e programéw zawierajacych kolejne zadania w ramach. planu. .

K. Obl6j podkresla, ze w ujeciu teoretycznym strategia o.zna(ize.l .tworze.me
i utrzymywanie wartosci dla odbiorcy, a w ujeciu praktyczpym najezesciej 9dzw1er-
ciedla cele i sposoby ich osiagania ukierunkowane na osiaganie pfze\yag_l konku-
rencyjnej (Obt6j, 2002, s. 22). W innym ujeciu istote strategii 'okrf:s.la si¢ jako pro-
ces identyfikowania zmieniajacych si¢ czynnikéw konkurencyjnosci firmy w dhuz-
szym okresie oraz tworzenie odpowiednich planow dziglaﬁ (Hepdry, 1995j S. 9.7').
W jeszcze innym ujeciu strategia firmy to sposob, w j{:lkl realizuje O.ni sWoja misje
(Lipka, 2000, s. 27). Wicle os6b postuguje si¢ termm.em ,,str'ategla , n@/u{y]zfls—
niajac, co przez to rozumie. Moze to czasem prowadzi¢ do nieporozumien 1 /me—
jednoznacznosci w komunikowaniu sig, dlatego w tym miejscu warto wskaza¢ na
gléwne cechy wyrdzniajace strategig. . . ' .

Po pierwsze, strategia jest planem i wzorcem dziatania; k_westl.a dy§kus¥]na
jest przy tym to, czy powinna ona mie¢ forme pisemna. Po dmgle, d.21a‘lan1.e to. jest
sekwencyjne i obejmuje zaréwno z géry zaplanowane przedsigwzigcla, Jflk ite,
ktére sie wytaniaja w trakcie realizacji tych z géry zaplanowanych. Po t.rzec1'e,.stra-
tegia dotyczy koordynacji zasobéw firmy w unikatowy sposob po;walajacy jej wy-
korzystywa¢ atuty i ograniczac stabe strony. Po czwarte,'stra.t.egla dptyczy przy-

sztych dzialan opierajacych si¢ na analizie otoczenia organizacji. P? piate, stfateg%a
wiaze sie ze zmiana, przez szukanie coraz to nowych sposc?bf)w uzyskiwania
sukcesu organizacji, niezaleznie od tego, jak by nie byl on definiowany (Purcell,
2001, s. 66).

Ogromne zainteresowanie zarzadzaniem strategicznym zagwocowalo powsta-
niem wielu podej$é do rozumienia istoty strategii w organizacjach ggspodarczych
i tych nienastawionych na zysk. W jednej z ostatnich ksi'azek H. Mintzberg oraz
wspétpracownicy dokonali klasyfikacji réznic wystepujacych w tym zakresie
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w literaturze przedmiotu. Wyodrebnili oni dziesigé szkot, ktére nastepnie potaczyli
w trzy grupy (Purcell, 2001, s. 68).

Pierwsza z nich mozna okre§li¢ mianem grupy preskrypcyjnej, zaklada ona
bowiem mozliwo$¢ tworzenia strategii od géry. Obejmuje ona trzy szkoly: koncep-
cyjna, planistyczna oraz analityczna. W tym podejsciu strategii personalnej przy-
pada rola drugorzedna, wspierajaca.

Druga wspomniani autorzy okreslili mianem grupy procesowej, traktuje ona
bowiem tworzenie strategii jako proces. W jej ramach wyréznili sze$é szkot:
przedsiebiorcza, racjonalna, uczenia si¢, wtadzy, kulturowa i otoczenia.

Trzecia mozna okresli¢ mianem grupy integracyjnej, kladzie ona bowiem
nacisk na dopasowanie (fit) miedzy organizacja i jej otoczeniem a zmiana stra-
tegiczng. W ramach tej grupy wyodrebniono tylko jedna szkote, okre$lana mianem
szkoty konfiguracji, zaktada ona bowiem traktowanie tworzenia strategii jako
procesu transformacji. Dla strategii zarzadzania zasobami ludzkimi podejscie takie
oznacza uwzglednianie przy jej tworzeniu cyklu zycia organizacji, specyfiki branzy
oraz traktowanie zmiany jako ustawicznego wyzwania i przedmiotu strategii.

W Swietle tych uwag o stanie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz cechach
strategii jako takiej przyjmiemy, Ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
stanowi spdjna konfiguracje dziatan obejmujacych wytyczanie dlugofalowych
celéow, formutowanie zasad, planéw i programéw dziatania ukierunkowanych
na tworzenie oraz wykorzystanie kapitalu ludzkiego organizacji, gwaran-
tujacego osiaganie i utrzymywanie przez nia przewagi konkurencyjnej. W ta-
kim ujeciu strategia personalna jest permanentnie odnawiajacym si¢ procesem.
OkreSlona kwestie personalna i decyzje w sprawie sposobu jej rozwiazania mozna
uznac za strategiczna, jezeli jest wazna, angazuje znaczace $rodki oraz jest trudno
odwracalna. Przykladami probleméw strategicznych w obszarze funkcji personal-
nej moga by¢: optymalizacja poziomu i struktury zatrudnienia, zbudowanie
kaskady kompetencji, ksztattowanie u personelu postaw prorynkowych, wdrozenie
kompleksowego systemu motywacyjnego i opracowanie systemu rozwoju karier.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi moze mieé¢ charakter kompleksowy
1 obejmowa¢ swoim zakresem podstawowe substrategie®, budowane np. dla po-
szczegblnych funkcji w tej dziedzinie zarzadzania, takich jak rekrutacja-—reten-
cja—derekrutacja personelu, wynagradzanie personelu czy tez rozwo6j personelu.
W wielu przypadkach strategie zarzadzania zasobami ludzkimi maja charakter
fragmentaryczny, odnoszac sie do poszczegdlnych funkcji, badz tez sa tworzone
wedtug innych kryteriéw, np. proceséw biznesowych, strategicznych jednostek
biznesu (SIB) czy segmentow rynku (rysunek 9). Zalezy to od stopnia integracji
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z pozostatymi sktadnikami strategii firmy.

* Przyklady réznych substrategii personalnych zawierajg m.in. nastepujace opracowania: Lipka,
2000; Lundy, Cowling, 2000; Juchnowicz, 2000.
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RysuNek 9 . . o
Rodzaje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

Procesy
biznesowe

Grupy

Strategia
personelu

kompleksowa

Forma, w jakiej jest ujeta strategia zarzadzania zasobami ludzkimi,' nie je§t
kwestia najwaznicjsza. Niemniej za pozadane nalezy uznac jej sformah.z.ov.vame
w postaci dokumentu, ktory powinien stanowi¢ integralng cze§é stratfegn ﬁr.m)-/.
W tablicy 4 przedstawiono mozliwy uktad strategii zarzadzania zasobapn l}ldzklml.

Relacja migdzy strategia zarzadzania zasobami ludzkimi a strategia t/)lznesc?wa}
firmy stanowi podstawowa kwestig, od ktérej rozwiazania zalezy sp(?sob, w jaki
strategia ZZL wnosi wkiad w realizacj¢ normatywnych cel().w _blznesowycl'l..
Relacja ta nie jest jednoznaczna i zalezy od sposobu pojmowania 1s.toty strategn
z jednej strony, z drugiej za§ — od rozumienia istoty, miejsca oraz roli za.rza,dzan,xa
zasobami ludzkimi (Hendry, 1995, s. 93). W pierwszym przypadku chodzi o sposob
podejscia do budowania strategii firmy, z ktérego wynikaja nast@pnie, Qlfreélone
implikacje, m.in. dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby uprosci¢ 0}).ra.z,
postuzymy si¢ w tym miejscu znana klasyfikacja Whittingtona, ktéry wyroznia
cztery mozliwe ujecia w tym wzgledzie (Lundy, Cowling, 2000, s.. 35):

e ujecie klasyczne, traktujace strategi¢ jako racjonalny oraz'§w1adomy.proces
oparty na analizie i zalozZeniu, ze jest mozliwe poznanie otoczenla oraz
§rodowiska wewnetrznego firmy i na tej podstawie podejmowanie skutecz-
nych, dlugofalowych decyzji, gwarantujacych maksymalizacje zys.ku; .

e ujccie ewolucyjne, w mysl ktérego Srodowisko dziatania flrm.y _]CS't nie-
przewidywalne, a strategia polega na ciaglym dostosowywaniu si¢, ukierun-
kowanym na maksymalizacj¢ zysku;
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TapLica 4
Przykladowy uklad strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi

Element strategii ZZL Charakterystyka
Misja firmy w sferze zasobéw | OkreSlenie misji w odniesieniu do obszaru zasobéw ludzkich oraz
fudzkich gléwnych wartosci, ktérymi sig¢ kieruje firma w zarzadzaniu tymi
zasobami

Analiza otoczenia Analiza przewidywanych zmian w ukladzie czynnikéw makrooto-
czenia i otoczenia konkurencyjnego oraz czynnikéw wewnetrz-
nych istotnych dla przyszlego stanu i struktury zasobéw ludzkich;
okreSlenie na tej podstawie gtéwnych szans i zagrozeft w sferze

zasob6éw ludzkich

Analiza zasobéw ludzkich oraz | Analiza przewidywanych zmian w stanie i strukturze zasobéw
systemu ZZL ludzkich oraz audyt systemu zarzadzania zasobami ludzkimi

Cele strategiczne w sferze za- | Przelozenie celéw biznesowych firmy na zasoby ludzkie, tak by

sobdw ludzkich nastapito strategiczne dopasowanie (fir), przy uwzglednieniu
przewidywanych zmian oraz wynikéw przeprowadzonej wczes-
niej analizy strategicznej

Stan wyjsciowy planu i pro- | Rozpisanie celu(6w) strategicznego(nych) na konkretne zadania,
gramu dziatan ustalenie harmonograméw ich realizacji, okreSlenie wykonawcow
i zasad wspétpracy migdzy nimi oraz ustalenie budzetu

Zasady monitorowania Okreslenie sposobow sprawdzania przebiegu wdrazania strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi (terminy, osoby, metody) oraz
zasad wprowadzania zmian do zaloZen wyjsciowych, tak by
reagowaC na wylaniajace si¢ nowe kwestie i jednoczesnie utrwa-

la¢ juz osiagnigte efekty

* ujecie systemowe, zaktadajace wielo$¢ celéw, na realizacje ktorych powin-
na by¢ ukierunkowana strategia, oraz konieczno$¢ uwzglednienia elemen-
téw systemu spolecznego danego przedsigbiorstwa;

* ujecie procesowe, w ktérym przyjmuje si¢ zatozenie o nieprzewidywalnosci
otoczenia oraz o wieloSci celow strategicznych, co oznacza, ze skutecznej
strategii nie mozna z gory zaplanowa¢, lecz nalezy ja pojmowaé jako efekt
wylaniania si¢ i dochodzenia do okreslonych rozwiazafi metoda matych
kroczkéw.

Celem tego opracowania nie jest analiza i ocena stusznosci tych koncepcji,
lecz jedynie wskazanie, ze sposob my§lenia kadry kierowniczej o strategii firmy
determinuje jej relacje z poszczegdlnymi strategiami czastkowymi, w tym ze stra-
tegia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyjmijmy, ze strategia firmy oznacza wytyczanie kierunku jej dzialania
w otoczeniu, tak by mogta ona osiaga¢ trwala przewage konkurencyjna, co si¢
wiaze z dlugookresowa alokacja zasobéw zaréwno na poziomie catej organizacji,
jak i jej strategicznych jednostek biznesu badz okre§lonych obszaréw funkcjonal-
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nych (Cooke, 1992, s. 26). Oczywiste staje si¢ wowczas to, iz strategicznym celem
w sferze zasobow ludzkich bedzie takie uksztattowanie ilosciowych i jakoSciowych
wymiaréw kapitatu ludzkiego, by zapewnial on efektywna realizacje biezacych
celéw firmy oraz byt Zrédtem przysztych przewag konkurencyjnych. Natomiast
mniej oczywiste jest to, w jaki spos6b powinien nastgpowac proces ksztattowania
i wykorzystywania kapitalu ludzkiego lub, inaczej méwiac, jaka powinna byc¢
wspomniana na wstepie zaleznos¢ migdzy strategia og6lna firmy a strategia zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W praktyce mozna wyrézni¢ trzy modelowe ujecia
wspomnianej zaleznoéci, a mianowicie (Pocztowski, 1996, s. 152):

e podejécie reaktywne,

* podejscie aktywne,

e podejscie interaktywne.

W podejsciu reaktywnym strategie zarzadzania zasobami ludzkimi traktuje si¢
jako podrzedna, wtérna w stosunku do strategii ogdlnej, tj. zaktadajaca jedno-
stronne dostosowywanie kapitatu ludzkiego do ustalonej wczesniej strategii dziafa-
nia firmy. Takiemu ujeciu sprzyja niewatpliwie z jednej strony traktowanie
zatrudnionych pracownikéw glownie jako zrodta kosztow, z drugiej zas — przed-
stawione wezeéniej podejscie klasyczne do formutowania strategii firmy. O ile tego
typu podejscie moze sie sprawdza¢ na nizszych poziomach integracji strategicznej,
np. w odniesieniu do specyficznych planéw biznesowych, o tyle nie gwarantuje
sukcesu na wyzszych poziomach, np. strategii calej korporacji.

W podejsciu aktywnym zaklada sig, ze kapitat ludzki tkwiacy w zatrudnionych
osobach jest 7zrodlem uzyskiwania przez firme trwatej przewagi konkurencyjnej
i moze réwniez wyznaczaé kierunki rozstrzygnie¢ w kwestii ogélnych celow strate-
gicznych. W tym ujeciu zasoby ludzkie sa traktowane nie tylko jako Zrodto kosz-
6w, lecz takze jako sktadnik aktywow firmy, a sam proces formulowania strategii
ma cechy podejscia systemowego.

Trzecim modelowym podejsciem do relacji ,.strategia firmy—strategia per-
sonalna” jest podejscie interaktywne, wychodzace z zatozenia o wzajemnym
przenikaniu si¢ kwestii biznesowych i personalnych, a co za tym idzie — o po-
trzebie integracji strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z ogdlna strategia orga-
nizacji. Oznacza to, Ze strategia firmy stanowi podstawe wyznaczania celow
w sferze zasobéw ludzkich, definiujaca okreSlone oczekiwania wobec takich kwe-
stii, jak kultura organizacji, kompetencje, produktywnos$¢ i koszty pracy. Rownc-
cze$nie uwzglednia ono przy formutowaniu strategicznych kierunkéw dziatania
firmy mocne i stabe strony kapitatu ludzkiego. Taki sposéb rozumienia omawianej
relacji jest blizszy zwolennikom podejcia procesowego do formutowania strategii
firmy. Wydaje sig, iz jest on bardziej adekwatny do ksztattowania tych zaleznosci
na wyzszym poziomie integracji strategicznej.

Nie podejmujac w tym miejscu proby rozstrzygnigcia, ktére z wymienionych
podejsé jest stuszne, warto podkreslié, iz wigkszo$¢ autoréw uznaje wzajemnosc
zwiazkéw miedzy strategia firmy a strategia personalng (Lipka, 2000, s. 36 i nast.),
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a niektérzy wrecz podkreSlaja szczegdlne znaczenie strategii personalnej w ukla-
dzie strategii funkcjonalnych (Szeloch, 1998, s. 43). Ogélnie mozna przyjaé, ze
strategia zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ zintegrowana z pozostatymi
sktadnikami nadrzednego planu strategicznego firmy (Lundy, Cowling, 2000,
s. 14). Oznacza to, ze proces formutowania i implementowania strategii powinien
by¢ zintegrowany z procesem tworzenia strategii marketingowej oraz finansowej
firmy. Nastepuje wtedy swoiste przenikanie sig poszczegélnych strategii funk-
cjonalnych (tablica 5).

Proces strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi odpowiada ogblnemu
podejsciu do zarzadzania strategicznego, obejmujacemu faze analizy strategicznej,
faze formutowania strategii, faz¢ implementacji 1 monitorowania strategii. Natu-
ralnym punktem wyjScia w procesie tworzenia, a nastepnie wdrazania strategicz-
nych zmian w sferze zasobow ludzkich jest nadrzedna strategia biznesowa,
okreslajaca gtowne kierunki rozwoju firmy i sposoby osiagania konkurencyjnosci,
z ktorych wynikaja okreSlone implikacje dla stanu oraz struktury zatrudnienia,
dotyczace m.in.:

® pozyskania i stabilizowania wymaganej liczby pracownikéw o wysokich

kompetencjach;

e zapewnienia wysokiego zaangazowania personelu w wykonywane zadania;

e stworzenia programéw kreowania pozadanych postaw i zachowan wsréd

pracownikow.

TaBLica 5
Proces integracji strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi ze strategig firmy

Strategia firmy Strategia ZZL

Jaka prowadzimy dziatalno$¢? Jakich pracownikéw potrzebujemy?

Dokad zmierzamy i w jaki sposéb | Jaki rodzaj struktury organizacyjne) jest nam potrzebny?
chcemy dojs¢ do celu?

Jakie sa nasze mocne i stabe strony? | W jakim stopniu mocne i stabe strony sa zwiazane z zasobami
ludzkimi?

Jakie sa nasze szanse i zagrozenia? | Jakie to stwarza mozliwoSci rozwoju i motywowania pracow-
nikéw?
Jakie zagrozenia wynikaja z deficytéw kompetencji?

Jakie sa gléwne problemy strate- : W jakim stopniu sa one zwiazane z organizacja i personelem?
giczne? Czy menedzerowie widza implikacje dla zarzadzania zasobami
ludzkimi?

Jakie sa kluczowe czynniki suk- | W jakim stopniu sukces firmy zalezy od jakoSci, motywacji,
cesu, determinujace sposéb re- zaangazowania i postaw personelu?
alizacji misji? W jaki sposéb mozna stymulowaé wysoka efektywno$¢ pracy?

716 dto: Hendry, 1995, s. 96.
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Tak wiec plan strategiczny stanowi podstawe okre$lenia strategicznych celow
w sferze zatrudnienia. Jednak ich realizacja moze rowniez prowadzi¢ do modytika-
cji zatozen wyjsciowych ogdlnej strategii firmy. Dopasowanie strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi do nadrzednej strategii firmy okresla si¢ mianem integracji
pionowej. Natomiast integracja pozioma oznacza spdjnos¢ miedzy poszczegdl-
nymi substrategiami w ramach strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsig-
biorstwie. R6wnie wazna sprawa jest analiza otoczenia organizacji, ktére wplywa
zaréwno na ogélne wybory strategiczne, jak i na cele odnoszace si¢ do zatrudnienia.

Cclem analizy otoczenia jest identyfikacja konkretnych czynnikow, ktére maja
i beda mialy istotny wptyw na zatrudnienie, stanowiac szanse jego zwickszenia
bad? zagrozenie w postaci mozliwych redukceji. Do czynnikéw tych naleza: sytuacja
na rynku pracy, poziom edukacji, przepisy prawa pracy, postawy 1 polityka
zwiazkéw zawodowych, organizacji pracodawcow, organéw samorzadowych oraz
bankéw, zmiany technologiczne, doradztwo personalne, a takze sprawno$¢ systemu
posrednictwa pracy i poradnictwa zawodowego.

Analiza otoczenia stanowi integralng czes$¢ analizy strategicznej, w zakres
ktoérej wchodzi réwniez badanie posiadanych zasobéw ludzkich. Obejmuje ona
nastepujace zagadnienia: liczbe zatrudnionych pracownikow i strukture zatrudnie-
nia wedhug np. wyksztalcenia, stazu pracy, wieku, nastgpnie stopiefi wykorzystania
kapitatu ludzkiego, efektywno$¢ pracy, koszty pracy, stosunki spofeczne, ruchli-
wo$¢ wewngtrzna i zewnetrzna oraz cechy kultury organizacyjnej. Analize zasobéw
ludzkich nalezy uzupetnié¢ oceng systemu zarzadzania tymi zasobami. W konsek-
wencji otrzymuje si¢ swoisty inwentarz atutéw i ograniczen w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nastgpnym etapem jest formutowanie celéw i plandéw dzialan
w sferze zasobéw ludzkich, ich krytyczna ocena oraz wyb6r. Czynnikami waznymi
przy podejmowaniu decyzji strategicznych sa wspomniane juz cele nadrzedne
firmy, wyniki analizy otoczenia i wnetrza organizacji, a ponadto system wartoSci
kadry kierowniczej oraz poczucie odpowiedzialnosci spotecznej (Lundy, Cowling,
2000, s. 31).

Etap implementacji wybranej opcji strategicznej polega na przygotowaniu
programéw dziatania zawierajacych konkretne zadania bedace rozwinigciem przy-
jetych wcezesniej celéw strategicznych i przeznaczone do realizacji na poziomie
operacyjnym. Uwiarygodnieniem przyjetych programéw strategicznych beda plany
finansowe (budzety). Bardzo wazna sprawa w procesie wdrazania strategii per-
sonalnej jest jasny podziat r6l miedzy zarzadem, kierownikami operacyjnymi
i kierownikami personalnymi oraz ewentualnie doradca personalnym.

Strategia wdrazana zawiera zaréwno elementy strategii zamierzonej, jak
i elementy strategii wylaniajacej si¢®, co wynika z faktu, iz strategia jest z reguty

* Koncepcja strategii zamierzonej i wylaniajacej si¢ (deliberate and emerging strategy), autorstwa
H. Mintzberga, nalezy dzi$§ do klasyki zarzadzania strategicznego — zob. m.in.: Lundy, Cowling, 2000,
s. 33.
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planem dlugofalowym, oraz z faktu burzliwoSci otoczenia, w ktérym dzialaja
wspotczesne firmy. Stad tez proces zarzadzania strategicznego zmianami zatrud-
nienia powinien zawiera¢ monitoring obejmujacy swoim zakresem wszystkie etapy
wspomnianego procesu. Jego celem jest ustawiczne sprawdzanie, czy prawidlowo
i wyczerpujaco sa wykonane poszczegdlne dziatania oraz czy jest zachowywana
wspomniana juz integracja pionowa miedzy strategia ksztaltowania zarzadzania
zasobami ludzkimi a og6lna strategia firmy.

Podmioty zapewniajace
skuteczne dziatanie
w wymiarze strategicznym

Skuteczne dziatanie w wymiarze strategicznym wymaga zaangazowania
wszystkich podmiotéw dzialajacych w obszarze funkcji personalnej, tj. kierownic-
twa firmy, szeféow komorek personalnych, kierownikéw liniowych, samych pra-
cownikéw, zwiazkéw zawodowych oraz firm doradztwa personalnego. Szczegblne
miejsce w realizacji gléwnego celu strategicznego w sferze zasobow ludzkich
firmy, czyli trwatego zapewnienia jej kapitatu ludzkiego gwarantujacego uzyskiwa-
nie i utrzymywanie przewagi Konkurencyjnej, przypada kierownictwu firmy,
szefom komérek personalnych i kierownikom liniowym?®.

Analizujac role, jakie pelni kierownictwo naczelne firmy, rozumiane w zalez-
nosci od wielkoSci i specyfiki danej firmy zaréwno jako pojedyncza osoba, jak
i zespét ludzi, ograniczamy sie do wskazania specyficznych rél zwiazanych ze
strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi, pomijajac uniwersalne funkcje
oraz role kierownicze, ktére sa powszechnie znane i oméwione w literaturze przed-
miotu. W przypadku kierownictwa naczelnego sa to role: wizjonera, architekta,
promotora. Przedstawione trzy role kierownictwa naczelnego w procesie strategicz-
nego zarzadzania zasobami ludzkimi tworza pewna calo$¢, na ktora sklada sie
tworzenie wizji rozwoju firm uwzgledniajacej strategiczne miejsce w niej kapitalu
ludzkiego, nastgpnie tworzenie warunkow strukturalnych sprzyjajacych efektyw-
nemu wykorzystaniu tegoz kapitalu w interesie akcjonariuszy, klientéw i pracow-
nikéw oraz w koricu u§wiadamianie czlonkom organizacji strategicznego znaczenia
wlasSciwego zarzadzania zasobami ludzkimi i budowanie zaangazowania organiza-
cyjnego w rozwiazywanie probleméw zwiazanych z efektywnym pozyskiwaniem
i wykorzystaniem kapitatu ludzkiego.

Wspbiczesne standardy zarzadzania zasobami ludzkimi zakladaja aktywny
udzial kierownikow liniowych wszystkich szczebli zarzadzania w podejmowaniu
decyzji personalnych. Wynika to z faktu, iz sa oni odpowiedzialni za zarzadzanie
procesami pracy w organizacji, a tym samym za dostarczanie akcjonariuszom

% Role te zostaly szerzej scharakteryzowane w: Pocztowski, 2000; zob. réwniez: Kozifiska, 2000.
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warto$ci ekonomicznej, klientom wartoSci w postaci satysfakcji z towaréw i ustug,
a personelowi warto$ci w formie warunkéw pracy oraz placy. Inaczej mowiac, sa
oni odpowiedzialni za przebieg i efekty wspomnianych proceséw pracy. Integralng
czedcia organizacji i zarzadzania procesami pracy sa, jak wiadomo, problemy
zwiazane z planowaniem potrzeb personalnych, doborem pracownikéw, ich szkole-
niem, ocenianiem i wynagradzaniem. Wiodaca rola kierownikéw — bezposrednio
przetozonych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi — wynika ponadto z ich upraw-
nief kompetencyjnych i motywacyjnych oraz najlepszej znajomosci sytuacji,
w ktérej podejmuje si¢ decyzje personalne. Nie ulega wige watpliwosci, iz
kierownicy liniowi petnia kluczowa rol¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na
poziomie operacyjnym. Czy podobna rolg moga pehni¢ réwniez w strategicznym
wymiarze tegoz zarzadzania?

Jezeli przyjmiemy, ze w ogélnym znaczeniu strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi jest dlugofalowym planem dziatari ukierunkowanych na identyfikowanie,
pozyskiwanie i rozwijanie kapitatu ludzkiego firmy, stanowiacym integralng czgsé
ogdblnej jej strategii, to mozna stwierdzié, iz kierownicy liniowi sa réwnoprawnymi
podmiotami w procesie tworzenia, implementowania i monitorowania strategicz-
nych programéw personalnych. Sg oni tak samo odpowiedzialni za ksztaltowanie
kapitatu ludzkiego jak menedzerowie personalni (Sajkiewicz, 1999, s. 71). Ich
miejsce w procesie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi charakteryzuja
trzy specyficzne role, ktdre powinni peni¢, a mianowicie: rola realizatora, rola
inspiratora i rola mentora.

Organizacja 1 zadania wykonywane przez komoérke personalna i szefa ko-
morki personalnej zaleza od wielu czynnikéw, takich jak wielko&¢ i struktura
organizacyjna firmy, stopiefi centralizacji decyzji, rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
stosowana technologia, cechy osobowe zatrudnionych pracownikéw oraz kultura
organizacyjna. Wynika stad, iz mozliwe sa rézne rozwiazania strukturalne w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére gwarantuja sprawne funkcjonowanie stuzb
personalnych i przyczynianie si¢ przez nie do sukcesu firmy. Sposréd wielu zadan
petnionych przez te stluzby w literaturze przedmiotu najczgSciej wymienia sie
tworzenie oraz prowadzenie dokumentacji osobowej, sporzadzanie raportéw, pla-
nowanie potrzeb personalnych, zatrudnianie pracownikéw, administrowanie wyna-
grodzeniami, planowanie szkolen, opracowywanie metod analizy stanowisk pracy
i systemow oceny pracownikéw, utrzymywanie kontaktdéw z pozostalymi pod-
miotami procesu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz udzial w negocjacjach i roz-
wigzywaniu sporéw (Louart, 1995, s. 81).

Jak juz wczes$niej wspomniano, zasadnicza zmiana w podejSciu do okreélenia
miejsca stuzb personalnych (kadrowych) we wspdlczesnej organizacji wyraza sie
w zatozZeniu, iz powinny by¢ one postrzegane przez pryzmat nie tego, co robia, lecz
tego, co dostarczaja swoim klientom. Klientami komoérki personalnej sa pracow-
nicy, kierownicy liniowi, kierownictwo firmy, przedstawiciele pracownikéw. Kry-
terium oceny funkcjonowania tych komoérek w firmie jest ich wymierny wkiad
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w zaspokajania potrzeb klientéw (Sajkiewicz, 1999, s. 27). Wkiad ten moze byé
wnoszony nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz takze w wymiarze strategicz-
nym — przez budowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazujacej
kierunki 1 sposoby ksztattowania tych zasobéw zgodnie z nadrzednym celem firmy.

W dyskusji nad miejscem stuzby personalnej (funkcji personalnej) w zarza-
dzaniu strategicznym podkre$la sie, iz stuzba ta powinna by¢ partnerem strategicz-
nym, tzn. Ze powinna uczestniczy¢ w procesie tworzenia strategii firmy, a nastepnie
— przez odpowiednie uksztaltowanie proceséw personalnych — przyczyniaé sie do
realizacji celow biznesowych firmy (Ulrich, 1997, s. 26). Nalezy w tym miejscu
podkresli¢, iz ciagle jeszcze stuzby personalne i ich szefowie w wielu firmach nie
sa partnerem strategicznym kierownictwa, a mySlenie o ich pracy w kontekscie
zaspokajania potrzeb klientéw nie jest na porzadku dziennym. Zalezy to m.in. od
wagi, jaka kierownictwo naczelne przywiazuje do kwestii personalnych, oraz od
umiejscowienia dyrektora (kierownika) personalnego w hierarchii organizacyjnej
(Krol, 1999, s. 75). Podobnie mozna méwi¢ o istnieniu wyraznej luki migdzy
potrzeba podejsScia strategicznego do zarzadzania zasobami ludzkimi a brakiem
odpowiednich kompetencji u pracownikéw komdrek personalnych (Lawler i inni,
1993, s. 37). W badaniach przeprowadzonych w Polsce, dotyczacych zaleznosci
miedzy strategia firmy a zarzadzaniem zasobami ludzkimi, okazato sie, iz gtow-
nymi czynnikami podnoszenia jakoSci w tej dziedzinie jest konkurencja zagranicz-
na oraz umiejetnosci strategiczne firmy (Obtoj, Weinstein, 1999, s. 60). Z kolei
z innych badan wynika, iz podejcie strategiczne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
nie jest powszechne w polskich firmach, a jego przejawy mozna dostrzec gtéwnie
w firmach migdzynarodowych oraz w niektorych spotkach gietdowych (Listwan,
1999a, s. 45).

Bycie partnerem strategicznym wymaga pelnienia przez kierownika (szefa)
dziatu zasobow ludzkich kilku specyficznych rél, wsréd ktorych na wyrdznienie
zastuguja: rola integratora, rola doradcy, rola audytora.

Przedstawiajac specyficzne role pelnione w strategicznym zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi przez kierownictwo naczelne firmy, szefa komérki personalnej oraz
kierownikéw liniowych, zatozono, iz strategia personalna (kadrowa) stanowi z jed-
nej strony integralna czeS¢ ogdlnej strategii firmy, z drugiej za$ jest wkompono-
wana w proces zarzadzania zasobami ludzkimi, rozumiany jako swoisty taficuch
tworzenia wartoSci dla klienta, ktérym jest kazda nastepna osoba w tym taficuchu®.
Przy takim podejSciu mniej istotny jest aspekt funkcji i miejsca w hierarchii
organizacyjnej, jakie zajmuja omawiane podmioty, a liczy sie sposéb, w jaki ze
soba wspolpracuja, tworzac strategie personalne, wdrazajac je w Zycie oraz monito-
rujac ich przebieg i efekty. W tym kontekscie nie nalezy traktowaé oméwionych rél
jako wytacznie zastrzezonych dla poszczegdlnych aktoréw. Wszystkie one bowiem

¢ Zagadnienie to zostalo oméwione w: Ulrich, 1997, s. 106 i nast.
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sq przez nich petnione, aczkolwiek w réznym stopniu. Wydaje sie, iz tylko takie
podejscie, ktére zaklada wspolne poczucie odpowiedzialnosci za kreowanie kapi-
tatu ludzkiego w firmie, zaangazowanie oraz prace zespolowa, daje nadzieje, ze
strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi nie stanie si¢ kolejna z przemijajacych
méd w zarzadzaniu, lecz bedzie sposobem osiagania i utrzymywania trwalej
przewagi konkurencyjnej firmy.

Badania empiryczne, przeprowadzone w 2000 r. na grupie 101 firm z listy
500 najwigkszych przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce (Pocztowski i inni,
2001), wykazaly, ze 25% sposrod nich miato strategie personalng, z czego
16% w formie pisanego dokumentu, a 9% w formie niepisanej, 13%
przedsiebiorstw byto na etapie opracowywania strategii personalnej, a 9%
planowato opracowanie takiej strategii. Wysoki byt odsetek firm niemaja-
cych strategii personalnej — wyniost 43%. Interesujacy w kontekscie tych
danych byt wysoki odsetek przekonanych o potrzebie posiadania strategii
personalnej w firmie, wyniést on bowiem 83,5%.

Dla poréwnania warto przytoczy¢ podobne dane w odniesieniu do grupy
przedsigbiorstw bioracych udziat w Il edycji Konkursu ,,Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi”” w 2002 r. Az 78% sposrod nich miato strategie
personalna, z czego 56% w postaci sformalizowanej, pozostate firmy byty
w trakcie opracowywania takiej strategii badz planowaly jej opracowanie.
Do najwazniejszych probleméw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
wynikajacych z nadrzednych celéw firmy zaliczono w kolejnosci: rozwijanie
zasobdw ludzkich, pozyskiwanie wykwalifikowanych pracownikéw, ksztat-
towanie motywacyjnych systeméw wynagrodzen oraz podnoszenie efek-
tywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Bariery utrudniajgce
wdrozenie strategicznego
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ciagle jeszcze pozostaje w wielu
przedsigbiorstwach — w najlepszym wypadku — w sferze deklaracji. Zasadne
wydaje si¢ wigc pytanie o czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie dlugo-
falowych planéw dzialafi w sferze funkcji personalnej. Czynniki te moga si¢ r6zni¢
w konkretnych przypadkach i sa zwiazane zaréwno z naturalnym ryzykiem w tej

7 Konkurs ,Lider Zarzadzania Zasobami Ludckimi” jest organizowany przez Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych w Warszawie, a jego celem jest promowanie najlepszych praktyk w tej dziedzinie
zarzadzania przedsigbiorstwem. Osiagniecia laureatéw konkursu sa prezentowane w publikacji pt. Naj-
lepsze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce, wydawanej przez Oficyne Ekonomiczna.
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dziedzinie zarzadzania, brakiem okre§lonych kompetencji, jak i z postawami mene-
dzeréw oraz samych pracownikéw. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢
(Mello, 2002, s. 106):

e zbyt duza koncentracj¢ na biezacych celach zarzadzania firma,

¢ brak kompetencji strategicznego my§lenia u menedzeréw personalnych,

¢ niedocenianie zasobéw ludzkich przez kierownictwo firmy,

e male zaangazowanie menedzeréw liniowych w zarzadzanie zasobami ludz-

kimi,

e problemy z mierzeniem efektéw zarzadzania zasobami ludzkimi,

e wysokie ryzyko inwestowania w zasoby ludzkie,

e opdér wobec zmian.

Dazenie do osiagania celéw biezacych w zarzadzaniu firmg jest widoczne
rowniez w polityce personalnej wielu organizacji, polegajacej na uzaleznianiu
oceniania, wynagradzania, szkolenia i awansowania od biezacej efektywnosci
pracy, przy jednoczesnym zaniedbywaniu aspektu rozwojowego pracownikéw.
Nierzadko obserwuje si¢ w praktyce rozbiezno$¢ miedzy pozadanym i deklarowa-
nym przez kierownictwo ukierunkowaniem zarzadzania zasobami ludzkimi na
wspieranie osiggania dtugofalowych celéw firmy a dziataniami opierajacymi sie na
wspomnianych juz efektach krétkookresowych.

Innym czynnikiem, ktéry moze sig¢ sta¢ bariera dla strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi, sa niedostateczne kompetencje menedzeréw ds. personalnych
w odniesieniu do zarzadzania strategicznego w ogdle. Tymczasem strategiczny
aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga myslenia i operowania jezykiem
strategii, znajomosci rynku, produktu, technologii oraz finanséw (Obléj, 2002,
s. 15). Braki w tej dziedzinie w przypadku os6b zajmujacych si¢ sprawami perso-
nalnymi uniemozliwiaja im stanie si¢ partnerami strategicznymi.

Niedocenianie zasobéw ludzkich jako czynnika konkurencyjnosci przez kie-
rownictwo firmy to nastgpny czynnik bedacy barierg unowocze$niania tej dzie-
dziny zarzadzania w ogoéle i praktykowania go réwniez na poziomie strategicznym
w szczegole. Wyrazem takich przekonar jest postrzeganie funkcji personalnej
gldwnie w wymiarze administrowania sprawami osobowymi i centrum kosztéw.
Uwidacznia si¢ to czesto w niZzszym usytuowaniu menedzera personalnego w hie-
rarchii organizacyjnej firmy (Pocztowski, 1999, s. 25).

Ogromna role w strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi maja do
spetnienia kierownicy liniowi, na co wskazano juz wczesniej w niniejszym opraco-
waniu. Tymczasem obserwacja praktyki dowodzi, iz w budzecie czasu pracy tych
0s0b sprawy zwiazane z uczestnictwem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zajmuja
niewiele miejsca. Po czg$ci wynika to z nieumiejgtnego zarzadzania wlasnym
czasem pracy, po czelci 7z braku rozwiazan systemowych wlaczajacych kierow-
nikéw liniowych w rozwiazywanie spraw personalnych, po cze¢Sci tez z braku $wia-
domosci lub wrgcz przypisywania nizszej rangi kwestiom zasobéw ludzkich
W organizacji.
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Mierzalnos¢ przebiegu oraz efektéw dziatad podejmowanych w procesie zarza-
dzania zasobami ludzkimi stanowi od dawna przedmiot zainteresowania teorety-
kéw i praktykéw. Obserwowane w ostatnich latach dazenie do Scistego uzalez-
niania podejmowania okreslonych dziatan od ich wptywu na wynik finansowy po-
woduje, iz te sposrod nich, ktorych wptyw jest posredni badz trudny do oszacowa-
nia — chociazby ze wzgledu na dtugi okres zwrotu z poczynionych inwestycji
w kapital ludzki — nie uzyskuja aprobaty kierownictwa. .

Jak juz wcze$niej wskazano, jedna z cech wyrdzniajacych zarzadzanie
zasobami ludzkimi spoérdd innych koncepcji sprawowania funkcji personalne;j jest
zalozenie, ze zasoby ludzkie sa nie tylko Zrédtem kosztéw, lecz takze sktadnikiem
aktywow firmy. Do tego, ze sa to aktywa specyficzne, nie trzeba nikogo prze-
konywa¢. Jednak wiaza si¢ z tym istotne problemy, ktére wynikaja z nietra.nsfe—.
rowalnosci praw wiasnosci w przypadku zasobéw ludzkich. Oznacza to, ze jezeli
firma nie jest wlascicielem zasobdw ludzkich, to nawet jesli traktuje je jako aktywa,
uwaza, iz sa to aktywa o wigkszym ryzyku inwestycyjnym.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi wiaze si¢ Scile z procesem
wprowadzania zmian w organizacji. Zmiany te dotycza w tym przypadku bezpo-
srednio zatrudnionych pracownikéw, co przy uwzglednieniu typowych oporéw
wobec zmian powoduje, iz w wielu przypadkach §wiadomos¢ tego faktu moze by¢
znaczaca bariera utrudniajaca wdrozenie strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. .

Sumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wymienione i niewymienione, potencjalne
bariery utrudniajace wdrozenie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi maja
swoje Zrédla w kulturze organizacyjnej, ktora stanowi przedmiot nastepnego pod-

rozdziatu.

Znaczenie kultury
organizacyjnej w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi

Kultura organizacyjna
w naukach o zarzgdzaniu

Pojawienie si¢ perspektywy kulturowej w naukach o zarzadzaniu datuje si¢ co
najmniej od czasu rozwoju kierunku stosunkdéw miedzyludzkich (human relations),
w ramach ktorego podkre§lano znaczenie takich czynnikéw, jak normy, wartodci,
partycypacja oraz wspétdzialanie w celu osiagania wysokiej efektywnosci pracy
i sprawnego funkcjonowania catej organizacji. Rozwdj tego podejscia w badaniach
nad organizacjami byl efektem poszukiwania nowych sposobéw na pokonanie ogra-
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niczefi wystepujacych w tradycyjnym podejsciu systemowo-strukturalnym i dostar-
czeniu instrumentéw do odpowiedniego badania zjawisk organizacyjnych dotych-
czas niedostatecznie uwzglednianych badZ nawet ignorowanych. Byt to wyraz
krytyki podejscia tradycyjnego, ktére pomijato lub zbyt powierzchownie traktowato
szeroko rozumiana sfere spoteczna organizacji®,

Na przetomie lat 70. i 80. wzrosto zauwazalnie zainteresowanie kultura
organizacyjng zaréwno w badaniach, jak i w praktyce zarzadzania. Spowodowane
to byto kilkoma czynnikami, wsréd ktérych szczegélnie inspirujacy okazat sie
wptyw sukcesow przedsigbiorstw japoriskich, majacych swoje zZrédto wiasnie w kul-
turze japoniskich korporacji, w wartosciach i normach podzielanych przez pracow-
nikow oraz kierownictwo. Z punktu widzenia rozwoju badai nad kultura orga-
nizacyjna istotna okazata si¢ takze préba wyjasnienia przyczyn niedorozwoju
gospodarczego spoteczefistw krajéw stabo rozwinietych, a przede wszystkim nie-
powodzenia w przenoszeniu na ich grunt zachodnich praktyk zarzadzania. Zaczeto
si¢ takze zastanawia¢ nad pozaekonomicznymi przyczynami wplywajacymi na
sukces badZ tez niepowodzenie przedsigbiorstw, upatrujac w tkwiacych w kulturze
organizacyjnej wartoSciach oraz normach zaréwno Zrédet sukceséw, jak i barier
koniecznych zmian (Lucewicz, 2002, s. 31). W okresie tym nastapitl powrét do
jakosciowych metod badawczych, np. analiz przypadkéw, po okresie fascynacji
metodami ilosciowymi. Starano sie doskonali¢ metody zarzadzania przez pozna-
wanie i adaptowanie najlepszych osiagnieé i praktyk m.in. w zakresie ksztattowania
proefektywnoSciowej kultury organizacyjnej. Szczegélna role odegrata ksiazka pt.
In Search of Exellence: Lessons from America’s Best-Run Companies (Peters,
Waterman, 1982). W literaturze fachowej z tego okresu lansowano poglad, ze do-
skonato$¢ organizacji tkwi w podzielanym przez jej czlonkéw sposobie myS§lenia,
odczuwania i zachowania (Hofstede, 2000, s. 55). Istotne znaczenie dla TOZWOju
zainteresowania kultura organizacyjna miat postepujacy proces globalizacji, zwia-
zany z nim rozwdj przedsigbiorstw miedzynarodowych, ktérych skuteczno$é dzia-
tania coraz silniej byta uwarunkowana kulturowo.

Pojecie i cechy kultury
organizacyjnej

Mimo wielu badaf przeprowadzonych w réznych krajach oraz licznych pub-
likacji na temat kultury organizacyjnej, jakie sie pojawily na rynku w okresie
ostatnich kilkunastu lat, jej istota ciagle jest przedmiotem sporéw i kontrowersji.
Wynika to m.in. z wieloznacznosci pojecia kultury jako takiej, z réznych oczeki-
wari 0s6b badajacych i starajacych si¢ zdefiniowaé kulture czy tez np. z préb trak-

® Por. trzy modele teoretyczne dotyczace pojmowania miejsca i roli ludzi w organizaciji, ktére
zostaly przedstawione w rozdziale 1 ksigzki.
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towania kultury organizacyjnej jako swoiste] czarnej skrzynki, za pomoca ktorej
prébuje si¢ wyjasnia¢ zjawiska trudne do wyjasnienia (Witkowski, 1994, s. 232).
Warto w zwiazku z tym przypomnie¢ ogdlne rozumienie kultury jako catoksztattu
materialnego i duchowego dorobku ludzkosci, ktory jest gromadzony, utrwalany
oraz wzbogacany w ciagu jej dziejow i przekazywany z pokolenia na pokolenie
(Szymczak, 1988, s. 1083). Dorobek ten jest tworzony na trzech ptaszczyznach,
a mianowicie: sposoboéw myslenia, wzorcéw zachowan i wytworéw ludzkiej aktyw-
noéci. G. Hofstede okresla kulture jako zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore
odréznia cztonkow jednej grupy lub kategorii ludzi od innej. Autor ten wymienia
trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania, a mianowicie (Hofstede, 2000, s. 40):
e uniwersalny badZ podstawowy, zwiazany z cechami natury ludzkiej i dzie-
dziczony;
e specyficzny dla okreslonej grupy lub kategorii i nabywany;
e specyficzny dla jednostki — jej osobowo§é, dziedziczony oraz nabywany.
Nalezy przyjac, iz drugi z wymienionych pozioméw zaprogramowania umystu
odpowiada istocie kultury organizacyjnej, ktora mozna okre§li¢ jako zbiorowe zapro-
gramowanie umyshu, odrézniajace czionkow jednej organizacji od drugiej (Hofstede,
2000, s. 267), przy tym pozostaje pod wplywem dwéch pozostatych poziomow.
Wiéréd wielu koncepcji uje¢ kultury organizacji mozna wyodrebni¢ dwa
gléwne podejscia do rozumienia jej istoty. W pierwszym organizacj¢ traktuje si¢
jako kulture, tj. system wiedzy, ktora kazdy z jej czlonkéw moze interpretowac za
posrednictwem swego umystu, w drugim natomiast — jako jeden z elementow
organizacji, umozliwiajacy jej sprawne funkcjonowanie. Przeprowadzenie analizy
poréwnawczej spotykanych w literaturze przedmiotu definicji kultury organizacyj-
nej przekraczatoby ramy tej ksiazki, stad tez w tym miejscu przyjmiemy na-
stepujace jej rozumienie, zawierajace glowne elementy spotykane w wielu innych
definicjach. Kultura organizacyjna stanowi utrwalony wzorzec, podzielanych’
przez czlonkéw danej organizacji, zaloZen, warto$ci, norm i sposobéw radzenia
sobie z do$wiadczeniami, ktére zostaly wypracowane, odkryte lub stworzone
w toku jej rozwoju i ktére manifestuja sie w okreslonych zachowaniach' jej
cztonkéw. Do najwazniejszych skiadnikow kultury organizacyjnej naleza zatoze-
nia, wartosci, normy, postawy, mity, rytualy, symbole, jezyk. Zostaly one ujete
przejrzyscie przez E. Scheina na trzech poziomach: jako artefakty, wartosci i pod-
stawowe zalozenia (rysunek 10).
Niezaleznie od wystepujacych réznic w pojmowaniu kultury organizacyjnej
mozna wskazaé na kilka charakterystycznych, i jak si¢ wydaje, podzielanych przez

% Dzielenie pewnych elementéw kultury organizacyjnej przez czlonkéw nie oznacza, Ze kazda
organizacja ma tylko jeden utrwalony wzorzec kulturowy, moze ich mieé bowiem wiecej w formie

okreslonych subkultur.
0 Nalezy tez zwréci¢ uwage na fakt, iz zachowania sa traktowane nieraz jako integralny element

kultury organizacyjnej, a nieraz jako jej skutek.
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Rysunek 10

Trzy poziomy kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina
Artefakty widzialn_e, ale trudne do zinterpretowania elementy kultury
¢ T organizacyjnej (werbalne, behawioralne, fizyczne)
Wartosci elementy Kultury organizacyjnej na wyzszym poziomie

uswiadomienia odnoszace sig m.in. do postaw wobec
pracy, whadzy, statusu, klienta, jakosci, zysku, lojalnosci
oraz norm, czyli sposobéw realizacji warto$ci
Podstawowe zatozenia niewidoczne, pod$wiadome, niepodwazaine elementy kultury
organizacyjnej odnoszagce sig m.in. do otoczenia, prawdy,
natury cztowieka, natury ludzkiego dziatania, stosunkéw
spotecznych

Zr 6 dto: Opracowanie wiasne na podstawie: Schein, 1992; Williams, 1998.

wickszo$¢ cech. Po pierwsze kultura organizacyjna jest holistyczna, czyli tworzy
pewga .ca}oéé, bedaca czyms$ wigcej niz prosta suma Jjej czesci sktadowych; po
drugie ]C.St ona zdeterminowana historycznie, odzwierciedlajac rozwdj organiza’lcji'
po trzec'le Jest powiazana z przedmiotami badari antropologicznych, takimi jak,
rytuaty i symbole; po czwarte jest tworem spolecznym, tzn. ze jest k’sztaltowana
przez ludzi danej organizacji; po piate jest tzw. miekkim elementem organizacji; po
szoste trudno jest ja zmienia¢ (Hofstede, 2000, s. 267). P
Wsppmmany Juz E. Schein podkresla, iz kultura organizacyjna powstaje
w procesie adaptacji organizacji do otoczenia, w ktérym funkcjonuje, oraz w pro-
cesie wewpctrznej integracji. W przypadku procesu adaptacji organizacja, dazac do
zaghowama réwnowagi zewnetrznej, ktéra jest warunkiem jej przetrwania i roz-
WO;]ll., formutuje misje, strategie, cele, §rodki ich realizacji oraz mierniki efektyw-
nosci, w k.térych odzwierciedlaja si¢ widoczne i niewidoczne elementy kultury
orgamz.acyjnej. Proces wewnetrznej integracji obejmuje ksztattowanie systemu
komtmlkowania si¢ cztonkéw organizacji, ustalanie kryteriéw tworzenia grup i ze-
spotow, okreslanie zasad sprawowania wiadzy w organizacji oraz oddziatlywanie na
zachowania czlonkéw organizacji (Hellriegel i inni, s. 468). Wymienione sktadniki
procesu zejwnctrznej adaptacji oraz wewnetrznej integracji sa przedmiotem zarza-
dzania, ktére w praktyce wywiera zaréwno zamierzone, jak i niezamierzone efekty
w ob.s.za.rze kultury organizacyjnej. Przeciez sposéb rekrutowania ludzi do orga-
nizacji, ich oceniania, nagradzania, awansowania oraz postepowania w sytuacjach
tru.dn.ych, np. konfliktowych, przy redukcji zatrudnienia, wptywa na to, Jjak postrze-
gaja i odczuwaja oni rzeczywistos¢ danej organizacji, a takze prowadzi z czasem do
utrwalenia si¢ pewnych wzorcéw kulturowych. Jednak nie jest to zalezno$¢ jedno-
stronna, wspomniane sposoby zarzadzania nie wyrastaja bowiem w prozni, ale sa
w pewnym stopniu efektem utrwalonych wczesniej wzorcéw kulturowych. S’tad tez
traktujemy kulture organizacji jako istotny czynnik wewngtrzny, determinujac
strategie, procesy i metody zarzadzania zasobami ludzkimi. ’ Y
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Z punktu widzenia zarzadzania zrozumiate jest dazenie do posiadania silnej
1 proefektywnosciowej kultury organizacyjne). Tego typu kultur¢ charakteryzuje
wysoki stopiefi upowszechnienia i homogenicznosci, wyrazistos¢é poszczegdlnych
elementéw oraz ich glebokie zakorzenienie. Z jednej strony uwaza sig, ze silne
kultury wptywaja pozytywnie na efektywnos¢ organizacyjna mierzong na poziomie
jednostki, grupy i catej organizacji, co potwierdzaja réwniez badania empiryczne.
Jednak z drugiej strony podkresla sig, ze kultury organizacyjne, w tym takze silne,
moga by¢ dysfunkcjonalne wobec celow firmy (Williams, 1998, s. 45). Oznacza to
konieczno$é zmian kultury organizacyjnej wtedy, gdy jest to staba kultura lub
istniejaca kultura staje si¢ bariera koniecznych zmian.

Zmiany kultury organizacyjnej, szczegélnie w warstwie wartosci 1 zalozen, sa
bardzo trudne, ale réwnoczes$nie nierzadko stanowia warunek konieczny podnie-
sienia efektywnosci organizacyjnej lub powodzenia niezbednych zmian, np. re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa. Do zasad, ktorych warto przestrzegaé, podejmujac
probe¢ zmian wzorcow kulturowych, naleza (Hellriegel i inni, 1995, s. 476):

e zrozumienie starej kultury, zanim zacznie sie wdraza¢ nowa,

e wspieranie ludzi zainteresowanych zmianami i gotowych zaangazowac

sie w nie,

e uczynienie z najbardziej efektywnej subkultury wzorca do na$ladowania,

e nieatakowanie wprost starych wzorcéw, ale pomaganie ludziom wypraco-

waé nowe,
e traktowanie wizji nowej kultury jako zasady wprowadzania zmian, a nie

jako panaceum,

e akccptowanie faktu, ze zmiany kultury s3 z reguty dlugim procesem,

e wdrazanie elementéw nowej kultury, a nie ograniczanie si¢ do mowienia
o nich. /

Na podstawie tych rozwazan mozna stwierdzi¢, iz podstawowa kwestia w bada-
niach kultury organizacyjnej z punktu widzenia zarzadzania w ogble, w tym
zarzadzania zasobami ludzkimi, jest pytanie o jej wptyw na efektywno$¢ organiza-
cyjna. Wychodzac z zalozenia, ze organizacje maja kultury, ktore, kreujac konsen-
sus, jednos¢ i motywacje do pracy, wptywaja na ich efektywnos¢, oraz ze Kultury te
wymagaja, jezeli to konieczne, odpowiednich zmian, a za wprowadzanie tych zmian
odpowiada najwyzsze kierownictwo, przyjmuje si¢, ze kulture organizacyjna mozna
i nalezy badaé, oceniaé, tworzyc, utrwala¢ oraz zmieniaé, przyczyniajac si¢ tym
samym do wzrostu efektywnosci pracy poszczeglnych 0s0b, zespotéw oraz calej or-
ganizacji. Zdaniem niektérych badaczy zadanie to najlepiej bedzie spetnia¢ kultura
o zdolnosci adaptacyjnej do szeroko rozumianego kontekstu organizacji. Przyktado-
wymi cechami takiej kultury organizacyjnej sa w warstwie wartosci: ukierunkowanie
zarzadu na potrzeby klientéw, akcjonariuszy i pracownikéw oraz docenianie ludzi
i proceséw kreujacych pozyteczne zmiany. Natomiast odpowiednim zachowaniem
bedzie podejmowanie przez menedzeréw zmian stuzacych interesom interesariuszy,
nawet jezeli bedzie to zwiazane z ryzykiem (Kotter, Heskett, 1992, s. 51).
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Oceniajac znaczenie kultury organizacyjnej w kontekscie zarzadzania zasobami
ludzkimi, mozna stwierdzi¢, iz stosowane w wielu organizacjach praktyki w te]
dziedzinie zarzadzania sa wynikiem utrwalonych przez wiele lat wzorcéw kulturo-
wych. Dlatego tez badanie kultury organizacyjnej powinno byé punktem wyjscia
planowanych innowacji w zakresie reorganizacji proceséw i wprowadzania nowych
metod, ktére powinny by¢ réwniez dopasowane kulturowo. Docenianie aspektu
kulturowego Jest szczegolnie wazne w dobie ciaglych zmian, takich jak restruk-
turyzacja, fuzje, przejecia, oraz procesu umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsie-
biorstwa'l,

. Jec.lna z cech charakteryzujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsig-
b19rstw1e miedzynarodowym jest wigksze znaczenie czynnikéw kulturowych w roz-
wiazywaniu réznych kwestii personalnych, a jednym z istotnych zadan staje sie
wyk01jzystanie rosnace] réznorodnosci kulturowej (Armstrong, 2002, s. 85) jako
czynnika konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa miedzynarodowego (Griffin, 1996
s. 715). Dla zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to wiaczenie tych Zagadniel’;
w system misji, wartoSci i zasad polityki personalnej, opracowanie odpowiednich
procedur propagowania wielokulturowo$ci wewnatrz organizacji, organizowanie
szkolefi w tym zakresie oraz otwarte, skuteczne komunikowanie si¢ w organizacji.
Docegianie réznorodnosci kulturowej w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi nie
zyvalma menedzerow i specjalistow ds. zasobéw ludzkich z obowiazku bada-
nia kultur?/ w krajach i regionach, gdzie jest zlokalizowana filia danej korporaciji,
a nastepnie wykorzystywania tej wiedzy w projektowaniu konkretnych narzedzi
1 systemow zarzadzania. Bez solidnego rozpoznania stanu zaprogramowania umy-
si()\y ludzi bedziemy narazeni na ryzyko nie tylko niewykorzystania potencjatu
tkw1a.cego w zréznicowanym zatrudnieniu, lecz takze na ryzyko napieé, sporéw,
kon.ﬂlkt.(t)w i innych zjawisk obniZajacych sprawno$¢ funkcjonowania ludzi w or-
ganizacji.

Innym obszarem, w ktérym czynniki kulturowe zaznaczaja swoja obecnosé, jest
tzw.. szok kulturowy, jaki przezywa wielu menedzerow i specjalistéw podej-
mujacych prace W odmiennych warunkach kulturowych. Jedng z najistotniejszych
kompetency wyrozniajacych efektywnego menedzera migdzynarodowego jest umie-
Jetnos¢ radzenia sobie z tym zjawiskiem, ktére jest w naturalny sposéb zwiazane
z okresem adaptacji pracownika do warunkéw zatrudnienia w innym kraju, regionie
¢zy na innym kontynencie. Symptomami szoku kulturowego moga byé m.in.
pojawienie si¢ odczucia wyizolowania, niepokdj, frustracja, umartwianie sig, pogor-
szenie efektow pracy, bezsilno$¢ i depresja. Zadaniem specjalistéw ds. spraw
zgso.béw ludzkich jest wigc przygotowanie pracownikéw do takich sytuacii i pomaga-
nie im w przezwyciezeniu probleméw.

1 . . B L . -

! Wlele.mter'esujacych, biezacych i osadzonych w polskim kontekscie probleméw zwiazanych
fplflsllstura organizacyjng mozna znaleZ¢ w czasopi$mie ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3—4
Ny ) )
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Sumujac, nalezy podkresli¢, iz z jednej strony trudno bytoby przeceni¢ znacze-
nie kultury organizacyjnej jako czynnika determinujacego zarzadzanie zasobami
ludzkimi, z drugiej za$ trzeba mie¢ Swiadomos$¢ wptywu strategii i metod zarzadzania
zasobami ludzkimi na budowanie potencjalu kulturowego przedsigbiorstwa jako
jednego z  najwazniejszych ~ warunkéw  osiagania trwalej  przewagi
konkurencyjnej.

Organizacyjny aspekt
zarzadzania zasobami ludzkimi

Podmioty zarzadzania
zasobami ludzkimi

Organizacyjny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi polega na ustrukturyzo-
waniu zadan w ramach wyodrebnionych proceséw personalnych, nastgpnie ich
przyporzadkowaniu odpowiednim podmiotom oraz ustaleniu zalezno$ci hierarchicz-
nych i funkcjonalnych migdzy nimi. Nawiazujac do istoty zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, nalezy przyjaé, iz gléwnymi aktorami wspOlpracujacymi przy
realizacji zadan personalnych sa pracownik lub inna osoba wykonujaca ustuge pracy,
menedzer personalny i menedzer operacyjny. Uklad ten uzupetniaja zarzad firmy,
doradca personalny lub inny podmiot zewnetrzny i ewentualnie organizacja Zwiaz-
kowa, jezeli istnieje w danej firmie. )

Gtéwnym zadaniem zarzadu lub wiasciciela firmy jest tworzenie zasad reali-
zacji poszczegdlnych funkcji sktadajacych si¢ na proces zarzadzania zasobami
ludzkimi. Rola zwiazku zawodowego bedzie wspéttworzenie tych zasad i reprezen-
towanie intereséow pracownikow oraz wilaczanie si¢ w rozwiazywanie réznych
probleméw personalnych, zgodnie z przepisami prawa. Do zadan menedzera ds. za-
sobéw ludzkich nalezy zaliczy¢é dziatania majace na celu integrowanie praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi z nadrzedna strategia i celami organizacji, opracowy-
wanie propozycji rozwiazan pojawiajacych si¢ probleméw personalnych, udzielanie
wsparcia merytorycznego  kierownikom  liniowym i poszczegdlnym  pra-
cownikom (rysunek 11). W odniesieniu do kierownika liniowego mozna sfor-
mulowaé nastgpujace zadania: skuteczne i zgodne z zasadami etyki kierowanie praca
podlegtych pracownikow, wspétpraca z menedzerem ds. zasobow ludzkich w za-
kresie tworzenia i wdrazania konkretnych rozwiazan oraz dzielenie zwiazanej z nimi
odpowiedzialnoci. Od pracownika jako jednego z aktoréw zarzadzania zasobami
ludzkimi i réwnocze$nie obiektu w tym procesie zarzadzania mozna oczekiwac m.in.
gotowosci do  przyjmowania  odpowiedzialnosci  za  wlasne zacho-
wanie i kariere zawodowa, zrozumienia potrzeby elastyczno$ci oraz wspétpracy
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Rysunek 11
Menedzer ds. zasobéw ludzkich w uktadzie innych aktoréw
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zarzad

Doradca L Menedzer
dmi
(podmiot zewnetrzny) /™% el operacyjny

A 4

Menedzer
ds. zasobéw ludzkich

A
y

Pracownicy
i inni zatrudnieni

z kle.rownikiem liniowym i menedzerem personalnym. Wszystkie wymienione
podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi powinny méc liczy¢ na wsparcie ze strony
doradcy personalnego, np. przy rozwiazywaniu nietypowych kwestii personalnych,

lub innego podmiotu zewnetrznego, np. w przypadku  outsourcingu
pewnych zadan.

Rozwigzania organizacyjne
w sferze funkcji personalne;j

Patrza.c z perspektywy historycznej na zmiany w dziedzinie organizacji funkcji
personalnej, mozna wyodrebni¢ trzy etapy rozwoju (tablica 6):

* etap 1 — plynne okreSlanie zadai w ramach funkcji personalne;j,

* etap 2 — instytucjonalizacje funkcji personalne;j,

e ctap 3 restrukturyzacje funkcji personalne;.

Plynne okreslanie zadan jest charakterystyczne dla matych przedsigbiorstw oraz
dla nowo powstalych przedsigbiorstw, ktore znajduja si¢ w fazie narodzin. Po-
szczsag(’)lne zadania personalne sa wykonywane nierzadko ad hoc przez osoby, ktére
peln{a funkcje wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze zarazem. Charakter};stycz—
ITyml' cechami instytucjonalizacji funkcji personalnej sa centralizacja i specja-
lizacja w ramach poszczegélnych obszaréw zadaniowych, takich jak zatrudnianie
szkolenia czy wynagradzanie. Jest to kierunek zmian na nastepnych etapach roz—’
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TapLica 6
Formy rozwigzaf organizacyjnych w sferze funkeji personalnej

Etap rozwoju funkcji personalnej Typowe rozwigzania organizacyjne

Etap 1: ptynne okreslanie zadad personalnych | e Brak komoérki personalnej
o Model tradycyjny (obstuga administracyjna)

Etap 2: instytucjonalizacja funkcji personalnej | ® Model funkcjonalny
» Model dywizjonalny
® Model zintegrowany

Etap 3: restrukturyzacja funkcji personalnej e Organizacja projektowa
o Centrum tworzenia wartosci

o Qutsourcing

woju organizacji, tj. na etapie wzrostu i na etapie dojrzalosci. Historycznie patrzac,
trend instytucjonalizacji w zakresie funkcji personalnej rozwinal si¢ najmocniej na
éwiecie w latach 60. i 70. Poczawszy od lat 80., obserwuje si¢ stopniowa reo-
rientacje w odniesieniu do miejsca i roli komorek personalnych w przedsigbior-
stwach. Wynikala ona zaréwno z potrzeby odbiurokratyzowania funkcji personalnej,
jak i z rozwijajacej sie koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Konsekwencje
przewarto$ciowari pogladow na temat roli zasobow ludzkich w organizacji odzwier-
ciedlaja si¢ réwniez w restrukturyzacji funkcji personalnej i w powstawaniu nowych
rozwiazan organizacyjnych.

W praktyce wystepuja rézne formy organizacyjnego ujecia spraw personalnych,
poczawszy od mnajprostszych, w ktérych jedna osoba, taczac funkcje wiasci-
cielskie, zarzadcze i wykonawcze, sama podejmuje i realizuje decyzje personalne, az
po zlozone rozwiazania strukturalne, sktadajace si¢ z wielu stanowisk i komorek
organizacyjnych. Podstawowym kryterium wyodrebnienia i ksztattowania okreSlo-
nego rozwiazania organizacyjnego w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi jest
liczba zatrudnionych pracownikéw, a ponadto takie kryteria, jak istniejaca struktura
organizacyjna firmy, przestrzenne rozproszenie zatrudnienia, stopiefi cen-
tralizacji funkcji kierowniczych oraz wpltyw czynnik6w zewnetrznych na sfere
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wystepujace w praktyce rozwiazania organizacyjne,
mimo iz moga sie réznié szczegtami wynikajacymi ze specyfiki danej firmy, daja
siec ujaé w postaci czterech ogélnych modeli, przedstawionych w tablicy 7.

Najczesciej wystepujacym w praktyce rozwiazaniem organizacyjnym w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi sa r6zne odmiany modelu funkcjonalnego. Przyktad
takiego rozwiazania przedstawia rysunek 12. Zaleta funkcjonalnej organizacji za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest przede wszystkim wysoki stopieri specjalizacji
w poszczegdinych obszarach zadaniowych, co sie przyczynia do szybkiej ich
realizacji. Jednak ten typ organizacji prowadzi do zbyt duzej orientacji komorki
personalnej do wewnatrz lub, inaczej méwiac, do zajmowania si¢ samg soba.
Konsekwencja moze by¢ ograniczenie lub wrecz utrata kontaktu z innymi komor-

FM, e
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Tapuica 7
Ogélne modele organizacyjne w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi

' o Model tradycyjny
Kierownik liniowy: Stanowisko pracy ds. personalnych:
e kierowanie ludZmi
e zatrudnianie personelu
¢ wynagradzanie pracownikéw

e zwalnianie personelu

® obshiga administracyjna
® sprawy socjalne
e doradztwo prawne

‘ o Model funkcjonalny
Kierownik liniowy: Komérka personalna:
¢ kierowanie ludZmi

¢ wspblpraca przy realizacji innych zadafi personalnych

® planowanie zasob6w ludzkich
¢ zatrudnianie personelu

® wynagradzanie pracownikéw
szkolenia personelu
zwalnianie personelu

obstuga administracyjna

Model dywizjonalny
Komorka personalna
w jednostce organizacyjnej:

Kierownik liniowy: Sztabowa komdrka

personaina:

¢ kierowanie ludZmi

e wspélpraca przy realizacji
innych zadari personalnych

¢ dobér, wynagradzanie, rozwéj,
zwalnianie pracownikéw

® wsparcie merytoryczne
dla menedzera liniowego

¢ planowanie zasob6w ludzkich
¢ obstuga administracyjna
® sprawy socjalne

- o Model zintegrowany
ch'rowmk liniowy: Centralna stuzba personalna:
e kierowanie ludZmi ¢ polityka personalna
. samodzie]n.oéé w podejmowaniu decyzji personalnych e controlling personalny
* partycypacja w kreowaniu polityki personalnej firmy e rozwéj kadry menedzerskiej

e bank informacji personalnej
¢ doradztwo personalne

® obstuga administracyjna

kam1'firmy, w ktorych powstaja problemy personalne, co oczywiscie utrudnia ich
rozwiazywanie 1 zakloca wspétprace z komorkami liniowymi.

. Na rysunkg 13 przedstawiono z kolei przyktad rozwiazania organizacyjnego
mlesgcza}cego si¢ w modelu dywizjonalnym. Istota tego modelu jest istnienie
w kazFIeJ samodzielnej jednostce organizacyjnej przedsigbiorstwa stanowiska pracy
lub wigkszej komérki organizacyjnej ds. personalnych. W wyniku tego powstaja
trzy podmioty zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie: dziat personalny
konzorka personalna w danej jednostce organizacyjnej oraz kierownik liniowy’
Zafow,no podziat zadan, jak i utozenie wzajemnych zaleznosci miedzy nimi moga;
by¢ rézne oraz charakteryzowaé sie réznym stopniem decentralizacji zadan
personalnych.
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Rysunek 12 B . . o
Przyktad funkcjonalnej organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi

Prezes

1
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Rysunek 13 B ' ‘ o
Przyktad dywizjonalnej organizacji zarzadzania zasobami ludzkimi
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W przykifadzie przedstawionym na rysunku 13 komorka pf:rsonal.na w d'a1.16j
jednostce organizacyjnej jest podporzadkowana hierarchicznie klerownlct\yu 11n10—'
wemu, a merytorycznie dzialowi personalnemu. Oznacza to, ze l.derown]k dgne]
jednostki organizacyjnej podejmuje decyzje personalne i odpowiada za poziom
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realizacji tych zadan. Jest oczywiste, ze zakres zadan personalnych delegowanych
kierownictwu liniowemu moze by¢ r6zny. Aby méc podejmowaé decyzje personal-
ne, kierownik liniowy musi mie¢ odpowiednia wiedze i informacje, ktére powinna
mu zabezpieczy¢ komorka personalna w jego zakladzie, samodzielnym wydziale
lub innej jednostce organizacyjnej. Fachowe, specjalistyczne doradztwo w sprawach
personalnych oraz przejecie okreslonych zadaf administracyjnych to gléwne zada-
nia tej komorki. Natomiast dziatowi personalnemu przypada rola koordynowania
wszystkich spraw personalnych w firmie wynikajacych z realizowane;j strategii per-
sonalnej, zintegrowanej ze strategia przedsigbiorstwa, a ponadto do zadaf takiego
dzialu moga naleze¢: fachowe wsparcie komdrek personalnych w samodzielnych
jednostkach organizacyjnych firmy, zabezpieczenie i ochrona informacji personal-
nych, negocjowanie uktadéw zbiorowych, planowanie i rachunek zasobéw ludzkich
oraz Swiadczenie pewnych ustug dla innych jednostek organizacyjnych firmy.

Do mocnych stron modelu dywizjonalnego nalezy umieszczenie komorki
personalnej w konkretnej jednostce organizacyjnej, co pozwala na skuteczniejsza
identyfikacj¢ powstajacych probleméw personalnych i ich rozwiazywanie w kon-
tekScie celow tej jednostki. Nastepuje bowiem zblizenie w sensie przestrzennym
kierownika liniowego i specjalisty z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaleta
tego rozwiazania jest ponadto skrécenie drég przeptywu informacji i lepsze
zrozumienie spraw personalnych przez kierownictwo liniowe.

Do potencjalnie stabszych stron modelu dywizjonalnego nalezy pewne ryzyko
przekazywania zlozonych probleméw dziatowi personalnemu, co moze prowadzié
do zbytniego obciazenia go zadaniami operacyjnymi kosztem zaniedbania zadan
0 znaczeniu strategicznym dla przedsigbiorstwa. Moze to prowadzi¢ z czasem do
zbytniego rozrastania si¢ dziatu personalnego i préb odtwarzania struktury funk-
cjonalnej. Jednak mozna temu przeciwdziata¢ przez dalszy rozw6j modelu dywiz-
Jjonalnego w kierunku tworzenia struktur holdingowych, gdzie zadania strategiczne
zostaja wyraznie oddzielone od zadan operacyjnych. Oznacza to, Ze centralna
stuzba (dzial) personalna koncentruje si¢ na strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi w catej organizacji, natomiast zarzadzanie operacyjne zasobami ludzkimi
odbywa si¢ w poszczegdlnych, samodzielnych jednostkach organizacyjnych, np.
w firmach-corkach. Jezeli centralna stuzba personalna jest tworzona przez grupe
(niekoniecznie liczna) wysoko wykwalifikowanych specjalistéw z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, dysponujacych systemami informacyjnymi nie tylko
gromadzenia danych, lecz takze wspierajacych podejmowanie decyzji, a w po-
szczegoblnych jednostkach organizacyjnych dzialaja profesjonalne komorki ds. per-
sonalnych, ktére sa podporzadkowane kierownictwu tych jednostek, to mozna
mowic¢ o zintegrowanym modelu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw stawiaja na porzadku dzien-
nym problem podnoszenia efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi przez
przyspieszenie procesu rozwigzywania probleméw personalnych i osigganie w ten
sposob przewagi konkurencyjnej. Realizacja tego postulatu wymaga m.in. wprowa-
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dzania innowacyjnych form organizacji w tej dziedzinie zarzadzania firma. Jedna
7 takich form jest zastgpowanie sztywnych form organizacyjnych w catosci lub
w czeSci organizacja projektowa, Udziat prac projektowych w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi zalezy gtéwnie od stosunku miedzy zadaniami rutynowymi a zada-
niami innowacyjnymi. W najbardziej zaawansowanym przypadku mozna sobie
wyobrazi¢ nastepujacy podzial zadan personalnych miedzy trwale i projektowe
formy organizacyjne. Trwate formy organizacyjne, w postaci statych komorek
w strukturze firmy, moglyby by¢ ograniczone do wykonywania zadan administracyj-
nych oraz w zakresie controllingu personalnego; wszystkie pozostate zadania zwia-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi bytyby wykonywane w ramach organizacji
projektowej, tj. przez interdyscyplinarne grupy projektowe, sktadajace si¢ z os6b
zatrudnionych w danej firmie i specjalistow z zewnatrz (rysunek 14). Stata praktyka
przejmowania wykonawstwa okreslonych zadan personalnych przez grupy projek-
towe jest jednym z mozliwych wariantéw zastosowania projektowe] organizacji
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi i powiedzmy, Ze jest to wariant najbardziej
zaawansowany pod wzgledem stopnia innowacyjnosci. Innym wariantem moze by¢
traktowanie organizacji projektowej w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi jako
uzupetnienia istniejacego stalego rozwiazania strukturalnego. W takim przypadku
sposréd pracownikéw zajmujacych sig¢ na co dzien okre$lonymi zadaniami per-
sonalnymi rekrutuje si¢ czlonkéw grupy projektowej powotanej do rozwiazania
konkretnego problemu personalnego, powstatego w konkretnej sytuacji danej firmy
i w $cisle okreslonym czasie. Oczywiscie w grupie takiej moga réwniez uczest-
niczy¢ specjalisci z zewnatrz, petniac nawet funkcje kierownika projektu.

Innym mozliwym sposobem partycypowania stuzb personalnych w rozwiazy-
waniu probleméw firmy jest udziat tych stuzb w tworzeniu warunkéw efektywnego
funkcjonowania grup projektowych rozwiazujacych konkretne zadania w danym
obszarze funkcjonowania firmy lub obejmujacym kilka takich obszarow. Zadaniem
stuzb personalnych bedzie w takim przypadku udzial w wyborze kierownika
projektu, przygotowanie cztonkéw grupy projektowej oraz zapewnienie informacji
kierownikowi liniowemu o celach projektu, w ktérym beda uczestniczy¢ jego
pracownicy lub ktéry moze dotyczy¢ spraw z obszaru jego dziatania.

Rysunek 14
Przyklad projektowe] organizacji zarzadzania
zasobami ludzkimi

Komérka ds. personainych Zespot projektowy

Wykonuje zadania nietypowe,

Wykonuje zadania state:
o charakterze innowacyjnym:
e strategie personalne

e obstuga administracyjna
o doradztwo dla kierownikow
liniowych e systemy oceniania

e controlling personalny e systemy wynagradzania
e programy rozwoju personeiu
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Zmieniajace sie warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji prowa-
dza tez do podejmowania préb nowego okreslenia roli i znaczenia stuzb personal-
nych, a przede wszystkim ich wktadu w efekt koficowy catej firmy. Reorientacja
idzie w kierunku traktowania stuzby personalnej jako swoistego centrum zysku,
co oznacza zasadnicza zmiang w sposobie widzenia miejsca tych stuzb w przedsie-
biorstwie (rysunek 15). W praktyce oznacza to nowe kryterium oceny pracy dziatu
personalnego 1 przechodzenie od postrzegania go jako tylko centrum kosztéw
w kierunku widzenia go jako oferenta konkretnych ustug dla menedzeréw i pracow-
nikéw zatrudnionych w pozostalych komoérkach organizacyjnych firmy, a nawet
0s6b fizycznych i prawnych z zewnatrz. Na podstawie osiaganego przez te komérke
zysku, ktéry mozna ustali¢ jako réznice migdzy przychodami a wydatkami lub

Rysunek 15
Koncepceja komérki personalnej jako centrum zysku
. Komérka personalna s Popyt na ustugi komorki
jako oferent ustug w zakresie N personalnej
A
y
e strategii personalnej e wzrostu efektywnosci pracy
® systemow wynagradzania ® poprawy jakosci pracy
e arkuszy oceniania e usprawnienia kierowania ludzmi
e programéw szkolenia ® rozwoju personelu
. doradzMa plerlsonalnego e poprawy wykorzystania kwalifikacji
o obstugi administracyjnej ® zmnigjszenia absencji
A
y
Podaz ustug personalnych » I.nne komf')rki organizacyjne
jako odbiorcy ustug w celu

U w a g a. Odmiana tej koncepcji organizacji komérki personalnej jest traktowanie komérki
personalnej jako centrum tworzenia wartosci dla klientéw, akcjonariuszy i pracownikéw.

efektami a kosztami, jakie ponosi dziat personalny, daje si¢ okresli¢ wktad komorki
personalnej do ogdlnego wyniku ekonomicznego firmy. Cecha organizacji stuzby
personalnej jako centrum zysku jest istnienie wewnetrznego i zewnetrznego rynku,
na ktérym komorka personalna moze oferowaé swoje ushugi. Oznacza to tez, ze ma
ona konkurencje, okreslone ustugi z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi
moga by¢ bowiem oferowane przez firmy z zewnatrz. Oczywiscie kierownicy po-
sz.czegc’)lnych komorek organizacyjnych firmy, np. zaktadu produkcyjnego, musza
mie¢ mozliwo$¢ wyboru okreSlonej ustugi miedzy wewnetrzna komoérka ds. perso-
nalnych a oferentami tejze ustugi z zewnatrz. Stworzenie rynku ustug w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi i traktowanie stuzby personalnej jako centrum
zysku przyczyniaja si¢ do poprawy jakoSci jej pracy i stymuluje przedsiebiorcze
mySlenie oraz dzialanie zaréwno u pracownikéw zatrudnionych w komorkach
ds. personalnych, jak i u kierownikéw liniowych. Myslenie w kategoriach klienta,
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kosztow i zyskow, jakosci oraz produktywnosci przez coraz szersze kregi prowadzi
do skuteczniejszej realizacji gtownych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Uwzgledniajac zatozenia wyjsciowego modelu zarzadzania zasobami ludz-

kimi, mozna przyjaé¢ nastepujace zatozenia odnoszace si¢ do ksztaltu i cech roz-
wiazania organizacyjnego w tej dziedzinie zarzadzania:

e przejrzystos¢ — kazdy z kierownikow i pracownikéw powinien wiedzie¢,
jakie ma zadania i za co jest odpowiedzialny, a zarzad powinien widziec,
jaki jest wptyw zarzadzania zasobami ludzkimi na osiaganie celow firmy;

e splaszczenie struktur, tak by umozliwiaty one szybki przeptyw informacji,
co mozna osiagna¢, ograniczajac komorki stricte funkcjonalne;

e decentralizacja — kierownik liniowy powinien by odpowiedzialny za
podejmowanie decyzji personalnych. natomiast zadaniem zarzadu powinno
by¢ kreowanie strategii i polityki w sferze zasob6w ludzkich;

e orientacja na klienta — klientem dla komorek personalnych sa pozostate
komoérki przedsigbiorstwa, ktérym nalezy zapewni¢ wsparcie merytoryczne;

e koncentracja na problemach (wyzwaniach) — specjalisci ds. personalnych
powinni by¢ nastawieni na tworzenie propozycji rozwiazan konkretnych
probleméw powstajacych w poszczegdlnych komoérkach organizacyjnych
przedsigbiorstwa;

e integracja — miedzy komdrka ds. zasobow Judzkich a komérkami liniowy-
mi powinna istnie¢ interdyscyplinarna wspotpraca opierajaca si¢ na wspol-
nych problemach.

Struktury wirtualne

Przedstawione wczesniej struktura projektowa i koncepcja dzialu HR jako
centrum zysku sa przykladami reorganizacji wymuszanej przez rosnaca zmiennos¢
otoczenia, ktéra wymaga przyspieszenia rozwiazywania probleméw personalnych,
majacych coraz czesciej charakter kwestii nierutynowych, niepowtarzalnych, o zna-
cznej zawartoéci nowych tresci. Pociaga to za soba konieczno$¢ wprowadzania
innowacyjnych rozwiazan strukturalnych. Istota dzialan w tym zakresie polega na
zastgpowaniu sztywnych form organizacyjnych w catosci lub w czesci formami
elastycznymi, umozliwiajacymi spetnianie zadaf zar6wno statych, jak i tych
o0 ograniczonym czasie trwania, zapewniajac réwnoczesnie efektywna kontrolg
menedzerska (Price, 2004, s. 189). Tego typu struktury nie daja si¢ jednoznacznie
opisaé za pomoca tradycyjnych kryteriow klasyfikacji struktur. Og6lnie mozna
przyjaé, ze charakteryzuja si¢ one zmiennoscia w zakresie specjalizacji i zaleznosci
organizacyjnych, duza autonomia dzialania jednostek organizacyjnych oraz bra-
kiem jednosci rozkazodawstwa (Trzcielifiski, 1999, s. 76).

Istotnym czynnikiem, wywierajacym coraz wigkszy wpltyw na ksztalt struktur
organizacyjnych, sa nowoczesne technologie, ktore prowadza do urzeczywistnienia

d
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organizacji wirtualnej, niemajacej statej struktury. Wirtualizacja organizacji ozna-
cza tworzenie elastycznej sieci niezaleznych organizacyjnie jednostek wnoszacych
swoj wklad w tworzenie wartosci dla klienta (Sajkiewicz, 2001, s. 37). Podsta-
wowym ogniwem sa zespoly tworzone do realizacji okre§lonych zadafi (przedsie-
wzig€). Po ich zakonczeniu zespoly te sa rozwiazywane, aby znowu si¢ pojawié
w takiej samej lub odmiennej konfiguracji, gdy powstaje nowe zadanie.

.Sieé organizacji wirtualnej jest zbudowana z weztéw eksperckich, ktérymi sa
ludz.m: tworzacy wartoSci przez swoja wiedze. Tradycyjna struktura hierarchiczna
raci w takiej organizacji swoja rolg, a jej typowe skladniki, czyli komérki
organizacyjne, jednostki organizacyjne, departamenty, zanikaja. To, co pozostaje,
przybie.ra ksztalt amorficznej zbiorowosci ludzi kontaktujacych sie elektronicznie
w codziennej pracy i spotykajacych sie tylko wtedy, gdy jest to konieczne (Price,
2004, s. 192). Wnikanie w struktury organizacyjne przestrzeni wirtualnej prowadzi
rowniez do zmian form zatrudnienia, a takZe zmian w sposobie sprawowania
funkcji personalnej. Mozna w takim wypadku méwi¢ o wirtualizacji zarzadzania
z.aso'bami ludzkimi (Antczak, 2004, s. 249). Wyraza si¢ ona w rozwijaniu
sieciowych powiazan miedzy gtéwnymi podmiotami, przede wszystkim liderami
zespoléw wirtualnych, profesjonalnie przygotowanymi specjalistami ds. personal-
nyc}} z komorki sztabowej, zewnetrznymi konsultantami oraz innymi ustugodaw-
cami i p(?§zczegélnymi pracownikami. W ten sposdb wylania sie nowa forma
organizacji systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, okre$lana jako e-HR. Termin
ten nie ma wprawdzie jednej definicji, ale jest stosowany do okreSlania nowych
sposobOw rozwigzywania kwestii personalnych w organizacji z wykorzystaniem
komputer6w, multimediéw, internetu i intranetéw. Tempo wprowadzania e-HR do
praktyki bedzie zaleze¢ od akceptacji tego typu rozwiazaf przez pracownikéw, ich
kompet.encji niezbednych do wykorzystywania tego typu narzedzi oraz docenienia
zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim przez kierownictwo.
W obu tych przypadkach wystepuja jeszcze spore deficyty. Mimo to nalezy przyja¢
ze e-HR bedzie si¢ w przysziosci rozwijat, co jest juz widoczne szczeg(’)lnié
w t'akich obszarach funkcji personalnej, jak rekrutacja (internet i intranety), szko-
lenia (e-learning), zarzadzanie efektywnoscia pracy (performance management),
zarzgdzanie relacjami pracowniczymi (employee ’relationship management), ob-
stuga spraw pracowniczych (employee self service).

Role i kompetencje specjalistéw
ds. zasobow ludzkich

. W przedstawionych wczeSniej mozliwych rozwiazaniach organizacyjnych
(\leQac wyraznie rysujaca si¢ zmian¢ w podejSciu do okreSlenia miejsca i misji
ziatu zasobow ludzkich we wspodtczesnej organizacji. Wyraza sie ona w zalozeniu,
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iz 6w dzial powinien by¢ postrzegany nie przez pryzmat tego, co robi, lecz tego, co
dostarcza swoim klientom (Ulrich, 1998, s. 125). Najwazniejszymi odbiorcami
ustug dzialu zasobow ludzkich sa pracownicy, klienci i akcjonariusze, ktérym
wspomniany dzial powinien dostarcza¢ okreslone wartosci.

Wartosci

Nalezy podkresli¢, iz tworzenie i dostarczanie wartoéci w obszarze funkcji
personalnej ma swoj wymiar ekonomiczny oraz etyczno-moralny, co wynika bez-
posrednio ze specyfiki wiascicieli zasobu ludzkiego, os6b majacych swoje do-
$wiadczenia i wyznajacych okreslone wartosci, ktore moga si¢ réznié¢ od obowiazu-
jacych w danej organizacji. Tworzenie tych wartosci zalezy w duzej mierze od
umiejetnosci ksztaltowania proceséw wymiany wartoéci miedzy interesariuszami,
co przedstawiono na rysunku 16. Do wartoSci ekonomicznych tworzonych w ob-
szarze funkcji personalnej naleza: warto$¢ dodana, efektywnosé, produktywnosc,
jako$é, koszty, elastycznos¢, innowacyjnos¢. Z kolei do warto$ci etyczno-moral-
nych mozna zaliczy¢: legitymizacje 1 uczciwos¢ w relacjach spotecznych, zaufanie,
partycypacje, solidarnos¢, trwatos¢ (Paauwe, 2004, s. 4). Z doswiadczen wspodtczes-
nych firm osiagajacych sukcesy wyrazajace si¢ zadowalajacym zwrotem dla
akcjonariuszy, zainteresowaniem inwestoréw, przywigzaniem klienteli, zadowole-
niem pracownikoéw oraz popularnoscia rynkowa wynika, ze interesariusze oczekuja,
aby dostarczane im wartosci charakteryzowaty si¢ (Harari, 2002):

e unikatowoscia, polegajaca na dazeniu do tego, aby oferowane produkty

i ustugi odrézniaty si¢ od innych i byty wyjatkowe w swoim rodzaju;

e przetomowoscia, wynikajaca nie z doskonalenia status quo, lecz z kreowa-
nia nowych rynkéw, produkt6w i ustug, co oznacza wyjscie poza tradycyjne
podejscie do badania oraz zaspokajania potrzeb klientéw i zastapienie go
nowym podejéciem, ktérego istota jest przewodzenie klientom;

e wyjatkowoscia, ktora intryguje, inspiruje cechami oferowanych produktéw
i ustug badZ sposobem ich nabywania i uzytkowania;

e indywidualizacja, wynikajaca z faktu, iz w nowej gospodarce rynek staje si¢
w coraz mniejszym stopniu rynkiem masowego odbiorcy na korzy$¢ rynku
indywidualnych os6b, co oznacza konieczno$¢ oferowania produkiow
i ustug ,,szytych na miarg” potrzeb poszczegdlnych odbiorcéw;

e cechami dajacymi poczucie poprawy jakosci zycia odbiorcow.

Na rysunku 16 przedstawiono trzy gléwne grupy interesariuszy, ktérych
zachowanie determinuje funkcjonowanie organizacji, a ktérych interesy sa wzajem-
nie uwarunkowane. I tak, warunkiem osiagniecia przez akcjonariuszy oczekiwanej
wartoéci ekonomicznej jest posiadanie przez firme lojalnej klienteli. Z kolei warun-
kiem posiadania odpowiedniej klienteli bedzie zdolno$c firmy do oferowania kon-
kurencyjnej oferty produktéw i ustug. Jednym ze Zrodet kreowania atrakcyjnego
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RysUNEK 16

Tworzenie wartosci w obszarze funkeji personalnej

Funkcja personalna
jako kreator wartosci

Y y y
War-toéci P - Wartosci P - Wartosci
dla klientow - 7 dla akcjonariuszy [ = dla personelu
i Y Y y
Kompetentne zaspokojenie Tworzenie Tworzenie
potrzeb przez dostarczenie wartosci ekonomicznej proefektywnosgciowych

i etycznych warunkow
rozwoju kariery zawodowej

wartosciowych produktéw przez efekt dzwigni
i ustug zasobow ludzkich”

+ Efekt dZwigni zasobéw ludzkich polega na podnoszeniu produktywnosci pracy giéwnie przez zwiek-
szanie wartosci licznika, a nie zmniejszanie mianownika w odzwierciedlajacych ja wskaznikach (Hamel,
Prahalad, 1999, s. 131). Uzyskiwany w ten spos6b wzrost produktywnosci jest znacznie trwalszy niz ten,
ktory uzyskuje sie przez dziatania ukierunkowane na zmniejszanie kosztéw pracy, np. redukcje
zatrudnienia. Efekt dZwigni zasobéw ludzkich mozna uzyskiwaé przez pelniejsze wykorzystanie
posiadanych zasob6éw ludzkich, rozwijanie (podnoszenie jakosci) zasobow ludzkich oraz doskonalenie
wlasnej praktyki (benchmarking).

portfela produktéw i ustug jest kompetentny oraz umotywowany personel (pracow-
nicy i kierownicy). Posiadanie za$ takiego personelu jest uwarunkowane gotowos-
cig akcjonariuszy do inwestowania w tworzenie warto§ciowych miejsc pracy.
Nawiazujac do relacji ukazanych na rysunku 16, podejmiemy prébe ukazania
mozliwosci oferowania przez dziat zasobéw ludzkich okreslonych wartodci. W tra-
dycyjnym podejsciu przyjmuje si¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi nie tworzy
warto$ci w dostownym znaczeniu tego stowa, tzn. nie tworzy wartoéci produktow
1 ustug w sposéb bezposredni, bo klient nie zaplaci za nie wigcej tylko dlatego, ze
jest w nich wktad funkcji personalnej (Bramham, 1997, s. 105). Swiadczy o tym
chociazby jej miejsce w laiicuchu warto$ci M.E. Portera, w ktérym uznano ja za
funkcje wspomagajaca. Jesli wiec funkcja personalna nie przyczynia si¢ bezposred-
nio do podnoszenia wartoéci produktéw i ustug, to w jaki spos6b moze wnosié¢
wktad w kreowanie wartosci? OdpowiedZ na to pytanie brzmi: przez zwigkszanie
warto$ci aktywéw, dodajmy specyficznych, niematerialnych aktywow. Analiza
mozliwosci tworzenia wartosci przez dziat zasoboéw ludzkich prowadzi réwniez do
zmiany jego miejsca w organizacji i przeksztalcania go w swoiste centrum ushug.
Przyktadami ustug oferowanych przez dziat zasobéw ludzkich moga byé:
e kontraktowanie ustug firm zewnetrznych, negocjowanie warunkéw ich
§wiadczenia oraz nadzorowanie ich realizacji;
e Swiadczenie ustug w zakresie efektywnej organizacji proceséw operacyj-
nych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak rekrutacja,
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szkolenia, wynagrodzenia, administrowanie dokumentami osobowymi,
Swiadczenia socjalne;

e Swiadczenie ustug eksperckich w zakresie tworzenia i implementowania
okreslonych rozwiazan strategicznych w dziedzinie zarzadzania zascbami
ludzkimi, np. opracowanie strategii lub substrategii personalnej, projekto-
wanie zmian organizacyjnych, budowanie programéw poprawy warunkow
bhp, wdrozenie miernikéw oceny efektéw pracy;

e udziat w pracach zespotéw interdyscyplinarnych, tworzonych do rozwiazy-
wania ztozonych probleméw o charakterze przekrojowym, np. powstajacych
w warunkach laczenia sie przedsigbiorstw.

Szczegblowa propozycje tworzenia wartosci dla interesariuszy przez transfor-
macje funkcji personalnej przedstawiaja D. Ulrich i W. Brockbank w artykule
opublikowanym w czasopi$mie ,.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”. Przyjmujac
pigciofazowy model architektury HR, okreslaja 14 kryteriéw efektywnej transfor-
macji funkcji personalnej rozlokowanych w poszczegélnych fazach (Ulrich, Brock-
bank, 2006, s. 12-15). W pierwszej fazie, okreSlanej jako ,,Znajomo$¢ zewnetrz-
nych uwarunkowan biznesowych”, definiuja pierwsze kryterium jako posiadanie
profesjonalistéw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, kt6rzy znaja otoczenie przed-
sigbiorstwa i odpowiednio adaptuja praktyczne rozwigzania w procesie alokacji
zasobow ludzkich. W drugiej fazie, nazwanej ,,Dostarczanie ustug zewnetrznym
i wewnetrznym interesariuszom”, okre$lono cztery kolejne kryteria efektywnosci
funkcji personalnej, a mianowicie: tworzenie wartosci dla inwestor6w przez wzrost
aktywow niematerialnych; zwigkszanie udziatu w rynku przez relacje z klientami;
wspieranie menedzerow liniowych w realizacji strategii; dostarczanie warto$ci
pracownikom i rozwijanie ich zdolno$ci. W ramach trzeciej fazy — ,,Doskonalenia
praktyk HR” — zdefiniowano kolejne cztery kryteria efektywnosci funkcji per-
sonalnej, odnoszace si¢ do zarzadzania procesami personalnymi, efektywnoscia
pracy, informacjami, projektowania proceséw pracy w sposéb tworzacy warto§C.
Czwarta faza odnosi si¢ do tworzenia strategii oraz struktury HR jako narzedzi
tworzenia wartoSci 1 obejmuje dwa kryteria, z ktérych pierwsze dotyczy do-
stosowania formy organizacyjnej funkcji personalnej do strategii przedsigbiorstwa,
a drugie przewiduje praktykowanie planowania strategicznego, aby dostosowaé
inwestycje w zasoby ludzkie do celéw przedsigbiorstwa. Pigta faza, pod nazwa
»Zapewnienie profesjonalizmu funkcji personalne;j”, zawiera trzy kryteria efektyw-
noSci odnoszace si¢ do rdl, kompetencji i rozwoju 0séb zajmujacych si¢ zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Kryteria te moga by¢ wykorzystane jako podstawa
oceny funkcjonowania dzialéw zasoboéw ludzkich pod katem ich zdolnosci do
tworzenia i dostarczania warto$ci dla interesariuszy.
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Role 1 kompetencje menedzerow
oraz specjalistow HR

W literaturze przedmiotu, szczegélnie anglojgezycznej, mozna znaleZé wiele
propozycji klasyfikacji rol petnionych przez menedzeréw i specjalistow ds. zaso-
béw ludzkich (Paauwe, 2004, s. 180-183; Armstrong, 2005, s. 77-83). Sa to za-
réwno listy tych rél, jak i ich modele, budowane na podstawie okreslonych kryte-
ridow. Do najczgsciej wymienianych rol specjalistow HR naleza: administrator,
partner biznesowy, partner strategiczny, innowator, wewnetrzny konsultant, agent
zmian, kontroler kosztéw, monitorujacy, wspierajacy, integrator intereséw, kreator
zaangazowania, trener, mentor, kreator wiedzy. Przypisywanie konkretnych rdl
specjalistom HR zalezy od sposobu postrzegania ich miejsca w poszczeg6lnych
organizacjach. Nie ulega jednak watpliwoéci, Ze rosnace znaczenie kapitatu ludz-
kiego jako czynnika konkurencyjnoSci oraz zmiany organizacyjne, m.in. decentra-
lizacja, wlaczanie menedzeréw liniowych w procesy zarzadzania zasobami ludz-
kimi, przechodzenie od funkcjonalizmu do orientacji wynikowej, pociagaja za soba
koniecznoé¢ restrukturyzacji r6l pelnionych przez dziat zasobéw ludzkich w przed-
sigbiorstwie.

Do najbardziej znanych i stosowanych w praktyce najlepszych przedsigbiorstw
oraz przez konsultantéw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi modelowych ujeé rél
specjalistow HR nalezy w ostatnich latach model D. Ulricha, na ktdry skladajg sig¢
nastepujace role (Ulrich, 1997, s. 23):

e strategicznego partnera (strategic partner), polegajaca na integrowaniu

strategii personalnej ze strategia firmy;

e cksperta administracyjnego (administrative expert), wyrazajaca si¢ bu-
dowaniem efektywnej infrastruktury organizacyjnej oraz reengineeringiem
procesow;

e kreatora zaangazowania (emplovee champion), ukierunkowana na rozwija-
nie potencjalu pracowniczego oraz skupianic go wokét celéw firmy;

e agenta zmiany (change agent), zakladajaca aktywny udziat w zarzadzaniu
zmianami i rewitalizacji organizacji. ‘

Petnienie wymienionych rél przez menedzeréw ds. zasob6éw ludzkich czyni

z nich partneréw biznesowych, ktérzy tworza warto$¢ przez wdrazanie strategii,
sprawno$¢ administracyjng, zaangazowanie pracownikéw i zmiang¢ kulturowa
(Ulrich, 1997, s. 38).

Dokonujace si¢ coraz szybciej zmiany w otoczeniu wspétczesnych organiza-
¢ji, coraz wyrazniej widoczne cechy charakteryzujace gospodarke opartg na wiedzy
i zwiazany z tym wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego jako czynnika konkurencyj-
noSci prowadza do krytycznej analizy dotychczasowych ujeé rél petnionych przez
specjalistow i menedzeréw zajmujacych si¢ sprawami personalnymi. Przed wielo-
ma firmami staje wyzwanie, jak pozyskaé i zatrzymaé pracownikéw utalentowa-
nych, szczegblnie w czasach lansowania nowych wzorcéw zatrudnienia, stawiaja-
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cych na luzne powiazania wykonawcow pracy z firmami. Tego typu praktyki sg
bowiem korzystne z krotkookresowej perspektywy obmnizania kosztéw pracy,
jednak nie zawsze sa racjonalne z punktu widzenia tworzenia wiedzy, dzielenia si¢
nig oraz jej efektywnego wykorzystania dla potrzeb budowania przysztych przewag
konkurencyjnych. Przekonuje si¢ o tym coraz wigcej przedsigbiorstw, szczegdlnie
tych, ktére czerpia swoja przewage konkurencyjna gléwnie z wiedzy i w ktérych
znaczacy jest udziat pracownikéw wiedzy. Sa to osoby charakteryzujace sie wy-
sokim poziomem edukacji, wiedzy eksperckiej lub do§wiadczenia, ktérych gtow-
nym zajeciem jest tworzenie, upowszechnianie i wdrazanie wiedzy (Davenport,
2005, s. 10). Pracownicy ci rdznig si¢ od innych autonomia, motywacja i zaan-
gazowaniem w prace, co stawia nowe wymagania réwniez pod adresem menedze-
row i specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem personelem, ztozonym z pracow-
nikéw wiedzy.

Tworzenie i dostarczanie warto$ci dla coraz bardziej wymagajacych odbior-
cow prowadzi do redefinicji tresci rdl oraz sposobéw ich spetniania przez specja-
listdw HR. Uwzgledniajac te uwarunkowania oraz istniejace klasyfikacje rol, pro-
ponuje si¢ nastepujace ich modelowe ujecie, bedace modyfikacja wspomnianego
wczesniej modelu D. Ulricha (Ulrich, Brockbank, 2003, s. 201):

o rzecznik pracownikoéw (emplovee advocate),

e developer kapitalu ludzkiego (human capital developer),

e ckspert funkcjonalny (functional expert),

e partner strategiczny (strategic partner),
lider HR (HR leader).

Istota roli rzecznika pracownikéw jest zajmowanie sie kwestiami relacji
pracowniczych w organizacji przez wsluchiwanie si¢ w glosy pracownikéw, wczu-
wanie si¢ w ich sposoby my§lenia, przy réwnoczesnym analizowaniu tych samych
probleméw z punktu widzenia menedzeréw i komunikowaniu ich pracownikom,
tak aby mogli by¢ skuteczni w rozwiazywaniu swoich zadan. Rola rzecznika
pracownikoéw obejmuje ksztaltowanie bezpiecznych i godnych warunkéw pracy,
zarzadzanie réznorodno$cia, budowanie wzajemnego poszanowania i stwarzanie
warunkow wiaczania ludzi w funkcjonowanie organizacji. W ten sposob specjalisci
ds. personalnych wnosza bezposredni wkiad w tworzenie i rozwijanie niematerial-
nych aktywow organizacji, a poSredni w dostarczanie wartosci akcjonariuszom.
Beneficjentami ich dziataft sa tez pracownicy, klienci i kierownicy liniowi.

Rola developera kapitalu ludzkiego wynika z rosnacego znaczenia wiedzy,
umiejetnosdei, zdolnosci jako strategicznych aktywow wspdlczesnych organizacii.
Swoim zakresem obejmuje ona dziatania ukierunkowane na inwestowanie w roz-
w6j zasobow ludzkich indywidualnych pracownikéw, zespoléw oraz catej orga-
nizacji. Jest ona skierowana na przyszlo$¢, wymaga przewidywania potrzeb
w zakresie inwestowania w kapitat ludzki, tworzenia adekwatnych planéw dziatan
(np. szkolen, kariery) oraz analizowania ich ekonomicznej optacalno$ci. Realizujac
te funkcje, specjaliSci HR tworzg warto$¢ dla pracownikow, inwestoréw i klientow.
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Petienie roli eksperta funkcjonalnego oznacza wykorzystywanie wiedzy
specjalistycznej z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w tworzeniu warto$ci dla
interesariuszy. Dostarczanie wiedzy eksperckiej i najlepszych praktyk w rozwiazy-
waniu probleméw personalnych moze si¢ odbywac na ré6znych poziomach i w réz-
nych obszarach funkcji personalnej w organizacji, takich jak: rozwiazywanie
rutynowych problemoéw, kreowanie nowych rozwiazan przez wykorzystanie wiedzy
i najlepszych praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzenie wspélnie
z innymi specjalistami rozwiazan zlozonych probleméw biznesowych, planowanie
dtugofalowych dziataft (polityk) w poszczegdlnych obszarach funkcji personalne;j.
Glownym odbiorca wartoSci tworzonych przez specjalistow HR jako ekspertow
funkcjonalnych sa menedzerowie liniowi, ktérzy, zarzadzajac procesami, potrze-
buja merytorycznego wsparcia m.in. ze strony dziatéw HR.

Rola partnera strategicznego polega na wnoszeniu wkladu w tworzenie
strategii rozwoju firmy przez dostarczanie wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi na forum zespotdéw budujacych strategiczne plany rozwoju, a takze na in-
tegrowaniu systemu HR z celami biznesowymi organizacji, inicjowaniu i wspiera-
niu proceséw zarzadzania zmianami. Waznym elementem roli partnera strategicz-
nego jest propagowanie uczenia si¢ wewnatrz organizacji. Giéwnymi odbiorcami
wartosci tworzonych przez menedzeréw personalnych jako partneréw strategicz-
nych sg menedzerowie wyzszego szczebla zarzadzania oraz menedzerowie liniowi.

Rola spinajaca wszystkie oméwione wczedniej jest lider HR. Jej istota jest po
pierwsze przewodzenie w ramach funkcji personalnej i budowanie jej pozycji
wérod innych funkcji przedsigbiorstwa. Po drugie, przywoédztwo HR oznacza
wspieranie procesdw tworzenia warto§ci w obszarach innych funkcji przez iden-
tyfikowanie ludzi o wysokim potencjale (talentéw), podnoszenie produktywnosci
pracy, usprawnianie komunikacji, szacowanie warto$ci aktywéw niematerialnych.
Po trzecie, rola lidera HR moze polega¢ na upowszechnianiu zasad etycznych
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej. Odbiorcami wartosci tworzonych przez
menedzerow i specjalistow personalnych jako lideréw sg wszyscy interesariusze
w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Przedstawiony model 16l specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi jest wzorcowym ich ujeciem. Nie oznacza to, ze wszyscy oni pelnia te
role w pelnym wymiarze i w kazdej organizacji w ten sam spos6b. Decyduje o tym
bowiem architektura zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra rézni si¢ w poszczeg6l-
nych firmach.

Okreslajac role, jakie powinni odgrywaé specjali$ci ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi, aby skutecznie tworzy¢ i dostarcza¢ wartosci dla interesariuszy, nalezy
wskaza¢, w jaki sposéb te role powinny by¢ realizowane, czyli, inaczej méwiac,
podja¢ prébe zdefiniowania modelu kompetencyjnego dla tej grupy zawodowej.
W literaturze przedmiotu i w praktyce mozna spotkaé¢ rézne propozycje w tym
zakresie. Przyktadowo, M. Armstrong wymienia sze$¢ kompetencji, a mianowicie:
Swiadomo$¢ biznesowa i kulturowa, umiejetnosci strategiczne, efektywno$é or-
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ganizacyjna, wewnetrzne doradztwo, §wiadczenie ustug oraz ustawiczny rozwdj
zawodowy (Armstrong, 2003, s. 86). Jest to jedna z mozliwych propozycji ujecia
16l specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, uwzgledniajaca
w modelu nie tylko umiej¢tnosei specjalistyczne zwigzane z realizacja podstawo-
wych proceséw personalnych i obstuga administracyjna, lecz takze uwzgledniajaca
szerszy kontekst ekonomiczny i kulturowy, w ktérym sa wykonywane zadania
w obszarze funkcji personalnej. W podobny sposéb podchodza do okreSlenia
modelu kompetencyjnego autorzy przedstawionego wcze$niej modelowego ujecia
r6l menedzeréw i specjalistow HR. Jest to kompleksowa i interesujaca propozycja,
ktéra stanowi solidna podstaw¢ konstruowania modeli kompetencyjnych w warun-
kach funkcjonowania poszczeg6lnych firm. Podstawa przedstawionego dalej mode-
lowego ujecia rol byty kilkunastoletnie badania przeprowadzone w przedsigbior-
stwach dzialajacych w réznych branzach i na réznych rynkach, tj. pétnocnoamery-
kanskim, latynoamerykafiskim, europejskim i azjatyckim (Ulrich, Brockbank,
2005, s. 222). W wyniku tych badaii dokonano kategoryzacji wielu szczegétowych
kompetencji w pieciu grupach, domenach lub kategoriach (Ulrich, Brockbank,
2005, s. 222):

e wnoszenie strategicznego wkiadu (strategic contribution),
osobista wiarygodno$é (personal credibility),
$wiadczenie ustug HR (HR delivery),
wiedza biznesowa (business knowledge),
technologia HR (HR technology).

Warto podkresli¢, iz kolejno$¢ przedstawionych wczesniej syntetycznych
kompetencji odzwierciedla wielko$¢ ich wptywu na wyniki dziatania przedsig-
biorstw, natomiast z punktu widzenia efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
na pierwszym miejscu uplasowala si¢ kompetencja okre§lana jako ,,0sobista

LA

wiarygodno$¢”.

Podstawowe znaczenie z punktu widzenia wptywu na wyniki przedsiebiorstwa
ma kategoria kompetencji okre§lona jako wnoszenie strategicznego wkladu. Jej
istota sg umiejetnodci integrowania planéw i programéw w obszarze funkcji
personalnej ze strategicznymi celami dzialania firmy. Wymaga to rozwijania
umiejetnodci podejmowania decyzji strategicznych, ksztaltowania kultury organiza-
cyjnej, zarzadzania zmiang, a nawet umiejetnosci wlaczania informacji ptynacych
z rynku w dziatania wewnatrz organizacji, tak aby pracownicy mieli $wiadomo$¢
warto$ci oczekiwanych przez odbiorcéw, a swoja praca przyczyniali si¢ do ich
tworzenia i dostarczania.

Kategoria osobistej wiarygodnosci jako kompetencji menedzeréw zajmuja-
cych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi podkresla kluczowe znaczenia prawosci
i uczciwosci w dazeniu do osiagnigcia zamierzonych efektéw w ramach realizowa-
nych proceséw zatrudniania, oceniania, szkolenia, wynagradzania. Waznymi kom-
petencjami szczegétowymi w ramach tej kategorii sa umiejetno$ci komunikowania
sie oraz ksztaltowania relacji migdzyludzkich w organizacji.

wiil
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Swiadczenie ushug HR to kategoria obejmujaca wiele specjalistycznych
kompetencji zwiazanych z realizacja procesow i zadan sktadajacych si¢ na funkcje
personalna przedsigbiorstwa, tj. zatrudniania, przemieszczania 1 zwalniania pracow-
nikéw, planowania szkoleni i $ciezek kariery, zarzadzania efektywnoScia pracy,
wynagradzania, analizy i pomiaru zasobéw ludzkich, czy tez kwestii prawnych.
Warto w tym miejscu przytoczy¢ obserwacje autoréw przedstawionego wczesniej
modelu, ze kompetencje specjalistyczne HR nie sa kluczowym czynnikiem réz-
nicujacym, poniewaz nawet w firmach osiagajacych stabsze wyniki ekonomiczne
pracujacy w nich specjaliSci sa w stanie dostarcza¢ podobne ustugi HR jak
specjaliSci w firmach osiagajacych wysokie efekty (Ulrich, Brockbank, 2005,
s. 228). Nie zmienia to jednak faktu, iz specjaliSci HR powinni posiada¢ kompeten-
cje w zakresie projektowania i dostarczania innowacyjnych ustug dla odbiorcow.
W przeciwnym razie moga by¢ sprawcami obnizenia konkurencyjnosci firmy oraz
pogorszenia jej wizerunku na rynku pracy.

Kompetencja okre§lana jako wiedza biznesowa oznacza, ze menedzerowie
i specjaliSci ds. zasobéw ludzkich rozumieja istote funkcjonowania przedsigbior-
stwa oraz potrafig te wiedzg wykorzystywac w realizacji funkcji personalnej. Jest to
warunek konieczny bycia wiarygodnym partnerem biznesowym w przedsigbior-
stwie. Kompetencja ta umozliwia analizowanie wewnetrznego i zewnetrznego
kontekstu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz podejmowanie wlasciwych dziatanh
w ramach oméwionych wczeéniej r6l. Skladaja si¢ na nia m.in. umiejetnoSci
rozumienia i analizowania tafdcucha tworzenia warto$ci w danym przedsigbior-
stwie, umiejetnodci identyfikowania zZrodet i sposobéw tworzenia wartoSci w fir-
mie, rozumienia istoty stosunkéw pracy na poziomie przedsigbiorstwa, branzy
i calej gospodarki.

Rozwijanie kompetencji w obszarze technologii HR wiaze si¢ z coraz szer-
szym stosowaniem ich w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Méwigc o tech-
nologiach HR, mamy na mys§li stosowanie systemow informatycznych w obszarze
funkcji personalnej. Nie wplywaja one wprawdzie w sposob bezposredni na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstwa, ale przyczyniaja si¢ do tego poSrednio — przez
usprawnienie obstugi administracyjnej, poprawe komunikowania si¢, skuteczniej-
szy nadzér nad przebiegiem proceséw pracy, uzyskaniem petniejszej informacji
niezbgdnej do podejmowania decyzji. Tym samym stosowanie tych systemow
pozwala menedzerom i specjalistom HR wygospodarowac wigcej czasu na sprawy
majace strategiczne znaczenie dla sukcesu firmy.

Przedstawione modelowe ujecie kompetencji moze by¢ podstawa do budo-
wania takich modeli dla konkretnych firm, przy uwzglednieniu specyficznych
warunkdw ich funkcjonowania. Pozwala ono na konkretyzowanie poszczego6lnych
kategorii kompetencji, wypelnianie ich szczegétowymi subkompetencjami od-
powiadajacymi tej specyfice i rozwijanie nowych badZz modyfikowanie istniejacych
kompetencji. Ponadto moze stanowié podstawe do projektowania planéw roz-
wojowych dla specjalistow zajmujacych si¢ kwestiami personalnymi we wspot-
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czesnych organizacjach, a takze do budowania standardéw kompetencyjnych dla
Srodowiska HR.

Badania przeprowadzone w 2000 r. na prébie przedsiebiorstw dziatajacych
na polskim rynku wskazujg, ze odpowiedzialno$¢ za sprawy personaine
(kadrowe) w 41,6% badanych firm byta lokowana na poziomie kierownika
$redniego szczebla, w 27,7% badanych firm za te sprawy odpowiadat
dyrektor najwyzszego szczebla zarzadzania, a w | 1,9% firm byt to cztonek
zarzadu. W 20,8% badanych przedsiebiorstw za sprawy personalne od-
powiadata osoba zatrudniona na stanowisku niekierowniczym (Pocztowski
i inni, 2001). Dla poréwnania mozna poda¢, ze w grupie przedsigbiorstw
bioracych udziat w Konkursie ,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”
w 2002 r. odpowiednie dane charakteryzujace pozycje w firmie osoby
odpowiedzialnej za sprawy personalne ksztattowaly sie nastepujaco: czto-
nek zarzadu — 9,4%; dyrektor najwyzszego szczebla — 53,1%; kierownik
$redniego szczebla — 28,1%; inna osoba — 9,4%.

Umiedzynarodowienie
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Geneza 1 pojecie
miedzynarodowego zarzgdzania
zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji przedsiebiorstwa migdzy-
narodowego, rézniacych si¢ przyjetym kryterium wyodrebnienia, ktérym moze by¢
np. zasieg dziatalnoSci zagranicznej, stopienn kontroli aktywéw czy strategia
dziatania. W ogélnym znaczeniu za przedsigbiorstwo migdzynarodowe uwaza si¢
takie, ktore posiada i kontroluje aktywa co najmniej w dwéch krajach (Schroeder,
2000, s. 13). Proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa odbywat sie wraz
z rozwojem gospodarki Swiatowej, przechodzac kilka charakterystycznych etapow,
ktérym odpowiada okre§lony typ przedsigbiorstwa. Pierwszym z nich jest przedsie-
biorstwo wielonarodowe (multinational, multidomestic), ktére byto dominujaca
forma organizacyjna w okresie umigdzynarodowienia gospodarki §wiatowej, przy-
padajacym na lata 1920-1950. Korporacje wielonarodowe charakteryzuja sie duza
liczba stosunkowo matych firm w poszczegélnych krajach, ktore to firmy wy-
twarzajg produkty gltownie na potrzeby danego rynku krajowego.
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Nastgpna faza umigdzynarodowienia gospodarki Swiatowej przypada na lata
1950—1980. Jest to okres dynamicznego rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodo-
wych 1 globalnych (international, global), ktére wykorzystujac ogromny popyt po
I wojnie $wiatowej, postepujace zmniejszanie barier celnych, malejace koszty
transportu, rozwoj technologii 1 upodabnianie si¢ preferencji konsumentéw, umoz-
liwialy wytwarzanie na wielka skale standardowych produktéw i ich sprzedaz
w wielu krajach.

Od roku 1980 zaznacza si¢ nowa era w procesie umigdzynarodowienia gospo-
darki $wiatowej, dla ktérej charakterystyczna forma organizacyjna jest przedsie-
biorstwo transnarodowe (fransnational). Przedsigbiorstwa transnarodowe charak-
teryzuja sie tym, iz staraja si¢ oferowaé produkty pod specyficzne oczekiwania
klientéw w poszczegdlnych krajach, zachowujac Swiatowy poziom efektywnosci
oraz innowacyjnosci, ktéry wiaze si¢ z transferem wiedzy (Harzing, 1995, s. 32).

Stopiefi umi¢dzynarodowienia dziatalnoSci przedsi¢biorstwa mozna analizo-
waé i oceniaé w kilku podstawowych wymiarach.

Pierwszym z nich jest liczba i geograficzno-kulturowy dystans miedzy ryn-
kiem krajowym a rynkami zagranicznymi danej firmy. Oznacza to, Ze im bardziej
dane przedsigbiorstwo jest zaangazowane w swoja dzialalno$¢ na wielu rynkach,
a rynki te sa usytuowane w réznych krajach i regionach $wiata, tym bardziej jest
ono migdzynarodowe.

Drugim wymiarem umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa jest udziat rynkéw
zagranicznych w tworzeniu faficucha wartodci dodanej. Im wyzszy jest udziat
rynkéw zagranicznych w poszczegdlnych fazach tworzenia wartodci, takich jak
zakupy, badania i rozwéj, produkcja, logistyka i sprzedaz, tym wyzszy jest stopiei
umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa. O stopniu tym Swiadczy réwniez poziom
integracji wewngtrznej przedsigbiorstwa, obejmujacej m.in. integracje przeptywu
surowcow, informacji i ludzi wewnatrz korporacji oraz rozwdj wspolnej orientacji
kulturowej i elastyczno$¢ infrastruktury, tj. systemow zarzadzania, technologii
informatycznych, systeméw produkcyjnych.

Stopiefi umigdzynarodowienia przedsiebiorstwa zalezy ponadto od czasu,
w ktérym ono funkcjonuje w miedzynarodowym otoczeniu rynkowym. Ozna-
cza to, ze umiedzynarodowienie nalezy rozpatrywaé nie tylko w okreslonym
punkcie czasu, czyli statycznie, lecz przede wszystkim dynamicznie, jako proces
(Kutschker, Baurle, 1997, s. 105-106).

Kwestie personalne znalazly si¢ w centrum zainteresowania badaczy i mene-
dzeréw zajmujacych sie przedsigbiorstwami miedzynarodowymi znacznie pdzniej
niz np. sprawy zwiazane z produkcja, marketingiem czy tez budowaniem strategii
(Scullion, 2001, s. 288). éwiadczy to o tym, Ze ta dziedzina zarzadzania przedsie-
biorstwem czesto byta traktowana w przeszioSci jako majaca mniejsze znaczenie
dla osiagnigcia celéw firmy, w tym réwniez zwiazanych z fuzjami i przejeciami.
Dopiero analiza przyczyn sukceséw i porazek przedsigbiorstw dziatajacych na
rynkach mig¢dzynarodowych doprowadzita do refleksji nad priorytetami w tym
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zakresie. Dla przyktadu mozna poda¢, ze opublikowane w 1992 r. wyniki badan
wsrod menedzeréw, badaczy 1 konsultantéw, wywodzacych si¢ z dwunastu krajow
europejskich, amerykanskich i azjatyckich, pozwolity na utozenie listy gtéwnych
czynnikoéw, ktore powinny by¢ uwzglednione w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach mi¢dzynarodowych. Znalazty si¢ na niej: rosnaca konkuren-
cja na rynkach krajowych i migdzynarodowych, orientacja na jako$¢ i klienta,
zmieniajace sig¢ systemy wartoSci pracownikéw, globalizacja, procesy integracji
narodowych systeméw gospodarczych, zmiany na rynku pracy, zmiany struktur
zatrudnienia, wyzwania natury ekologicznej (Pocztowski, 1996, s. 163). Od tego
czasu datuje si¢ dynamiczny rozwdj badai nad migdzynarodowymi aspektami
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wzrost zainteresowania tymi zagadnienia
u praktykow i doradcéw z zakresu zarzadzania.

Zmiany nastapity réwniez w samym ujeciu istoty migdzynarodowego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Nastgpowato stopniowe odchodzenie od waskiego trak-
towania mi¢dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi jako obszaru, w kt6-
rym analizuje si¢ specyficzne kwestie zwiazane z zatrudnianiem pracownikéw fir-
my mi¢dzynarodowej w jej zagranicznych filiach, obejmujacym najcz¢éciej mene-
dzerdw i specjalistéw okre$lanych mianem ekspatriantéw, od angielskiego terminu
expatriates. WspdtczeSnie migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi ujmuje
sie jako ogot strategii i rozwigzan praktycznych dotyczacych probleméw personal-
nych, ktére powstaja w procesie umig¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsiebior-
stwa (Scullion, 2001, s. 288). -

Por6wnanie tych dwoéch skrajnych sposobéw pojmowania istoty miedzy-
narodowego zarzadzania zasobami ludzkimi jest dowodem dynamicznego rozwoju
w aspekcie zar6wno teoretycznym, jak i badah empirycznych, jaki dokonuje si¢ na
przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w omawianej dziedzinie funkcjonowania
przedsigbiorstwa na rynku miedzynarodowym. Nawiazujac do tego rozwoju oraz
uniwersalnych cech zarzadzania zasobami ludzkimi, mozna zdefiniowaé¢ miedzy-
narodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jako wysoko kwalifikowana dziatal-
no$¢ o charakterze regulacyjnym ukierunkowana na efektywne pozyskiwanie
i wykorzystanie kapitalu ludzkiego w przedsiebiorstwie dziatajacym na ryn-
kach miedzynarodowych (Pocztowski, 2002a, s. 20). W zakres tak rozumianego
miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi wchodzg przedstawione wezes-
niej procesy, a ponadto pojawiaja si¢ nowe. Wzrasta réwniez ztozono$¢ warunkéw
wewngetrznych i zewnetrznych, w ktorych sa podejmowane decyzje personalne.
Chodzi m.in. o wplyw czynnikéw ekonomicznych, prawnych i kulturowych
wystepujacych w miejscu lokalizacji wspdlnych przedsigbiorstw lub zagranicznych
oddzialéw danego przedsigbiorstwa. Te wladnie czynniki, czesto odmienne od
wystepujacych w kraju pochodzenia, tworza nowa jako§¢ miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Umigdzynarodowienie zarzadzania zasobami ludzkimi 9]_

Cechy wyrézniajgce
miedzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi na rynkach migdzynarodowych nie tylko za-
wiera uniwersalne sktadniki typowe dla funkcji personalnej w wielu organizacjach,
lecz takze charakteryzuje si¢ pewnymi specyficznymi, wyrdzniajacymi cechami.
Pierwsza z nich jest wigksza liczba zadai i czynnosci w poréwnaniu z przedsigbiorst-
wami dzialajacymi na rynkach narodowych. Nalezy zaliczy¢ do nich szkolenia
przygotowujace pracownikéw do zatrudnienia w innych warunkach kulturowych,
wchodzenie w relacje z agendami kraju goszczacego, opracowanie specjalnych
pakietéw wynagrodzenia dla pracownikéw delegowanych do pracy za granica,
sterowanie przemieszczaniem pracownikoéw w skali migdzynarodowej, orientowanie
sie w przepisach podatkowych krajow goszczacych (Paauwe, Dewe, 1995, s. 78).
Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi charakteryzuje si¢ wicksza liczba
wykonywanych zadan i wieksza zlozonoScia poszczegSlnych czynnoSci czy tez
catych proceséw personalnych. Wynika to bezposrednio z wigkszej heterogenicznosci
zatrudnienia w przedsigbiorstwie migdzynarodowym, w ktérym pracownikéw réznicuje
dodatkowo kraj, z ktérego si¢ wywodza. Tworzac konkretne rozwigzania w tym
obszarze zarzadzania, nalezy pamigta¢ o uwzglednieniu zwigzanych z tym roznic.

Kolejna cechg miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi jest wigksza
ingerencja w zycie osobiste pracownikéw, szczegdlnie tych delegowanych do pracy
w zagranicznym oddziale firmy. Wiaze si¢ to z faktem, iz wyjazd menedzera badz
innego specjalisty za granicg¢ oznacza cz¢sto wyjazd catej rodziny i pomoc firmy
w takich sprawach, jak znalezienie odpowiedniego mieszkania, szkoty dla dzieci,
zajecie si¢ wynajeciem domu w kraju pochodzenia pracownika delegowanego za
granicg¢ (Paauwe, Dewe, 1995, s. 79).

Inng cechg charakteryzujaca migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest wigksze znaczenie czynnikéw kulturowych w rozwiazywaniu poszczeg6lnych
probleméw personalnych. Jednym z istotnych zadan staje sie wykorzystanie
rosnacej r6znorodnoéci kulturowej jako czynnika konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa miedzynarodowego. W przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to
wlaczenie tych zagadnien w system misji, wartoSci i zasad polityki personalnej,
opracowanie odpowiednich procedur propagowania wielokulturowoSci wewnatrz
organizacji, organizowanie szkolefi w tym zakresie oraz otwarte, skuteczne komu-
nikowanie si¢ w organizacj.

Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi odznacza si¢ wicksza liczba
i zZtozonodcia czynnikéw, ktére wptywaja na podejmowanie decyzji personalnych.
Im wyzszy jest stopien miedzynarodowego zaangazowania przedsigbiorstwa, tym
bardziej ztozony staje si¢ kontekst tegoz zarzadzania. Pod wplywem umigdzyna-
rodowienia zmieniajg si¢ warunki makrootoczenia, np. nastgpuje szybsza dyfuzja
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innowacji technicznych i organizacyjnych, wzrasta swoboda przeptywu kapitatu,
produktéw, ustug i 0s6b, zmieniaja si¢ regulacje prawne w zakresie rynku pracy
i zatrudnienia. Ponadto wplywa ono réwniez na zachowania interesariuszy, tworza-
cych otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstwa miedzynarodowego i tym samym
réwniez zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyktadowo, zmienia sig¢ struktura akcjo-
nariatu poszczegdlnych firm, co posrednio przenosi si¢ na podejScie do rozwia-
zywania kwestii personalnych, dziatalno$¢ tak istotnych podmiotow, jak zwiazki
zawodowe, organizacje pracodawcow czy firmy konsultingowe podlega umiedzy-
narodowieniu. Zmiany w otoczeniu organizacji wywieraja wptyw na uklad we-
wnetrznych czynnikéw istotnych dla zarzadzania zasobami ludzkimi, powodujac
zmiany m.in. w organizacji produkcji i dystrybucji, poziomie technicznego uzbroje-
nia pracy, systemach informacyjno-decyzyjnych, co stawia nowe wymagania pod
adresem jakoSci zasobow ludzkich, jakimi dysponuja poszczegélne organizacje,
oraz systemu zarzadzania tymi zasobami. Zmiany te mozna rozpatrywa¢ w od-
niesieniu do strategii, proceséw, metod i systemdéw migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Do czynnikéw réznicujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbior-
stwach krajowych i migdzynarodowych nalezy réwniez zaliczy¢ wieksze ryzyko
towarzyszgce tym ostatnim. Sklada si¢ na nie ryzyko polityczne zwiazane np.
z wywlaszczeniem, terroryzmem, ryzyko finansowe, zwigzane z kursem, ryzyko
zwiazane ze wspomnianymi wcze$niej wigkszymi kosztami niepowodzenia pra-
cownikéw delegowanych do pracy za granice.

Postawa kierownictwa
wobec umiedzynarodowienia
a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Czynnikiem o szczegélnym znaczeniu dla rozwiazan w sferze miedzynarodo-
wego zarzadzania zasobami ludzkimi jest swoista filozofia zarzadzania wyznawana
przez kierownictwo danej korporacji, w ktérej wyraza si¢ jego stosunek do procesu
umigdzynarodowienia. Na tej podstawie mozna wyréznic cztery wzorcowe typy lub
koncepcje przedsigbiorstwa migdzynarodowego, a mianowicie (Perlmutter, 1969):

e etnocentryczne,

e policentryczne,

e geocentryczne,

e regiocentryczne.

W etnocentryczynej, okreSlanej réwniez jako monocentryczna, koncepcji
przedsigbiorstwa migdzynarodowego wychodzi si¢ z zaloZzenia o wyzszoSci kraju
ojczystego i funkcjonujacych tam przedsigbiorstw nad tymi z krajéw goszczacych
i trzecich. Konsekwencja takiego podejscia jest strategia polegajaca na ekspor-
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towaniu z centrali organizacji koncepcji zarzadzania oraz menedzeréw do jej
jednostek organizacyjnych lub partneréw za granicg. Réwniez system podejmowa-
nia decyzji pozostaje w centrali firmy. Filie i oddziaty zagraniczne danej firmy sa
najcze$ciej zarzadzane przez menedzeréw delegowanych z kraju rodzimego. Ten
typ przedsigbiorstwa migdzynarodowego jest charakterystyczny dla wczesnej fazy
internacjonalizacji dzialalnoéci gospodarczej danej organizacji, w ktérej oprécz
istnicjacego przekonania o wyzZszo§ci wlasnego kraju i przedsiebiorstwa, moga
wystgpowac takie czynniki, jak niedostateczna informacji o kraju goszczacym lub
pewne stereotypowe postrzeganie panujacych tam warunkow.

U podstaw policentrycznej koncepcji przedsigbiorstwa migdzynarodowego
lezy przekonanie o wystgpowaniu istotnych réznic miedzy warunkami otoczenia
w kraju ojczystym i goScinnym. Réznice te uniemozliwiajg ujednolicenie struktur
organizacyjnych, kanaléw przeptywu informacji, systeméw wynagradzania i in-
nych mechanizméw koordynacyjnych. Konsekwencja takiego postrzegania istnie-
jacej sytuacji jest strategia polegajaca na zatrudnianiu pracownikow z kraju gosz-
czacego oraz opracowywaniu koncepcji menedzerskich w miejscu lokalizacji zagra-
nicznej jednostki organizacyjnej. Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze osoby wywo-
dzace si¢ z kraju goszczacego najlepiej znaja wystgpujace tam warunki dziatania.
Stad tez w tego typu firmach migdzynarodowych ich filie i oddzialy sa zarzadzane
z reguly przez menedzeréw z kraju goszczacego, ktérzy rzadko maja okazj¢ awan-
sowania na stanowiska w centrali firmy znajdujacej si¢ w kraju rodzimym.

W geocentrycznej koncepcji przedsiebiorstwa miedzynarodowego potrzeba
integracji poszczegdlnych jego jednostek organizacyjnych, ktére dzialaja w roz-
nych krajach, jest stawiana wyzej niz potrzeba uwzgledniania indywidualnych
réznic w tych krajach. Wyraza si¢ to w strategii polegajacej na dazeniu do koor-
dynowania dziatalno$ci tych jednostek organizacyjnych. Jednak w odréznieniu od
koncepcji etnocentrycznej, nie wystgpuje jednokierunkowe przywiazanie do kraju
pochodzenia, a raczej dazenie do podzialu kompetencji migdzy centralg danego
przedsigbiorstwa i jej zagranicznymi jednostkami organizacyjnymi, przy zachowa-
niu ogblnych standardéw obowiazujacych w danej firmie, a mogacych si¢ odnosié
do takich kwestii, jak: systemy komunikowania, zasady wynagradzania i rozwoju
personelu. Kluczowe pozycje kierownicze z reguty sa obsadzane przez przedsta-
wicieli zaréwno kraju rodzimego, goszczacego, jak i krajow trzecich.

Regiocentryczna koncepcja przedsigbiorstwa migdzynarodowego stanowi
wypadkowa poli- i geocentrycznej koncepcji, tj. uwzglednia si¢ w strategii
dziatania firmy potrzeb¢ zarowno integrowania, jak i réznicowania dziatari. Naste-
puje to przez podziat obszaru dzialania danej organizacji na jednorodne czesci, dla
ktérych opracowuje si¢ ujednolicone strategie dziatania. W praktyce oznacza to, ze
okre§lony typ strategii dziatania, ktéry zostaje opracowany w centrali firmy, jest
dostosowywany do warunk6w panujacych w danym kraju. Inaczej méwiac, jedno-
lite strategie dziatania sa modyfikowane lub wzbogacane przez elementy typowe na
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obszarze dzialania danej jednostki organizacyjnej. Czgsto bywa tak, ze regiocen-
tryczna forma przedsiebiorstwa migdzynarodowego poprzedza osiagnigcie przez
nie formy przedsi¢biorstwa geocentrycznego.

Miedzynarodowa
kadra menedzerska

W przedsigbiorstwie dzialajacym na rynkach miedzynarodowych kluczowa
role odgrywaja osoby pehniace funkcje kierownicze. Rozwéj kadry menedzerskiej,
ktéra potrafi myslec i dziataé wedtug standardéw rynkéw globalnych oraz uwzgled-
nia¢ oczekiwania na rynkach lokalnych, stanowi jedno z najwazniejszych i trud-
nych zadan zarzadzania zasobami ludzkimi. Na podstawie obserwacji dotychcza-
sowej praktyki firm miedzynarodowych mozna wyrézni¢ trzy modele kariery
menedzerskiej w tego typu organizacjach (Perkins, 1997, s. 63):
¢ menedzerowie krajowi, ktdrzy sa rekrutowani spo$réd spotecznosci lokalne;j
(kraju goszczacego) i ktérych kariera z reguty przebiega na rynku lokalnym;

e menedzerowie z kraju pochodzenia danej firmy mi¢dzynarodowej, ktorzy sa
wysylani do zagranicznych placéwek danej firmy, gtéwnie w celu przekazy-
wania wiedzy oraz umiejetnosci miejscowym pracownikom i kierownikom,
a ktérych kariera zawodowa koficzy si¢ najczesciej w kraju pochodzenia;
okre§la sie ich mianem ekspatriantow;

e menedzerowie miedzynarodowi w pelnym znaczeniu tego stowa, ktorzy
zaczynaja swoja kariere zawodowa w placéwce firmy miedzynarodowej w dowol-
nej czesci §wiata i maja kompetencje umozliwiajace im funkcjonowanie na roéznych
rynkach, przy czym kwestia otwarta jest, gdzie ich kariera zawodowa dobiegnie
korica.

Analizujac zmiany terminologiczne i kompetencyjne w tej grupie zawodowej,
mozna dostrzec ewolucje od tradycyjnego menedzera z kraju goszczacego, zatrud-
nionego w swoim kraju przez przedsigbiorstwo wielonarodowe, przez menedzera-
-ekspatrianta delegowanego do zagranicznego oddzialu przedsigbiorstwa wielonaro-
dowego, az po menedzera globalnego i transnarodowego. Nalezy podkresli¢, iz
w wiekszosci duzych korporacji migdzynarodowych mozna spotka¢ menedzer6w
z kazdej z wymienionych grup. Wydaje si¢ rowniez, iz ciagle typowym przyktadem
menedzera miedzynarodowego jest menedzer-ekspatriant. Tym niemniej daje si¢
zauwazy¢ zmiany, ktére prowadza do spadku znaczenia tych menedzerow. Zmiany
te wynikaja co najmniej z kilku przyczyn. Pierwsza z nich jest dazenie do redukcji
kosztéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa migdzynarodowego, a, jak wiadomo, koszt
zatrudnienia menedzera-ekspatrianta jest bardzo wysoki. Po drugie, rosnacy poziom
kompetenciji menedzer6w z krajéow goszczacych pozwala zastgpowa¢ nimi mene-
dzer6w-ekspatriantow. Po trzecie, postgpujacy proces umigedzynarodowienia przed-
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siebiorstwa w kierunku organizacji globalnych i transnarodowych pociaga za soba
konieczno$¢ zmian orientacji w zarzadzaniu w kierunku przedstawionej wczesniej
orientacji geocentrycznej, w ktérej podzial wedlug kraju pochodzenia stopniowo
zanika. Menedzerowie stajg si¢ po prostu pracownikami danej korporacji zatrud-
nianymi bez szczegélnych, typowych dla ekspatriantéw przywilejéw w réznych jej
filiach. Po czwarte, wspomniany proces wyréwnywania réznic w warunkach za-
trudnienia i wynagradzania menedzer6w wywodzacych si¢ z réznych krajéw jest
uwarunkowany zmniejszaniem si¢ réznic w poziomie zycia, ujednolicaniem prze-
piséw podatkowych i w ogdle procesami integracji.

Pozadany profil kompetencyjny menedzera globalnego lub transnarodowego
uwzglednia — oprdcz tradycyjnych umiejetno$ci wynikajacych z petnionych rél
i realizowanych funkcji zarzadzania, zestaw charakterystyk zwiazanych ze specy-
fika rynku migdzynarodowego. Menedzera globalnego cechuje m.in. duza wraz-
liwo$é na potrzeby kulturowe, zdolno$§é adaptacji/akulturacji i uczenia si¢ od in-
nych, duch przedsigbiorczosci, komunikatywno§¢é w warunkach réznorodnosci kul-
turowej. Skuteczny menedzer globalny jest przywoddcea, ktéry osiaga synergie
kulturowa (Nowakowski, 1999), identyfikujac i taczac najlepsze elementy obecne
w roznych kulturach, wprowadza nowa kulturg pracy w wielonarodowych zespo-
tach pracowniczych, sprawnie stosuje praktyczne instrumenty pozwalajace na
uniknigcie sytuacji grozacych kolizjami kulturowymi. Jednoczes$nie jest on do-
§wiadczonym negocjatorem dzialajacym na skrzyzowaniu kultur.

Sukcesy i1 do§wiadczenia menedzera osiagnigte w warunkach kulturowych
kraju pochodzenia nie sg dostateczng gwarancja pomyS$lnego przebiegu Kkariery za-

‘wodowej za granica. Dlatego tez wiele przedsiebiorstw transnarodowych uwzgled-

nia w procesie selekcji kandydatéw dodatkowe kryteria, np. motywacje do pracy za
granica, wrazliwoS$¢ na obce kultury, umiejgtno§é pracy w zespole wielonarodo-
wym, umiejetno$¢ komunikowania si¢ w Srodowisku wielokulturowym, akceptacje
specyficznego stylu zZycia, ktérego istotnym elementem sa czgste podréze. Oprocz
cech zwiazanych z konkretnym stanowiskiem pracy uwzglednia si¢ tez inne, np.
stan zdrowia kandydata 1 czionkéw jego rodziny, a takze stanowisko czlonkow
rodziny wobec przeprowadzki za granice oraz ich mozliwosci przystosowania sie
do zmienionych warunkéw zycia, gdyz wsrdd czestych przyczyn przedwczesnych
powrotéw do kraju lub rozwiazania kontraktu menedzerskiego wymienia sig
niezdolno$§¢ wspéimatzonka do akulturacji w obcym kraju.

Réznorodnoéé kulturowa

Osoby dziatajace na rynkach miedzynarodowych realizuja swoje zadania
w warunkach zwigkszonej réznorodnosci kulturowej, ktéra jest efektem zréznico-
wania rynku pracy. Do podstawowych cech opisujacych zr6znicowanie zatrudnie-
nia mozna zaliczy¢: wiek, ple¢, wyksztalcenie, kolor skéry, narodowosé, pocho-
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dzenie etniczne, poglady religijne i polityczne, stopiefi niepetnosprawnosci, status
spoteczny, orientacj¢ seksualna, aktywno$é zawodowa matzonkow.

Kwestia réznorodnosci w zatrudnieniu nie jest nowym zagadnieniem, jednak
w ostatnich latach odnotowuje si¢ rosnace zainteresowanie tym problemem. Wy-
nika to gléwnie ze zmian demograficzno-spotecznych, zmian w ustawodawstwie
pracy, globalizacji i zwigzanej z nia wigkszej mobilnosci ludzi, a takze z przekona-
nia, ze docenianie réznorodnosci kulturowej moze by¢ Zrédlem osiagania przewagi
konkurencyjnej oraz podstawa ksztaltowania proefektywnosciowych stosunkéw
pracy w przedsigbiorstwach miedzynarodowych. Spos§réd argumentéw na rzecz
tezy, ze w r6znorodno$ci kKulturowej tkwia Zrédta konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa, mozna wskaza¢ nastepujace: minimalizacj¢ kosztéw pracy przez ograniczanie
nadmiernej fluktuacji i absencji, fatwiejsze pozyskiwanie wartoSciowych pracow-
nikéw, skuteczny marketing w wyniku lepszego rozpoznania rynku, wicksza
kreatywno$é przez dopuszczenie réznorodnosci w my§leniu, skuteczne rozwigzy-
wanie probleméw dzigki lepszemu dostgpowi do informacji, wigksza elastycznosé
organizacji spowodowana lepszymi reakcjami na zmiany (Griffin, 2004. s. 191).

Warto podkre§lié, iz sytuacja odwrotna, tj. ignorowanie réznic kulturowych,
moze prowadzi¢ do zaklécen w ksztaltowaniu harmonijnych relacji spotecznych.
Skutkami takiej sytuacji moga by¢: dyskryminacja, jezykowe i niewerbalne bariery
komunikowania sie, nieadekwatne zachowania w réznych sytuacjach udzielania
pochwaty i wyrazania krytyki, stosowania nagrdd i kar, stereotypy i uprzedzenia.

Przedstawione argumenty uzasadniaja potrzebe zarzadzania réznorodnoScia
kulturowa, ktérego celem powinno by¢ ksztattowanie warunkéw i stosunkéw pracy,
w ktorych ujawniaja sie pozytywne aspekty réznic kulturowych. Mozna wyrdznié
wymiar indywidualny sprowadzajacy si¢ do samodzielnej pracy nad rozumieniem
roznic kulturowych, weczuwania si¢ w punkt widzenia innych oséb, tolerancji czy
tez doskonalenia komunikowanie sie (Griffin, 2004, s. 194). Zarzadzanie réznorod-
noScia kulturowa ma réwniez swdj wymiar organizacyjny, ktérego wyrazem sa:
odpowiednia polityka firmy polegajaca na uwzglednieniu tych kwestii w misji,
deklarowanych wartoSciach oraz stosowanych praktykach funkcjonowania ludzi
w organizacji. Ponadto mozna rozwija¢ i stosowaé w praktyce procedury przeciw-
dzialajace niekorzystnym zjawiskom na tle réznic kulturowych, prowadzi¢ szkole-
nia z zakresu wielokulturowosci oraz budowaé kulturg¢ organizacyjna, w ktérej
wystepuje pozytywne nastawienie do réznic (Griffin, 2004, s. 196).

Szok kulturowy

Jednym z wyzwan stojacych przed specjalistami i menedZerami pracujacymi
na rynkach migdzynarodowych jest szok kulturowy, a umiejetno$¢ radzenia sobie
Z jego objawami to wazna kompetencja tej grupy zawodowej. Z badan wynika, ze
brak tej umiejgtnoSci bywa jedna z gléwnych przyczyn niepowodzenia w pracy za
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granica (Marx, 2000, s. XIII). Szok kulturowy jest zjawiskiem obejmujacym
emocje zwiazane ze zmiennymi nastrojami podczas pracy w odmiennym kregu
kulturowym, schematy myS§lenia zwiazane z konieczno$cia rozumienia zagranicz-
nych partneréw oraz umiejetnodci i tozsamo$¢ spoleczna zwiazane z tworzeniem
zawodowych 1 spotecznych wiezi. Radzenie sobie z szokiem kulturowym oznacza
w obszarze emocji dochodzenie do zadowolenia z pracy przez swoiste fluktuacje
euforii 1 depresji. Z kolei przezwyciezanie szoku kulturowego w obszarze schema-
tow myslenia polega na przechodzeniu od stereotypowego postrzegania nowego
$rodowiska pracy do efektywnego, wielokulturowego myslenia.

Szok kulturowy nie wystepuje zwykle od razu, ale pojawia si¢ po pewnym
okresie pobytu na rynku kraju goszczacego, okreslanym przez niektérych autoréw
mianem ,miesiagca miodowego”, w ktorym ekspatriant jest ciekawy nowych
doswiadczefi, a gospodarze staraja si¢ by¢ mili. Po tym okresie moga wystapié
problemy zwiazane np. z odmiennym podejSciem do pracy, z konieczno$cia
realizacji zadafi, pozyskiwaniem wsparcia wsréd wspétpracownikéw. Pojawiaja sig
typowe symptomy szoku kulturowego, a do$wiadczajace go osoby staja przed
wyzwaniem wyjscia z tej sytuacji lub inaczej przetamania szoku kulturowego.
Typowy przebieg procesu przechodzenia szoku kulturowego przybiera ksztatt litery
»U” (rysunek 17), cho¢ nie musi on mie¢ takiego ksztaltu u wszystkich ekspatrian-
tow (Dowling, Welch, Schuler, 1999, s. 133).

Na podstawie badan oraz do§wiadczefi menedzeréw pracujacych na rynkach
mi¢dzynarodowych mozna opisa¢ typowe ich zachowania ukierunkowane na prze-
tamywanie szoku kulturowego. Autorzy ksiazki Zarzqdzanie personelem w organi-
zacjach zréznicowanych kulturowo wymieniaja cztery typowe $ciezki reakcji. Dwie
pierwsze Sciezki odnosza si¢ do sytuacji wystapienia cigzkiego szoku kulturowego.
Prowadza one do spadku efektywnosci pracy i koncza si¢ zwykle odwotaniem
menedzera do kraju pochodzenia. Pierwsza ze wspomnianych reakcji menedzeréw

Rysunek 17
Typowy przebieg procesu przechodzenia szoku kulturowego
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w warunkach do$wiadczania przez nich ciezkiego szoku kulturowego polega na
wyrazaniu pogardy dla ludzi z kraju goszczacego, izolacji, ucieczce w alkohol.
Z kolei druga $ciezka reakcji w takich sytuacjach polega na zrzucaniu odpowie-
dzialnoéci za swoje niepowodzenia na osoby z kraju goszczacego oraz panujace
tam warunki pracy oraz przedstawianiu swoich rodzin jako ofiar kultury lokalne;.
Osoby reagujace w taki sposdb poszukuja tez innych podobnych sobie ludzi, podej-
mujac proby tworzenia swoistego stronnictwa niezadowolonych (Trompenaars,
Hampden-Turner, 2005, s. 257). Dwie kolejne Sciezki reakcji w procesie przetamy-
wania szoku kulturowego prowadza w konsekwencji do dostosowania si¢ 1 uzys-
kiwania oczekiwanej efektywnoSci pracy. W pierwszym przypadku dostosowanie
osiaga si¢ przez oczekiwanie na powrét do kraju pochodzenia, ktdry ma zrekom-
pensowaé psychospoteczne koszty pracy na rynku kraju goszczacego. W drugim
przypadku mamy do czynienia z osobami, ktérym udaje si¢ w petni zaadaptowaé do
odmiennych warunkéw na rynku lokalnych i uczy¢ si¢ z dos§wiadczanych rdznic
kulturowych. Zdarza sig, 7Ze zaluja one, gdy musza wracaé¢ do kraju pochodzenia
(Trompenaars, Hampden-Turner, 2005, s. 258).

Nalezy podkresli¢, iz dziat zasobéw ludzkich moze wnosi¢ konkretny wkiad
w tworzenie wartoSci dla firmy przez odpowiednie przygotowanie menedzeréw
i specjalistéw do pracy na rynkach odmiennych kulturowo, sprawowanie opieki nad
nimi podczas pobytu za granica oraz wsparcie przy ich powrocie do kraju, tak aby
ograniczy¢ mozliwo$¢ wystapienia powrotnego szoku kulturowego. Wyzwalanie
si¢ od narodowego skrgpowania w sposobach odgrywania rél zawodowych przez
menedzera w kierunku nabywania migdzynarodowej tozsamosci i transnarodowych
umiejetnodci interpersonalnych jest jednym z warunkéw skutecznego funkcjonowa-
nia na rynkach mig¢dzynarodowych. Mozna stwierdzi¢, iz w pelni uksztattowany
menedzer migdzynarodowy odznacza si¢ nie tylko wysokimi kompetencjami
w zakresie petnionych przez niego funkcji zarzadzania o charakterze uniwersalnym
i rodzajowym, lecz przede wszystkim stanem ducha i umystu, ktéry akceptuje
gtéwne cechy charakteryzujace korporacje miedzynarodowa, tj. wielokulturowo§é

i dystans geograficzny.

Réznice narodowe jako czynnik
wplywajgcy na zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Wigkszo$§¢ autorOw traktuje réznice narodowe jako czynnik wplywajacy na
zarzadzanie zasobami ludzkimi, jednak w rézny sposéb wyjasniajg oni sile tego od-
dzialywania. Prezentowane w tej kwestii poglady mozna uja¢ w dwéch stanowis-
kach. Zgodnie z pierwszym minimalizuje si¢ oddzialywanie réznic kulturowych,
natomiast drugie zaktada, ze réznice kulturowe i instytucjonalne odgrywaja decy-
dujaca rolg. Pierwsze z nich jest podejSciem uniwersalistycznym, okre§lanym tez
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w literaturze jako perspektywa niskiego kontekstu (low-context perspectives),
a drugie jest podejsciem sytuacyjnym, okreslanym mianem perspektywy wyso-
kiego kontekstu (high-context perspectives) (Child, 2001, s. 34).

Paradygmat uniwersalistyczny jest charakterystycznym podejéciem w Stanach
Zjednoczonych i jest réwniez stosowany w innych krajach (Brewster, 2003 s. 10).
Zwolennicy minimalizowania wptywu réznic narodowych na zarzadzanie zasobami
ludzkimi w swojej argumentacji siegaja do czynnikéw ekonomicznych, techno-
logicznych i psychologicznych. Ekonomiczna podstawa ich rozwazan jest mysl
neoliberalna, traktujaca wolny rynek jako mechanizm skutecznie regulujacy aloka-
cje rzadkich zasobow, niezaleznie od lokalizacji przedsigbiorstwa. Réwniez formy
organizacji i systemy zarzadzania przedsigbiorstwami sa gléwnie determinowane
przez rynek. Prowadzi to do upodabniania si¢ ich w réznych krajach. Podobna role
odgrywaja innowacje technologiczne, ktére w duzej mierze wplywaja na decyzje
o lokalizacji przedsigwzigcia ekonomicznego oraz o sposobach organizacji i za-
rzadzania. Szczeg6lne znaczenie maja w ostatnich latach technologie informacyjne
i komunikacyjne, ktore sa nawet traktowane jako nosnik tzw. nowej gospodarki.
Wplywaja one na organizacje proceséw pracy oraz na zycie pozazawodowe
pracownikow. U podioza perspektywy ,niskiego kontekstu” znajduja sie¢ réwniez
przestanki natury psychologicznej, a mianowicie psychologiczny uniwersalizm
zakfadajacy, ze ludzie maja podobne struktury potrzeb motywujacych ich do
okreslonych zachowan. Znajduje to wyraz szczegdlnie w motywacyjnych teoriach
tresci, ktore zostaty szeroko opisane w literaturze przedmiotu. Nawet narodowe
réznice w zachowaniach pracownikéw sa traktowane giéwnie jako wynik wptywu

“czynnikéw ekonomicznych, a nie réznic indywidualnych. Uniwersalizm ckonomi-

czny, technologiczny i psychologiczny zaktada powstawanie w obszarze organiza-
¢ji 1 zarzadzania efektéw transnarodowych, wyrazajacych sie m.in. w postepujacej
standaryzacji metod zarzadzania zasobami ludzkimi.

Paradygmat sytuacyjny lub kontekstowy ma charakter idiograficzny i zmierza
do wyjasniania specyficznych kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi na réznych
rynkach (Brewster, 2003, s. 11). Zwolennicy perspektywy ,,wysokiego kontekstu”
zakiadaja, ze mimo obserwowanej konwergencji w gospodarce §wiatowej, réznice
narodowe pozostaja istotnym czynnikiem determihuja,cym strategie zarzadzania,
struktury organizacyjne i stosowane metody rozwiazywania probleméw, w tym
rowniez w obszarze funkcji personalnej. Odwotuja si¢ przy tym do perspektywy
kulturowej w badaniu organizacji'? oraz do teorii instytucjonalnej, zgodnie z ktory-
mi formy organizacji i systemy zarzadzania sa determinowane przez réznice
kulturowe miedzy ré6znymi rynkami, na ktérych sa zlokalizowane oddzialy przed-
sigbiorstwa migdzynarodowego. Instytucjonalisci podkreslaja z kolei, ze sposéb
prowadzenia biznesu i zarzadzania jest determinowany w znaczacy sposéb przez

"> W badaniach po$wigconych aspektom kulturowym w zarzadzaniu miedzynarodowym wy-
korzystuje si¢ czesto nastepujace prace: Hofstede, 2000 oraz Hampden-Teurner, Trompenaars, 1998,



100 Rozdziat 2. Uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi

réznice w systemach prawnym, finansowym i spotecznym, ktére wyrastaja na po-
dtozu historycznym i spotecznym poszczegdlnych krajéw. Oznacza to, ze praktyka
zarzadzania zasobami ludzkimi na rynkach miedzynarodowych z jednej strony
pozostaje pod wptywem kontekstu instytucjonalnego zaréwno przedsigbiorstwa
z kraju pochodzenia, z drugiej za$ jest modyfikowana przez kontekst instytucjonal-
ny kraju goszczacego.

Przedstawione poglady na temat znaczenia réznic narodowych w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, cho¢ sg trudne do pogodzenia, zwracajg uwage na istotne
czynniki, ktére powinny by¢ uwzglednione w praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi. Badania na temat strategii i metod zarzadzania zasobami ludzkimi
w roznych krajach stanowia przedmiot badafi w nurcie poréwnawczym migdzy-
narodowego zarzadzania zasobami ludzkimi (Brewster, 2003, s. 9), stawiajac na
porzadku dziennym problem zblizania (konwergencji) lub rozchodzenia si¢ (dywer-
gencji) praktyk w tej dziedzinie zarzadzania.

Na podstawie coraz liczniejszych badai empirycznych mozna stwierdzié, ze
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wystepuja réwnolegle zjawiska konwergencji
(koncepcja human resources management) i dywergencji (sposoby wdrazania tej
koncepcji na réznych rynkach). Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze Kierowanie sie
wytacznie standardami globalnymi lub lokalnymi prowadzi albo do ryzyka malej
elastycznosci, albo do ryzyka malej spdjnosci). Strategie i metody zarzadzania
zasobami ludzkimi powinny wigc uwzgledniaé¢ standardy globalne i warunki
lokalne. Dla menedzeréw personalnych oznacza to potrzebe przekraczania w mys$-
leniu i dziataniu granic wyznaczonych przez uksztattowane w przesziosci praktyki
oraz wychodzenie poza ramy pojedynczego przedsigbiorstwa i granice poszczegol-
nych panstw w poszukiwaniu najlepszych sposobdw tworzenia i dostarczania
warto$ci w obszarze funkcji personalne;j.

Rozpziar. 3

PLANOWANIE
ZATRUDNIENIA

Cel 1 zakres planowania
zatrudnienia

Planowanie zatrudnienia stanowi z jednej strony integralna cze$¢ planowania
biznesowego w przedsigbiorstwie, z drugiej za§ — integralng cze$é zarzadzania
zasobami ludzkimi, bedac punktem wyjscia innych dziatai w ramach funkcji
personalnej. Wychodzac z zalozenia o zmiennosci otoczenia oraz zwigzanej z nia
zmiennoSci strategii, struktury i kultury organizacyjnej, mozna przyjaé, iz plano-
wanie zatrudnienia jest stalym procesem, obejmujacym okreslanie potrzeb per-
sonalnych w wymiarze iloSciowym i jako§ciowym, analizowanie istniejacego stanu
1 struktury personelu, tworzenie planéw minimalizujacych luke miedzy podaza
a popytem na wewnetrznym rynku pracy oraz monitorowanie procesu wdrazania
planéw zatrudnienia w zycie.

Mimo wystepujacych trudnosci w przewidywaniu zmian w otoczeniu, niedo-
statecznego zaufania menedzeréw do metod planowania oraz braku jednoznacz-
nych dowodéw, iz planowanie zatrudnienia prowadzi do zamierzonych skutkéw
(Armstrong, 2002, s. 278), planowanie to musi by¢ praktykowane, a stosowane
metody doskonalone. Wynika to z rosnacego znaczenia kapitalu ludzkiego jako
czynnika konkurencyjnosci wspétczesnych przedsigbiorstw i wymaga wczesniej-
szego przewidywania w nastgpujacych kwestiach:

e ilu i jakich pracownikow bedziemy potrzebowali w przyszlosci;

* jaka czg$¢ zatrudnionych powinni stanowi¢ pracownicy, a jaka podmioty

zewngetrzne (prace zlecone);

¢ jakie formy zatrudnienia beda najbardziej adekwatne do potrzeb firmy;

® w jaki spos6b mozna zwigkszy¢ lub zmniejszyé stan zatrudnienia;

e jak najlepiej jest inwestowaé w rozwdj kapitatu ludzkiego;

* jak mozna minimalizowa¢ koszty i maksymalizowaé produktywno$¢ pracy;

e jak mozna skutecznie oddzialywa¢ na zachowania poszczegdlnych oséb

i grup Swiadczacych prace dla danej firmy;

e czy i w jakim okresie bedzie potrzebne przeprowadzenie restrukturyzacji

zatrudnienia.
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Odpowiedzi na te oraz podobne pytania dostarcza planowanie zatrudnienia
i w tym sensie trudno byloby przeceni¢ jego znaczenie w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.

Planowanie zatrudnienia jako integralna cze$¢ funkcji personalnej przedsig-
biorstwa mozna ujmowac szeroko i wasko. W szerszym ujeciu oznacza ono prze-
widywanie przysztych dzialan w poszczegélnych obszarach zadaniowych funkcji
personalnej, przy uwzglednieniu wystepujacych tu uwarunkowarn i wspotzaleznosci
z planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonalnych organizacji (rysunek 18),
m.in. sprzedazy, produkcji, inwestycji, finanséw. Planowanie zatrudnienia powinno
by¢ zintegrowane z wymienionymi obszarami zarzadzania oraz praktykowane na
poziomie operacyjnym i strategicznym.

Planowanie w wezszym znaczeniu odpowiada pojeciu planowania zatrud-
nienia sensu stricto i oznacza przewidywanie niezbednej w okre§lonym czasie oraz
miejscu liczby pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, zmian w stanie i struk-
turze zatrudnienia oraz wzajemnego przyporzadkowania zatrudnionych pracow-
nikéw do poszczegdlnych komérek organizacyjnych i stanowisk pracy. Jest ono
wiec punktem wyjécia w dziataniach podejmowanych w ramach procesu zatrud-

Rysunek 18

Planowanie funkcji personalnej w szerszym ujeciu
Planowanie Planowanie Planowanie Planowanie
sprzedazy produkgji inwestycji |  TTCTTTTTTT finansowe

]

]

Planowanie
stanu i struktury
zatrudnienia

Planowanie Planowanie
przyje¢ i zwolnien systemow
personelu wynagrodzen
Planowanie Planowanie
tresci, form rozwoju
i warunkdéw pracy personelu

Planowanie
produktywnosci
i kosztdéw pracy
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niania, przemieszczania i zwalniania pracownikéw. Swoim zakresem obejmuje
(Kossbiel, 1988):

¢ planowanie potrzeb personalnych,

e planowanie wyposazenia personalnego,

* planowanie obsad personalnych.

Okre§lanie potrzeb
personalnych

Pierwszym z trzech gléwnych obszaréw planowania zatrudnienia jest plano-
wanie potrzeb personalnych lub, inaczej méwiac, okreslanie popytu na wewnetrz-
nym rynku pracy danej organizacji. Stanowi ono punkt wyjscia w procesie plano-
wania zasobow ludzkich i jest ukierunkowane na okreSlenie pozadanej liczby
pracownikOw o danych kwalifikacjach, niezbednych do realizacji zaplanowanego
programu dzialania organizacji. Planowanie potrzeb personalnych ma swéj wymiar
jakosciowy i iloSciowy.

Celem planowania potrzeb personalnych w wymiarze jako$ciowym jest
okreslenie profili kompetencyjnych dla pracownikéw i innych os6b zatrudnionych
w przedsigbiorstwie, tak by mogli oni skutecznie wykonywaé okre§lone czynnosci
oraz petni¢ powierzone im funkcje.

Metodyka planowania potrzeb personalnych w wymiarze jako$ciowym obej-
muje ustalenie programu dziatania firmy w przysziosci, koniecznych zadai do
realizacji programu i na tej podstawie okre§lenie wymogéw odnoszacych sie do
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci oraz zachowan zatrudnionych oséb. Instrumentem
stuzacym do realizacji tego zadania jest analiza stanowiska pracy (analiza pracy),
ktéra zostanie oméwiona w dalszej czgSci tego rozdziatu.

Sposéb podejScia do okreslenia jakoSciowych potrzeb personalnych zalezy od
warunkOw otoczenia organizacji, jej struktury wewnetrznej i dlugosci okresu
planowania. W zaleznosci od ksztaltowania si¢ tych zmiennych mozna wyr6znié
trzy podejscia (Drumm, 1992, s. 170). '

® Przy relatywnie statym otoczeniu i strukturze firmy korzystne jest krétkoter-

minowe planowanie przez uaktualnianie opiséw stanowisk pracy i zwiaza-
nych z nimi wymogéw kompetencyjnych.

¢ Przy stale zmieniajacym si¢ otoczeniu firmy i jej strukturze, a réwnocze$nie

niewystgpowaniu zalaman strukturalnych lub przy zalamaniach dajacych si¢
latwo prognozowac, korzystne lub wrecz konieczne jest planowanie $red-
niookresowe przez uaktualnianie kluczowych zadafi na stanowiskach pracy
i zwiazanych z nimi wymagan kompetencyjnych. Zadania te moga by¢
ustalane dla poszczegélnych stanowisk pracy, grup pracowniczych lub
catych obszar6w funkcjonalnych przedsiebiorstwa.
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¢ Przy wystepujacych przelomowych zmianach strukturalnych w otoczeniu
firmy i w jej wngtrzu, ktérych wyrazem moga by¢ zmiany techniczne, ko-
niunkturalne, prawne i polityczne, konieczne jest planowanie dlugookre-
sowe, Sredniookresowe i krotkookresowe. Oprécz ustalania opiséw pracy
tradycyjng metoda konieczne staja si¢ rdwniez prognozy scenariuszowe.

Wykorzystanie metody scenariuszowej jako instrumentu planowania w orga-
nizacji polega na prognozowaniu przysziej konfiguracji otoczenia firmy oraz
wynikajacych stad konsekwencji m.in. dla planowania zasobéw ludzkich. W ukta-
danin scenariuszy nalezy uwzglednié nastepujace czynniki: postep techniczny,
zaopatrzenie w energi¢ i surowce, popyt i podaz na rynkach zaopatrzeniowych oraz
rynkach zbytu, konkurencje, rynek kapitalowy, ingerencje pafistwa w rynek,
zmiany kulturowe, systemy wartosci, rozwéj demograficzny, system edukacji. Na
podstawie analizy otoczenia, w ktérym dziata dana organizacja, mozna okreSli¢ jej
szanse i zagrozenia, co z kolei stanowi punkt wyjScia do sformutowania misji,
celéw, strategii, taktyki i konkretnych operacji w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Planowanie jako$ciowych potrzeb personalnych przy wykorzystaniu metod
scenariuszowych obejmuje nastepujace etapy:

e ustalenie scenariuszy dla otoczenia firmy oraz celéw i plandéw strate-

gicznych,

e ustalenie scenariuszy dla poszczegdlnych obszaréw dziatania firmy,

e okreSlenie zadan, ktére musza by¢ wykonywane w przysztosci w poszcze-

gblnych obszarach aktywno$ci organizacji,

e ustalenie wymogéw kompetencyjnych na podstawie analizy zakreséw zada-

niowych,

e wykreélenie profili wymagan dla poszczegdlnych stanowisk pracy lub grup

stanowisk pracy,

e oszacowanie potrzeb iloSciowych dla poszczegbdlnych rodzajéw stanowisk

pracy,

e kontrola zalozen planowania.

Po okresleniu profili kompetencyjnych dla poszczeg6lnych kategorii personelu
nalezy oszacowac potrzeby iloSciowe. Celem planowania potrzeb personalnych
w wymiarze iloSciowym jest ustalenie liczby pracownikéw w wyodrgbnionych
kategoriach stanowisk pracy lub zakresu prac w okreslonym punkcie przysztosci,
niezbednych do wykonania zatozonego programu dziatania firmy. Przedmiotem
planowania potrzeb ilo§ciowych jest wigc okreslenie konkretnej iloéci pracy (czasu
pracy) niezbednej do wykonania przyjetych zadan.

Do czynnikéw wptywajacych na liczbe zatrudnionych pracownikéw, czyli na
potrzeby personalne organizacji, nalezy zaliczy¢:

e program dzialania (np. sprzedazy) firmy wedlug ilosci i rodzaju,

¢ oczekiwana produktywno$¢ pracy,
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e poziom organizacji (iloraz istniejacych i optymalnych proceséw),

e stopiel mechanizacji i automatyzacji,

» przewidywany stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych,

® przepisy prawne.

Réwniez w przypadku iloSciowego okre§lania potrzeb personalnych nalezy
uwzgledni¢ warunki otoczenia firmy, jej struktur¢ wewngtrzna oraz dtugos$é okresu
planowania:

e przy stabilnym otoczeniu i strukturze firmy iloSciowe potrzeby personalne
daja si¢ wzglednie dobrze okresla¢ przez uaktualnianie liczby pracownikéw
w poszczegolnych kategoriach stanowisk pracy;

e przy statych zmianach otoczenia przedsigbiorstwa i jego struktury, ilos-
ciowe potrzeby personalne daja si¢ réwniez relatywnie dobrze planowaé;
natomiast jezeli wystgpuja zmiany trudno przewidywalne, w planowaniu
potrzeb personalnych nalezy uwzglednia¢ zwiazane z tym ryzyko; w takiej
sytuacji nalezy siega¢ do podejécia charakterystycznego dla procesu podej-
mowania decyzji, funkcji produkcji i naktadéw czasu pracy;

e jezeli otoczenie firmy charakteryzuja glebokie zatamania strukturalne, ktére
prowadza do zasadniczych zmian programu dziatania firmy i jej struktur
wewnetrznych, a ilo§ciowe okre$lenie potrzeb personalnych jest bardzo
trudne lub wrecz niemozliwe, to mozna w takiej sytuacji ewentualnie
wykorzysta¢ podejScie nawiazujace do funkcji produkeji, o ile jest znany
rodzaj zmian strukturalnych.

Przy ustalaniu niezbednej liczby pracownikéw mozna wykorzystaé wiele

‘metod ulatwiajacych precyzyjne szacowanie przysztych potrzeb personalnych.

Naleza do nich zar6wno intuicyjne sposoby ustalania potrzeb personalnych, m.in.
plan etatyzacji, szacunki ekspertéw, diagram funkcji, blokada etatéw, jak i metody
opierajace si¢ na pomiarze nakltadu pracy (czasu pracy) oraz metody matematycz-
no-statystyczne, m.in. ekstrapolacja trendu, rachunek korelacji i regresji, modele
decyzyjne. Ponadio potrzeby personalne moga by¢ planowane metodg przez
analogi¢ oraz metodg wskaznikowa'.

Podstawa tworzenia réznych sposobéw planowania potrzeb personalnych
moze by¢ nastepujace réwnanie wyjsciowe (Jarell, 1993):

mozliwy czas pracy personelu w danym okresie =czas pracy konieczny do wyko-

nania zadan organizacji w danym okresie.

Jezeli potrzeby personalne oznaczymy jako PP, czas pracy jako CP, pracow-
nika jako P, okres jako O, jednostke pracy jako JP, to réwnanie przybierze
nastgpujaca postaé:

' Charakterystyke stosowanych metod okreslania potrzeb personalnych w organizacji zawieraja
nastgpujace opracowania: Sekula, 2001; Lipka, 2000; Koziot i inni, 2000; Oleksyn, 2001.
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PP - [CP:(P-O)] = [JP: O] : [CP:JP].

\ l \: {
Potrzeby Czas pracy Jednostki pracy Czas pracy
personalne  na pracownika na okres na jednostke pracy

Z réwnania tego mozna wyprowadzi¢ nastgpujace wzory na obliczanie potrzeb
personalnych:

[JP:0]-[CP:JP]

pp= [CP:(P-0)] M
_ [P:0]
T[JP(P-O) 2)

Jezeli przyjmiemy, Ze jednostka pracy JP oznacza liczb¢ stanowisk pracy do
obslugi, to rownanie wyjSciowe przyjmie nastepujaca forme:

PP-[CP:(P-0)] = JP [CP:(JP-0)].
o \!
Jednostka pracy, Czas pracy
np. stanowiska na jednostke
do obstugi pracy i okres

Z réwnania tego daja si¢ wyprowadzi¢ kolejne wzory na obliczanie potrzeb
personalnych:

_JP-[CP:(JP-0)]

[CP:(P-O)] ° )
PP=JP-[P:JP], 4)
gdzie [P:JP] oznacza wskaZnik obsady,

JP
PP=—-

[JP:PT )

gdzie [JP:P] oznacza wskaZnik obstugi.

Jezeli istnieje tylko ogblne wyobrazenie o wielkoSci czasu pracy potrzebnego
do wykonania okreslonego programu dziatania, to réwnanie wyjSciowe przyjmuje
nastgpujaca postac:

FPP-[CP:(P-O)]=[CP:0],
z ktorej mozna wyprowadzi¢ kolejny wzor na obliczanie potrzeb personalnych:
[CP:0]

~iCP (P O (6)
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Prognozowanie zmian
w stanie zatrudnienia

Drugim obszarem planowania zasobéw ludzkich w organizacji jest planowanie
jej wyposazenia personalnego lub, inaczej méwiac, podazy na wewnetrznym rynku
pracy. Polega ono na przewidywaniu przysztych zmian w stanie i strukturze
istniejacego zatrudnienia, ktére mozna okre§li¢ réowniez jako wyposazenie per-
sonalne firmy. Podobnie jak w przypadku planowania potrzeb personalnych takze
w odniesieniu do planowania wyposaZenia personalnego mozna moéwi¢ o jego
wymiarze iloSciowym i jakoSciowym.

Celem jako$ciowego planowania wyposaZenia personalnego jest ustalenie
i klasyfikacja struktury zatrudnienia na poczatek okresu planowania, prognoza
zmian w przyjetym okresie oraz ustalenie pozadanego stanu i struktury w danym
punkcie przysztosci. Przedmiotem planowania podazy pracy w wymiarze jakos-
ciowym sa wigc obecne i przyszle struktury zatrudnienia wedlug wyksztalcenia,
wieku, pici i innych cech potencjatu pracy oraz klasyfikacja personelu. W praktyce
moze sie to odbywal przez wykreslenie profili kompetencyjnych zatrudnionego
personelu w poczatkowym okresie planowania, a nastepnie dokonanie oceny, ktore
z elementéw istniejacych profili ulegna zmianom w koficu okresu planowania
i w jakim stopniu.

IloSciowe planowanie wyposaZenia personalnego ma na celu ustalenie
liczby pracownikéw w poszczegdlnych kategoriach personelu na poczatek okresu
planowania 1 sformulowanie prognozy na koniec okresu planowania. Mozna to
wyrazi¢ w sposéb ogdlny za pomoca nastgpujacego zestawienia:

wyposazenie organizacji zwolnienia pracownikéw
w personel kategorii r - kategorii r +
na poczatek okresu planowania w planowanym okresie

wyposazenie organizacji
w personel kategorii r
na koniec okresu planowania.

N przyjecia pracownikéw kategorii r
w planowanym okresie B

Najprostszym sposobem okreSlania zmian iloSciowych w stanie i strukturze
zatrudnienia jest analiza posiadanego wyposazenia personalnego pod katem prze-
widywanych zwolniefi z r6znych przyczyn oraz przewidywanych przyjec, uzupetl-
niona o analiz¢ absencji oraz uwzgledniajaca wspélczynnik ptynnoSci, ktéry mozna
przyja¢ na podstawie dotychczasowych do§wiadczen oraz oceny sytuacji na rynku
pracy. Prowadzenie tego typu statystyki umozliwia dokonywanie ekstrapolacji
istniejacego stanu i struktury zatrudnienia. Skuteczna, acz bardziej skomplikowana
metoda symulacji i prognozy zmian w wyposaZeniu personalnym organizacji jest
analiza Markova, opierajaca si¢ na wykorzystaniu prawdopodobienstwa przyjec,
zwolnien, przemieszczent pionowych i poziomych w odniesieniu do pracownikow
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zatrudnionych na poszczegélnych stanowiskach pracy do antycypowania zmian
w stanie 1 strukturze zatrudnienia. Prawdopodobiefistwo poszczegélnych rodzajéw
wewnetrznej i zewnetrznej ruchliwosci pracownikéw na okreslonych stanowiskach
pracy oblicza si¢ na podstawie danych statystycznych z kilku poprzedzajacych lat.

Planowanie podazy pracy wspdlnie z planowaniem potrzeb personalnych
stanowi podstawe informacyjna do opracowania planu zatrudnienia, zawierajacego
informacje o nadwyzce lub niedoborze okreslonych kategorii zatrudnionego per-
sonelu oraz o dziataniach stuzacych optymalizacji obsad personalnych na po-
§zczegélnych stanowiskach pracy w okreS§lonych komorkach organizacyjnych
1 w SciSle okreslonym czasie. Przyklad miesiecznego planu zatrudnienia przed-
stawiono w tablicy 8.

TasLica 8
Przykiad miesiecznego planu zatrudnienia
Miesiac: styczen 2005 r.
Kategoria personelu Potrzeby Wyposazenie Brak (-)/
personalne personalne /nadwyzka (+)
Kierownictwo 5 5 0
Mistrzowie 3 2 -1
Operatorzy 20 26 +6
Sprzedawcy 8 5 -3
Kierowcy 4 5 +1
Pakowacze 6 4 -2
Administracja 4 4 0
Rysunek 19
Przyklad planu dziatan
Miesiace: styczefi—-marzec 2005 .
Kategoria . L Przemieszczenia
personelu Brak/nadwyzka | Przyjecia wewnetrzne Szkolenia | Zwolnienia | Czas
Kierownictwo 0 2
Mistrzowie -1
4\\
Operatorzy +6 — 3 4
<« |
Sprzedawcy -3 ——] 1
Kierowcy +1 \'\1 1
Pakowacze -2 2
Administracja 0 2
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Na podstawie danych liczbowych zawartych w planie zatrudnienia mozna
opracowa¢ plan dziata majacych na celu likwidacj¢/minimalizacj¢ réznic migdzy
zapotrzebowaniem organizacji na okreslony rodzaj personelu a jej wyposazeniem
personalnym (rysunek 19).

Planowanie obsad
personalnych

Planowanie obsad personalnych jest trzecim obszarem planowania zatrud-
nienia. Zasadno$¢ wyodrebnienia planowania obsad personalnych w ramach plano-
wania zasobow ludzkich wynika z réznicy migdzy potrzebami personalnymi, beda-
cymi wielko$cia normatywna, wynikajaca z wymaganej liczby i kwalifikacji perso-
nelu, a wyposazeniem personalnym, bedacym wielkoscia rzeczywista okreSlajaca
istniejacy stan i strukture zatrudnienia. Oznacza to, ze w praktyce powstaje problem
obsady konkretnego stanowiska pracy o $ci§le okre§lonych wymogach osobami
majacymi szersze kwalifikacje lub tez powstaje problem wyboru odpowiedniego
kandydata na dane stanowisko pracy sposrod kilku spetniajacych wymogi formalne.
Potrzeba planowania obsad personalnych wynika réwniez bezpoSrednio z celow
zarzadzania zasobami ludzkimi, zakladajacych nie tylko zapewnienie organizacji
zatrudnienia w wymiarze ilo§ciowym i jako$ciowym, lecz takze jego produktywne
zastosowanie w procesie pracy. Na rysunku 20 przedstawiono giéwne elementy
systemu planowania zatrudnienia w wezszym ujeciu.

Rysunek 20

Planowanie zatrudnienia w organizacji

Pianowanie potrzeb
personainych (PP)

Wymagana liczba
i rodzaj personelu
(PP)

v
v

Planowanie obsad
personalnych (OP)

v

Przyporzadkowanie
personelu
do stanowisk pracy

v

«

Planowanie wyposazenia
personalnego (WP)

Przewidywana liczba
i struktura zatrudnienia
(WP)

v
v

Poréwnanie potrzeb personalnych z wyposazeniem personainym

PP > WP PP = WP PP < WP
Planowanie przyjec, Planowanie obsad Planowanie
przemieszczen iflub personalnych zwolnien

rozwoju personelu personelu
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Celem planowania obsad personalnych jest rozdysponowanie zadan do wyko-
nania miedzy pracownikéw i innych zatrudnionych w dane;j organizacji. Polega ono
na przyporzadkowaniu zatrudnionego personelu do istniejacych komérek organiza-
cyjnych, stanowisk pracy i czynnosci. Jako dodatkowe mozliwosci planowania
wykorzystania zatrudnionego personelu moga byé rozpatrywane udziat pracownika
w przedsiewzigciu szkoleniowym oraz wypozyczenie go do innej firmy. W plano-
waniu obsad personalnych nalezy dazyé¢ do ich optymalizacji, czyli wzajemnego
przyporzadkowania stanowisk pracy i pracownikéw na podstawie ustalonego
wezesniej kryterium, ktérym jest najczesciej minimalizacja kosztéw. Celem plano-
wania obsad personalnych jest oczywiScie nie tylko minimalizacja kosztow pracy,
lecz takze maksymalizacja przydatnosci pracownika do wykonywania zadafi na
okreslonym stanowisku pracy. Przydatno$é pracownika okresla sie przez porow-
nanie profilu wymagan stanowiska pracy z profilem kwalifikacyjnym pracownika.
Zar6éwno ograniczanie kosztow pracy, jak i precyzyjne przyporzadkowanie wyma-
ganych oraz istniejacych profili potencjatu pracy przyczyniaja sie do produktyw-
nego wykonywania nadrzednych celéw firmy. Do optymalizacji obsad personal-
nych moga by¢ wykorzystane oprocz wspomnianej juz metody poréwnywania
profili takze metody ilo$ciowe i heurystyczne.

Sposréd ilosciowych metod planowania obsad personalnych najczesciej
wykorzystuje si¢ programowanie liniowe. Istota tej metody sprowadza sie do
optymalizacji okreslonej funkcji celu, ktéra moze byé np. maksymalizacja wskaz-
nika potencjatu kwalifikacyjnego, bedacego wyrazem uzyteczno$ci pracownika.
Stosowanie tej metody wymaga bardzo icistego przestrzegania warunkéw ograni-
czajacych, takich jak:

e kazdy pracownik moze by¢ zatrudniony na jednym stanowisku pracy,

a kazde stanowisko pracy moze by¢ obsadzone tylko raz,

e funkcja celu musi si¢ da¢ uja¢ ilosciowo, np. stopieri przydatnoSci pracow-

nika mierzony wymogami stanowiska pracy,

* kwalifikacje i efekty pracy pracownika musza by¢ mierzalne,

* w okresie obowigzywania danej obsady personalnej nie moga nastgpowac

Zzmiany techniczne, organizacyjne ani przedsiewziecia szkoleniowe.

Wymienione warunki konieczne stosowania matematycznych metod planowa-
nia obsad personalnych w znacznym stopniu ograniczaja mozliwosci ich praktycz-
nego stosowania.

Heurystyczne metody planowania obsad personalnych zmierzaja do opty-
malizacji przyporzadkowania pracownikow i stanowisk pracy na podstawie stopnia
przydatnosci pracownikéw do zatrudnienia na okreslonych stanowiskach pracy.
W tym celu konieczne jest ustalenie wspétczynnikow przydatnoSci personelu,
odzwierciedlajacych stopiefi zgodnosci miedzy wymogami stanowisk pracy a kwa-
lifikacjami pracownikéw. Stopnie przydatnosci pracownikéw branych pod uwage
do obsady okreslonych stanowisk pracy tworza macierz oceny przydatnosci pra-
cownikéw. W tablicy 9 zaloZono, ze liczba pracownikéw (wyposaZenie personalne)
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TaBLicA 9 . .
Macierz oceny przydatnoéci pracownikow
Stanowisko pracy j
Pracownik i i o2 o3 s
i=1 78 95 83 92
i=2 34 27 92 66
i=3 98 36 25 47
i=4 74 69 84 56

odpowiada liczbie stanowisk pracy (potrzeby personz?lne). Przykladow'e zadanie
polega na przyporzadkowaniu czterech pracownikow i czterech ’stfmowmk p.ra(/:y.
Na podstawie ustalonych wczesniej wspétczynnikéw przydatnosci pracownikow
powstaje macierz oceny. . N

Jezeli kazdemu stanowisku pracy przyporzadkujemy najbardziej przydatnego
pracownika, czyli tego o najwyzszym wspdiczynniku przydatnqéci, o.trzymamy
macierz obsady czterech stanowisk pracy czterema pracownikami (tablica 10).

Tasrica 10 ) L. L.
Macierz obsady personalnej wedlug kryterium najwyzszej przydatnoéci
Stanowisko pracy j
Pracownik i o =2 j=3 j=4
i=1 0 1 0 0
i=2 0 0 1 0
i=3 1 0 0 0
i=4 0 0 0 1

Sumujac warto$ci wspoétczynnikéw przydatnosci pracownikow, ktéfypli Zo-
staty obsadzone stanowiska pracy, otrzymujemy ogolna wartoé.é przydatnoSci doko-
nanej obsady personalnej. W omawianym przyktadzie wynosi ona: 98 + 95 + 92 +
+56 =341. o

Zaleta przedstawionej metody planowania obsad personalnych ].est jej Prostot_a
oraz zapewnienie optymalnego wykorzystania pracownikOw, w pierwszej kolg—
no$ci wysoko wykwalifikowanych. Natomiast ujemna strona jest przede wsz'ystklm
przyporzadkowanie pracownikOw o nizszych kwalifikacjach do stanowisk, na
ktérych wspétczynnik ich przydatnosci jest relatywnie niski. W przytoczogym
przykladzie dotyczy to pracownika i=4, ktoremu przyporzadkowano'stan0\.v1sko
Jj=4, poniewaz pozostate stanowiska zostaly juz wczeSniej obsadzone innymi pra-
cownikami. Ponadto przedstawiony sposob obsady stanowisk pracy nie uwzgled-
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Tanrica 11
Macierz obsady personalnej z uwzglednieniem specjalnych
umiejetnosei pracownika

. Stanowisko pracy j
Pracownik 7
j=1 j=2 j=3 j=4
i=1 0 0 0 1
i=2 0 0 1 0
i=3 1 0 0 0
i=4 0 1 0 0

nia dostatecznie specjalnych uzdolnieni pracownikéw, preferuje si¢ tych majacych
najwyzsza warto$¢ wspotczynnika przydatnosci, ktéry uwzglednia caty zestaw cech
sktadajacych si¢ na profil pracownika. Mozna temu przeciwdzialaé¢ przez modyfi-
kacje sposobu przyporzadkowywania pracownikéw i stanowisk pracy, w celu
lepszego uwzglednienia specjalnych kwalifikacji pracownika. Przyktad takiego
przyporzadkowania przedstawiono w tablicy 11.

Macierz obsady personalnej przedstawiona w tablicy 11 otrzymano w nastepu-
Jacy sposob: dla kazdego pracownika obliczono réznice miedzy najwyzszym a naj-
nizszym wsp6tczynnikiem przydatnosci. Pozwolito to ustali¢ kolejnosé przyporzad-
kowywania stanowisk pracy i pracownikoéw, poczynajac od pracownika odznacza-
Jacego si¢ najwyzsza réznica. Otrzymana w ten sposob obsade personalna charak-
teryzuje wyzsza ogélna warto$¢ przydatno$ci pracownikéw, wynoszaca w naszym
przykladzie: 92+ 92 + 98 + 69 =351. Ponadto pozwala w wigkszym stopniu uwzgled-
ni¢ specjalistyczne kwalifikacje pracownikéw. Natomiast kosztem bedzie tylko
czesciowo optymalizacja wykorzystania pracownikéw o wysokich, uniwersalnych
kwalifikacjach. Wyb6r okreslonego sposobu przyporzadkowywania pracownikéw
i stanowisk pracy zalezy od konkretnych warunkéw w danej organizacji, od rodzaju
obsadzanych stanowisk pracy oraz od preferowanej polityki w sferze zasobow
ludzkich.

W badaniach empirycznych przeprowadzonych w 2000 r. 69% badanych
przedsigbiorstw stwierdzito, ze planuje potrzeby personalne. Najczesciej
byty to duze przedsigbiorstwa zatrudniajgce ponad 2000 oséb (odpowiedni
odsetek wyniést 90%), nastepnie przedsiebiorstwa budowlane (prawie
86%) oraz spotki z udziatem kapitatu zagranicznego (prawie 78%). Jesli
chodzi o horyzont czasowy planowania potrzeb personalnych, to prawie
32% badanych firm planuje zatrudnienie na biezaco, okoto 14% w perspek-
tywie kilkumiesigcznej, 24% w skali roku, a prawie 18% w perspektywie
dhuzszej niz rok. Najczeéciej tworzonymi planami zatrudnienia byty plany
jednomiesieczne (Pocztowski i inni, 2001).
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Analiza pracy

Jednym z podstawowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi jest analiza
pracy’, obejmujaca swoim zakresem badanie czynno$ci wykonywanych na po-
szczegOlnych stanowiskach pracy, wystepujace tam warunki pracy, sposéb wykony-
wania pracy, powiazania z innymi stanowiskami pracy oraz wynikajace stad wy-
magania kwalifikacyjne oséb przewidzianych do zatrudnienia na tych stanowiskach
pracy. Wyniki analizy pracy wykorzystuje si¢ do okreSlenia wymaganych profili
kompetencyjnych lub profili cech osobowych niezbednych do skutecznego wy-
konywania pracy, ktére nastgpnie stosuje si¢ w procesie doboru 0séb na stanowiska
pracy. Ponadto informacje uzyskane z analizy pracy stanowia podstawg warto$-
ciowania stanowisk pracy, ustalania kryteriéw oceny pracownikéw, wyznaczania
zadan w procesie zarzadzania przez cele i planowania szkolen (Juchnowicz, 2001b,
s. 9). Analiza pracy dostarcza takze informacji, ktére mogg by¢ wykorzystane
w doskonaleniu organizacji i warunkéw pracy.

Mozna wyréznié trzy podstawowe Zrédia informacji wykorzystywanych
w analizie pracy, a mianowicie:

e proces pracy (zadania do wykonania, wielkodci wejSciowe i wyjsciowe,

wyposazenie, przebieg czynnosci),

¢ dokumentacj¢ stanowiska pracy (instrukcje techniczne, instrukcje obstugi,

zakresy czynnosci),

e wiedze osob uczestniczacych w procesie pracy (pracownik, kierownik,

wspotpracownicy).

Istotnym czynnikiem wptywajacym na prawidtowe wykonanie analizy i na-
stgpnie opisu stanowiska pracy sa kompetencje osoby przeprowadzajacej badanie,
do ktérych nalezy zaliczy¢ wiedze z zakresu organizacji i zarzadzania, znajomo§¢é
metodyki prowadzenia badan organizatorskich, umiejetnosci formutowania prob-
lemu 1 oceny mozliwych wariantéw decyzyjnych oraz umiejetnosci interpersonalne.

Przeprowadzajac analize stanowiska pracy, nalezy wyraZnie okre§li¢ zadania,
uprawnienia i odpowiedzialno$¢, pamigtajac o potrzebie zachowania réwnowagi
miedzy nimi. Warto roéwniez odpowiedzie¢ na pytanie, czy dana praca musi by¢
wykonywana i czy jest niezbedna w kontekScie nadrzednych celéw organizacii.
Czy mozna ja przydzieli¢ komu$ innemu lub zleci¢ do wykonania podmiotowi
zewnetrznemu? Szczegdtowy zakres analizy pracy zalezy od rodzaju stanowiska
pracy oraz celu przeprowadzanego badania. Do najwazniejszych informacji, ktére
chcemy uzyska¢ w wyniku analizy pracy, naleza informacje o tresci wykonywane;j
pracy, o stosowanych metodach, narzedziach badZ obshugiwanych urzadzeniach,

* Istote analizy pracy i jej wykorzystanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oméwiono wyczer-
pujaco w nastgpujacych pracach: Koziot i inni, 2000; Adamiec, Kozusznik, 2000; Juchnowicz, 2001b;
Dale, 2001.
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o warunkach wykonywania pracy, o relacjach badanego stanowiska pracy z innymi
stanowiskami pracy oraz o wymaganiach wobec 0séb wykonujacych dana prace.
Mozna to uja¢ w formie uproszczonego schematu analizy pracy sprowadzajacego ja
do odpowiedzi na cztery podstawowe pytania (Michon, 1981, s. 178).

¢ Co pracownik robi?

* W jaki sposéb wykonuje swoja prace?

¢ Dlaczego wykonuje takie wtasnie czynnosci?

e Jakich kwalifikacji wymaga wykonywanie tej pracy?

W literaturze fachowej mozna spotkaé wiele schematéw opiséw stanowisk
pracy rézniacych si¢ iloScig, uktadem i szczegélowoscia sktadnikéw. W tym miej-
scu ograniczymy si¢ do wskazania najwazniejszych elementéw opisu stanowiska
pracy, ktére tworza:

¢ identyfikacja (okreslenie) stanowiska pracy,
ogolna charakterystyka wykonywanej pracy (cel wykonywanej pracy),
zaleznoSci stuzbowe,
zakres zadai, uprawnien i odpowiedzialnosci,
wymagania kwalifikacyjne,
warunki pracy,
relacja do innych stanowisk pracy,
uwagi dodatkowe.

Oprocz ustrukturalizowanego opisu stanowiska pracy, ktérego przyktad przed-
stawiono w tablicy 12, wystepuja réwniez mniej sformalizowane opisy, ktére nie-
rzadko przybieraja forme opisu roli lub rél spelnianych na okre§lonych stanowis-
kach pracy (tablica 13). Dotyczy to zwlaszcza stanowisk kierowniczych oraz in-
nych samodzielnych sposobéw §wiadczenia pracy, gdzie wystarczy precyzyjnie
okresli¢ cele pracy w formie oczekiwanych wynikéw i gléwne obszary odpowie-
dzialnosci, nie ingerujac w inne kwestie szczegélowe zwiazane ze sposobem osia-
gania tych celéw (Dale, 2001, s. 41). Opisy roli staja si¢ coraz czgsciej stosowany-
mi wersjami opisu stanowiska pracy, co si¢ wiaze generalnie z upowszechnianiem
si¢ elastycznych form zatrudnienia oraz niepracowniczych stosunkéw pracy’.
Mozna stwierdzi¢, ze im bardziej dana praca jest podporzadkowana, a struktura
organizacyjna firmy zbiurokratyzowana, tym bardziej szczegétowe sa opisy stano-
wisk pracy, i na odwrét. Zaleta opisu stanowiska pracy w postaci opisu roli jest
niewatpliwie wigksza elastycznos¢ i tatwos¢ biezacego modyfikowania sporzadzo-
nych opiséw. Zwieksza si¢ zakres oraz autonomia dziatania pracownika, ktére to
cechy pracy sa cenione przez ludzi przedsigbiorczych i ukierunkowanych na
osiagnigcia. Jednak nalezy pamigta¢ o ryzyku wynikajacym z faktu matej szcze-
goétowosci w okreSlaniu petnionych rél, co moze prowadzi¢ do sporéw kompeten-
cyjnych, szczegdlnie wérdd oséb, ktére dlugo pracowaly w zhierarchizowanych
strukturach organizacyjnych.

* Zagadnienie to oméwiono w nastepnym podrozdziale.
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TABLICA 12
Przykladowy opis stanowiska pracy

~
.

1. Identyfikacja stanowiska pracy: kierownik dziatu zasobow ludzkich.

Ogolna charakterystyka wykonywanej pracy.

Celem pracy jest sprawowanie nadzoru nad realizacjq polityki personalnej w przedsiebiorstwie,
koordynowanie dziatan w sferze zatrudnienia obejmujqcych realizacje programow strategicznych
i wdrazanie procedur administracyjnych.

. Zalezno$¢ stuzbowa.

3.1. Podlega: dyrektorowi zarzadzajqcemu.

3.2. Sprawuje nadzor: nad pracownikami dziatu zasobow ludzkich.

3.3. Wspdlpracuje: z kierownikami komorek liniowych, ze twiqzkami zawodowymi oraz z in-
stytucjami zewnetrznymi: MG, MPIPS, Urzqd Pracy, Urzad Skarbowy, ZUS, GUS, uczelnie,
firmy konsultingowe.

. Zakres obowiazkéw:

o kierowanie pracq podlegtego dziatu,

e planowanie i kontrola realizacji budZetu dziatu zasobow ludzkich,

o monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie,

® organizowanie proceséw personalnych, w tym: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wynagradzania
personelu,

® nadzorowanie przestrzegania przez pracownikow firmy dyscypliny stulbowej,

® inicjowanie dziatar wspierajqcych realizacje strategii firmy.

. Wymagane kwalifikacje.

5.1. Wyksztalcenie: wyisze ekonomiczne lub prawnicze.

5.2. Doswiadczenie: praca w dziale personalnym lub w firmie doradztwa personalnego.

5.3. Predyspozycje: fatwos¢ kontaktow z ludimi, komunikowania sie, odporno§¢ na stres,
odpowiedzialnosé, wiarygodnosé osobista.

5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarzadzanie projektem, zarzadzanie zmiang.

. Warunki pracy.

Stanowisko pracy jest zlokalizowane w dobrze wyposaionym budynku biurowym. Ewentualne
ucigzliwosci mogq by¢ zwiqzane z uiytkowaniem komputera, wystepowaniem czynnikéw streso-
gennych oraz oczekiwang dyspozycyjnosciq.

. Relacja do innych stanowisk pracy.

Awans na stanowisko kierownika dziatu zasobow ludzkich jest moiliwy ze stanowiska specjalisty
w tym dziale lub 7 zewngtrz. Ze stanowiska kierownika dziafu zasobow ludzkich sq moZliwe:
awans na stanowisko dyrektora lub przemieszczenie poziome na inne stanowiska kierownicze.

TagLica 13
Przyktadowy opis roli

Opis roli

Pracownik dziatu obstugi klienta jest odpowiedzialny za sprzedaz urzadzen RTV dla odbiorcow
instytucjonalnych. W zakres pracy na tym stanowisku wchodzi opracowywanie zapytan ofertowych,
sporzadzanie i zawieranie umdw sprzedazy, koordynacja dostaw zakupionych towardéw, obstuga
posprzedazowa, utrzymywanie statych kontaktéw z klientami, inne dziatania konieczne do zapew-
nienia wysokiego poziomu obstugi klienta. Pracownik wykonuje swoje obowiazki samodzielnie
w zakresie udzielonego petnomocnictwa, podlegajac organizacyjnie dyrektorowi ds. sprzedazy.
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Profile cech osobowych

Na podstawie biezacych opiséw stanowisk, rél organizacyjnych oraz przy-
sztych potrzeb organizacyjnych sporzadza si¢ profile wymaganych cech, kwalifika-
cji, kompetencji, ktére stanowia wzorzec do oceny podobnych profili u kandydatéw
do pracy. Profile wymagan moga mie¢ rézne formy, np. stownej charakterystyki
poszczegblnych sktadnikéw profili, modeli graficznych, wykresow natezenia cech
osobowych, w tym wykresu natezenia cech osobowych, kaskady kompetencji czy
radaru (Koziot i inni, 2000, s. 65—66).

Jednym z najbardziej znanych schematéw tworzenia profili wymagar stanowi-
ska pracy jest opracowany jeszcze w latach 50. XX w. ,,siedmiopunktowy plan
Rodgera”, bedacy gotowa lista cech, ktére nalezy uwzgledni¢ w tego typu pro-
filach*. Liste te tworza nastepujace cechy:

e cechy fizyczne (zdrowie, wyglad zewnetrzny, spos6b mowienia i zachowa-

nia sie¢);

e wiedza (wyksztalcenie, doSwiadczenie);

® ogolna inteligencja (zdolnosci intelektualne, procesy myslowe);

® specjalne uzdolnienia (zreczno$¢ manualna, tatwo$¢ operowania liczbami,

obstuga maszyn);

e zainteresowania (aktywno$¢ pozazawodowa, spoleczna, fizyczna);

¢ cechy osobowoSci (tolerancyjno$é, sumienno$é, rzetelno$é, wywieranie

wpltywu);

¢ czynniki zewnetrzne (sytuacja rodzinna, warunki mieszkaniowe).

Dla wymienionych cech okresla si¢ poziom wymagan niezbednych i pozada-
nych z punktu widzenia wykonywania danej pracy (Kozusznik, Adamiec, 2000,
s. 107). Ponadto do kazdej z nich mozna utozy¢ wiele pytaii kontrolnych, pozwa-
lajacych na krytyczne zastanowienie si¢ nad pozadanym stopniem natezenia
poszczegolnych cech z punktu widzenia osiagania obecnych i antycypowanych
celéw pracy.

Trafnie okreSlony profil cech osobowych wskazuje, jakiej osoby potrzebujemy
do efektywnego wykonywania danej pracy. Okreslajac zestaw cech, skladnikow
profilu oraz ich natezenie, nalezy si¢ kierowa¢ zaréwno do$wiadczeniami z prze-
sztosci, jak i przysztymi potrzebami. W zasadzie nie ma praktycznie ograniczef co
do tresci i formy budowania profili wymagari stawianych przez prace jej wykonaw-
com. O jednym nalezy wszakze pamigta¢, a mianowicie o tym, aby ustalony raz
profil traktowa¢ elastycznie oraz dostosowywac¢ go do zmieniajacych sie treéci
1 warunkow pracy. Na rysunku 21 przedstawiono przyktadowy profil wymaganych
cech osobowych, sporzadzony na podstawie opisu stanowiska pracy.

* Tlumaczenie listy cech rézni si¢ nieznacznie w kilku opublikowanych ostatnio ksiazkach
— zob. m.in.: Dale, 2001, s. 45; Kozusznik, Adamiec, 2000, s. 107; Armstrong, 2002, s. 314; Listwan,
2002, s. 83.
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Rysunpk 21
Przykladowy profil cech osobowych

Znaczenie cechy

Okreslenie cechy 1 2 3 4 5 6 7
Wyksztalcenie . ) . . .
Doswiadczenie . . . . .
Wiek . . . . .
Stan zdrowia . . . . .
Znajomos¢ jezykow obcych . . . . .
Umiejetno$¢ organizowania pracy . . . . .
Umiejetnosé pracy w grupie . . . . .
Umiejetnos$é komunikowania sie . . . . .
Zdolnos¢ podejmowania decyzji . . . o .
Sita przekonywania . . ) . .
Umiejetnos¢ analizowania problemow . . . . .
Odpornoé¢ na stresy . . . . .
Stabilnos$¢ emocjonaina . . . . .
Kreatywnos¢ . . . . .
Asertywnosé . . . . .
Odpowiedzialnos¢ . . . L . .
Inicjatywa . . . . 0 * .
Sktonnos¢ do ryzyka . . ¢ Q . . .
Wrazliwosé na stabe sygnaly . . . . .
Gotowos$¢ uczenia sie . . . . 3 .
Skala natezenia cechy:
cecha malo wazna 1234567 cecha bardzo wazna

Podstawa tworzenia profili wymagaf moga by¢ réwniez kompetencje, rozu-
miane jako pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace swoim zakresem ogét
trwatych wlasciwosci czlowieka, tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy
z osiaganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecietnymi efektami pracy,
ktére maja swéj mierzalny wymiar’. Mozna wyr6zni¢ pie¢ rodzajéw lub pozio-

> W celu uniknigcia nieporozumiefi w stosowaniu pojecia kompetencji warto zaznaczyé, czy
uzywa si¢ go w znaczeniu podobnym do R. Boyatzisa jako wewnetrzne wlaéciwosci jednostek,
warunkujace ich wysoka efektywnos$¢, czy tez w znaczeniu obszaréw pracy, w ktérych jednostka jest lub
powinna by¢ kompetentna. W niektérych organizacjach stosuje si¢ bowiem obydwa podejscia do
kompetencji, ktére si¢ wzajemnie uzupeiniaja. Rézne odmiany kompetencji oméwiono szczegétowo
w pracy: Oleksyn, 2006.
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moéw wiasciwosci jednostki tworzacych kompetencje (Spencer, Spencer, 1993,
s. 9—11):

® motywy,

e cechy,

e postawy i wartosci,

e wiedze,

¢ umiejetnosci.

Postugujac si¢ metafora géry lodowej, mozna powiedzied, iz wiedza i umiejet-
noéci tworza jej widoczna cze$¢, natomiast motywy, cechy, wartoSci i postawy
sktadaja si¢ na jej niewidoczna czes$é. Powierzchniowe lub zewnetrzne elementy
kompetencji daja si¢ tatwiej ksztaltowaé przez rézne formy szkoleniowe, natomiast
ukryte elementy kompetencji sa trudniejsze do oceny i zmiany.

Ponadto kompetencje mozna podzieli¢ na:

e podstawowe (threshold competencies),

o wyrézniajace (differentiating competencies).

Pierwsza kategori¢ tworza kompetencje, ktére maja zasadnicze znaczenie dla
prawidtowego wykonywania danej pracy. Nie odr6zniaja one jednak efektywnego
pracownika od innych. Czynia to dopiero tzw. wyrdzniajace kompetencje. Nalezy
podkreslié, iz do grupy kompetencji podstawowych naleza najczesciej wiedza
i umiejetnosci, natomiast do grupy kompetencji wyrdzniajacych — postawy,
motywy 1 warto&ci.

W niektorych opracowaniach podkresla sig, 1z wspdfczesne ujgcia kompetencji
stosowane w r6znych firmach maja tendencj¢ do upraszczania koncepcji wyjscio-
wej i koncentrowania si¢ na obserwowalnych zachowaniach, ktére w terminologii
R. Boyatzisa okreéliliby§my mianem umiejetnoSci. Zwraca uwage réwniez fak, iz
wsréd réznych praktycznych uje¢ kompetencji mamy do czynienia ze swoistg
mieszanka zachowan, wartosci, zadan, aspiracji i cech osobowosci. Przyktadem
moze byé nastgpujaca lista 12 najczesciej adaptowanych kompetencji w firmach
brytyjskich. Sa to (Wood, Payne, 1998, s. 27):

e komunikowanie sie,
orientacja na osiagnigcia/wyniki,
ukierunkowanie na klienta,
praca zespotowa,
przywodztwo,
planowanie 1 organizowanie,
swiadomos§¢é handlowa/biznesowa,
elastyczno$§é/przystosowywanie sig,
dbanie o rozwdj innych,
rozwiazywanie probleméw,
myS§lenie analityczne,
budowanie stosunkéw.

Jak tatwo zauwazy¢, cze§¢ kompetenciji z tej listy daje si¢ przyporzadkowac
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jako wewnetrzne cechy danej jednostki, np. mySlenie analityczne czy orientacja na
osiagniecia, natomiast inne sg bardziej zwiazane z kontekstem dziatania jednostki,
np. ukierunkowanie na klienta lub §wiadomos¢ biznesowa. Lista ta i inne klasyfika-
cje kompetencji daja si¢ takie podzieli¢ na trzy dosS¢ typowe grupy:

¢ kompetencje zwiazane z procesem myS§lenia (rozumowania), np. analizowa-
nie, uczenie si¢;

s kompetencje zwiazane z procesem odczuwania, np. wywieranie wplywu,
umiejetnodci interpersonalne;

¢ kompetencje zwiazane z procesem dzialania, np. planowanie, organizowa-
nie, dazenie do osiagnigé.

Warunkiem wykorzystania kompetencji w procesie doboru personelu jest ich

identyfikacja, obejmujaca nastgpujace elementy:

o okre$lenie nazwy danej kompetencji,

¢ zdefiniowanie danej kompetencji,

o okre§lenie zachowan wskaZnikowych,

e okreslenie kategorii personelu i poziomu w hierarchii organizacyjne;.

Identyfikacja kompetencji stanowi wynik ich analizy, ktdrej celem jest zar6w-

no okreslenie obszaréw kompetencyjnych dla poszczegdlnych stanowisk pracy lub
ich rodzin, jak i wskazanie wewngtrznych wlasciwosci pracownikéw, warun-
kujacych osiaganie przez nich wysokich efektow pracy. W analizie kompetencji
wykorzystuje si¢ wiele metod i technik badawczych, wéréd kt6érych na wyréznienie
zastluguja (Armstrong, 2002, s. 263):

o szacunki (opinie) ekspertéw, np. specjalistéw z dziatu zasoboéw ludzkich;

e wywiady ustrukturyzowane ukicrunkowane na identyfikacj¢ pozytywnych
i negatywnych zachowan wskaZnikowych;

e warsztaty z udzialem wykonawcy pracy, menedzera, specjalisty ds. perso-
nalnych, ewentualnie konsultanta z zewnatrz, ktérych celem jest ustalenie
zachowan wskaznikowych dla przyjetych wcze$niej obszaréw wynikow
w odniesieniu do poszczegélnych stanowisk pracy;

o analiza funkcjonalna, obejmujaca badanie celéw oraz zadan na stanowis-
kach pracy; na tej podstawie ustala si¢ standardy kompetencyjne dla tych
stanowisk;

e technika wydarzen krytycznych, za ktérej pomoca bada si¢ i opisuje
wydarzenia bedace przyktadami efektywnych i nieefektywnych zachowan;
opisy takie obejmuja z reguly okolicznosci zdarzenia, sposéb zachowania
pracownika oraz wynik jego zachowania;

¢ siatka konstruktéw Kelly’ego, umozliwiajaca pracownikom identyfikowa-
nie zachowarh wymaganych w wykonywanej przez nich pracy;

* metoda oceny kompetencji zawodowych.

Proces analizowania kompetencji powinien zawiera¢ nastgpujace etapy:

¢ zdefiniowanie kryteriéw efektywnodci pracy,

o wybor préby pracownikéw osiagajacych wysokie i przecigtne efekty pracy,
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¢ gromadzenie informacji,

e analizowanie danych i projektowanie modelu kompetencji,

e testowanie zbudowanego modelu kompetencji,

¢ przygotowanie aplikacji modelu kompetencji w procesie doboru personelu.

W tablicy 14 przedstawiono przyktadowy zestaw kompetencji kierowniczych
w podziale na kompetencje podstawowe i wyrézniajace, ktéry moze by¢ zaadap-
towany do wykorzystania w procesie doboru personelu.

Tasuica 14
Przyklad kompetencji kierownika — kreatora kapitatu ludzkiego

Kompetencje podstawowe Kompetencje wyr6zniajace

Wiedza fachowa Przywédztwo
Rozwiazywanie probleméw Empatia
Komunikowanie sie Gotowos¢ uczenia sie
Ksztattowanie relacji Tolerancja dla niejednoznacznosci
Korzystanie z ustug doradeéw Nastawienie na klienta
Kreatywnos¢

Orientacja na przyszto$é

Swiadomos$é wartosct

Zrédto: Pocztowski, Mis, 2000a, s. 71.

Elastyczne zatrudnienie

Jedna z najwazniejszych decyzji na etapie planowania zatrudnienia jest wybor
wiasciwych form zatrudnienia, uwzgledniajacych specyfike przedsigbiorstwa, jego
strategie dziatania i strukture organizacyjna. Skuteczne funkcjonowanie w zmienia-
Jacym sie otoczeniu wymaga bowiem réwnoczesnej realizacji w obszarze zatrud-
nienia dwoéch, nierzadko konkurujacych ze soba celéw, a mianowicie stabilnosci
1 elastycznosei tegoz zatrudnienia. Mozna to osiagnaé przez innowacje w zakresie
form zatrudnienia i czasu pracy oraz polityki wynagradzania, ktére prowadza do
uelastycznienia zatrudnienia.

Uelastycznianie zatrudnienia polega na wprowadzaniu form $wiadczenia pracy
odmiennych od tradycyjnego, sztywnego modelu, kiéry charakteryzuje m.in. do-
minacja uméw o pracg na czas niecokreSlony, praca jednozmianowa w Scisle
okreslonych godzinach od poniedziatku do piatku. Tego typu formy zatrudnienia
wiaza si¢ z wysokimi kosztami pracy i utrudniaja przedsigbiorstwom szybka reak-
cj¢ na wspomniane zmiany w otoczeniu. Skutkiem jest m.in. mniejsza sktonnos$é do
zatrudniania nowych pracownikéw, co z kolei poglebia napiecia na rynku pracy.
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Stad tez uelastycznianie zatrudnienia jest bardzo wazna sprawa i powinno si¢ staé
przedmiotem planowania zatrudnienia. Zatrudnienie mozna uelastycznia¢ w za-
kresie prawnych, czasowych, przestrzennych, funkcjonalnych, iloSciowych oraz
finansowych warunkéw $wiadczenia pracy.

Aspekty prawne

uelastyczniania zatrudnienia

W ostatnich latach obserwuje si¢ tendencje do rozwoju réznych form praw-
nych zatrudnienia, nie tylko pracowniczych, ksztaltowanych na podstawie prze-
piséw prawa pracy, lecz takze niepracowniczych form zatrudnienia, dla ktérych
podstawe prawna stawowi kodeks cywilny. Oznacza to, ze praca moze by¢ Swiad-
czona zaréwno w ramach stosunku pracy, jak i na podstawie uméw cywilnopraw-
nych. Stwarza to przedsigbiorstwom bardziej korzystne warunki do racjonalizacji
zatrudnienia i realizacji wspomnianych wczesniej celow, tj. stabilnosci i elastycz-
noSci zatrudnienia.

Wsréd pracowniczych form zatrudnienia wymienia si¢ umowe o pracg, powo-
tanie, wybdr, mianowanie, natomiast do niepracowniczych form zatrudnienia na-
leza: umowa-zlecenie, umowa o dzieto, umowa agencyjna, umowa o prac¢ naktad-
cza, umowa o zarzadzanie i spétdzielcza umowa o prace (Sekuta, 2001, s. 71, 78).
Nalezy w tym miejscu podkreSlié, iz wybdr formy prawnej, okreSlajacej wi¢Z
przedsigbiorstwa z osoba §wiadczaca ustuge pracy, powinien wynikaé z przestanek
merytorycznych, do ktérych nalezy zaliczy¢ w pierwszej kolejnosci tre$¢ wykony-
wanej pracy®. I tak np. zawarcie umowy o prace, najczeéciej spotykanej pracow-
niczej formy zatrudnienia, jest korzystne, gdy osoby wykonujace dana pracg
powinny by¢ podporzadkowane pracodawcy co do miejsca, czasu i sposobu jej
wykonania. Umowa o prace jest bowiem umowaq starannego dziatania, w ktérej
pracownik zobowiazuje si¢ wykonywaé prace badZz by¢é w gotowosci do jej
wykonywania. W sytuacji gdy pozycja osoby §wiadczacej pracg jest wzglednie
niezalezna, jesli chodzi o sposob jej Swiadczenia, korzystna forma zatrudnienia
moze by¢ umowa-zlecenie, umowa o dzieto, umowa agencyjna lub inna umowa
nienazwana przez kodeks cywilny. Tego typu umowy sa bowiem bardziej korzystne
dla pracodawcy przede wszystkim ze wzgledow kosztowych. Ponadto sg to tzw.
umowy rezultatu, w ktérych zleceniobiorca zobowiazuje si¢ do osiagnigcia ustalo-
nego celu bedacego wynikiem pracy ludzkiej. W sumie stwarzaja one mozliwoSci

® W praktyce obserwuje si¢ wykorzystywanie przez pracodawcéw umoéw cywilnoprawnych
o zatrudnienie w sytuacjach, w ktorych rodzaj i sposob §wiadczenia pracy wskazuja, ze powinno si¢
zawrze¢ umowe o prace. Jest to postgpowanie naganne, stanowi bowiem prébe omijania przepiséw
i naraza pracodawce na sankcje przewidziane w kodeksie pracy. Znowelizowany w lipcu 2002 r. kodeks
pracy m.in. zawiera precyzyjna definicje stosunku pracy, podkreslajaca ze cechami wyrézniajacymi go
Jjest wykonywanie pracy pod kierownictwem pracodawcy, we wskazanym przez niego miejscu i czasie.
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RysuNEk 22

Modele wiezi prawnych miedzy pracodawca a zatrudnionym

Zakres stosowania
uméw o prace

Zakres stosowania umow
cywilnoprawnych

Model tradycyjny Model elastyczny

podniesienia elastyczno$ci zatrudnienia. Dob6r form prawnych zatrudnienia powi-
nien uwzgledniaé specyfike dzialania danej firmy i, w zaleznoSci od udzialu
poszczegblnych form, przybiera¢ posta¢ réznych modeli zatrudnienia (rysunek 22).

Elastyczne formy czasu pracy

Uelastycznianie zatrudnienia ma nie tylko przedstawiony wczeSniej wymiar
prawny, lecz takze wymiar organizacyjny, obejmujacy swoim zakresem problema-
tyke podzialu pracy wewnatrz przedsigbiorstwa, kwestie wydzielania pewnych
rodzajow dziatalnoSci na zewnatrz oraz organizacj¢ czasu pracy. Oznacza to, ze
przez wprowadzanie nowych, nietypowych form organizacji czasu pracy mozna
uelastyczniaé¢ zatrudnienie w ramach stosunku pracy.

Zgodnie z art. 128 kodeksu pracy, czas pracy jest czasem, w ktérym pracownik
pozostaje do dyspozycji pracodawcy w miejscu wskazanym do wykonywania
pracy. Kodeks pracy stanowi, ze czas pracy nie moze przekracza¢ 8 godzin na dobe
140 godzin w pigciodniowym tygodniu pracy w przyjetym okresie rozliczeniowym.
Normy te dotycza pracownikéw zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy,
a obowiazuja od 1 stycznia 2003 r. Kodeks pracy reguluje wiele specyficznych
kwestii zwiazanych z czasem pracy, odnoszacych si¢ m.in. do pracy w ruchu
ciaglym, w niedziele i §wigta, w porze nocnej, w godzinach nadliczbowych, w od-
niesieniu do pracy kobiet w ciazy, pracownikéw miodocianych oraz kierowcéw.

Z uwag tych wynika, iz odpowiednie uksztaltowanie wymiaru i rozktadu czasu
pracy jest istotnym czynnikiem wplywajacych na zatrudnienie. Rozklad czasu
pracy okreSla wymiar czasu pracy w danym okresie, np. doby, tygodnia, miesiaca,
oraz godziny rozpoczynania i koficzenia pracy, a takze przerwy w czasie pracy.
Rozktad czasu pracy powinien by¢ zawarty w ukladzie zbiorowym pracy lub
regulaminie pracy. Stanowi on integralng cze$¢ systemu pracy zlozonego, zgodnie
z kodeksem pracy, ze spéjnego zbioru elementéw, do ktorych oprécz wspomnia-
nych juz rozkladéw czasu pracy naleza normy prawne regulujace czas pracy oraz
sposoby rozliczania czasu pracy. Wyr6znia si¢ nastepujace systemy czasu pracy:
podstawowy czas pracy, przedtuzony czas pracy, skrécony czas pracy, przerywany
czas pracy i nienormowany czas pracy (Walencik, 2002, s. 3).
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Elastyczne formy czasu pracy obejmuja rézne rozwiazania i schematy, ktore sa
odmienne od tradycyjnych, sztywnych rozktadéw czasu pracy utrwalonych w dobie
industrializacji. Naleza do nich m.in. rézne pory rozpoczynania i koficzenia pracy,
ruchomy czas pracy, tygodniowe i dtugookresowe schematy rozliczeniowe, r6zne
odmiany pracy zmianowej, konta czasowe’. Samo uelastycznianie czasu pracy za$
mozna okresli¢ jako ogdt przedsigwzigé oraz powstajacych w ich wyniku roz-
wiazaf odnoszacych si¢ do ksztaltowania chronologicznych i chronometrycznych
wymiaréw czasu pracy, ktére stanowia kompromis miedzy wymogami wynikajacy-
mi z celéw przedsigbiorstwa a potrzebami i oczekiwaniami pracownikéw, przy
uwzglednieniu wymogéw medycyny pracy. Chodzi o znalezienie optymalnej formy
organizacji czasu pracy uwzgledniajacej zaréwno dazenie pracownikow do zapew-
niania suwerenno$ci nad wlasnym czasem pracy, jak i dazenie przedsigbiorstwa do
zapewnienia tzw. suwerenno$ci produkeji przez odsprzezenie czasu trwania proce-
séw technologicznych od czasu pracy (Taschenbuch Mensch und Arbeit, 1988,
s. 431). Uelastycznienie czasu pracy oznacza wigc zrdznicowanie form jego
organizacji, odpowiadajace wymogom organizacji pracy w danym przedsi¢bior-
stwie oraz w poszczegdlnych jego komérkach organizacyjnych, a takze réznym
fazom rozwojowym przedsigbiorstwa. Powinno ono réwniez wychodzi¢ naprzeciw
oczekiwaniom pracownikéw zatrudnionych we wspomnianych komérkach orga-
nizacyjnych danego przedsigbiorstwa. Oczekiwania te zaleza od wielu czynnikow,
takich jak wiek, pteé, stan cywilny, sytuacja rodzinna czy faza kariery zawodowe;.
Moze sie¢ odnosi¢ wigc zaréwno do pewnego okresu pracy zawodowej danego
pracownika, jak i do catego okresu Zycia zawodowego.

U podstaw wprowadzania elastycznych form organizacji czasu pracy znajduje
si¢ okre§lony sposéb pojmowania roli cztowieka w organizacji jako wlasciciela
swoistego kapitatu ludzkiego o strategicznym znaczeniu dla rozwoju tego przedsig-
biorstwa. Dlatego wszelkie dzialania, skierowane na doskonalenie warunkow
rozwoju tego kapitatu, stanowia przyczynek do podnoszenia efektywnosci danego
przedsigbiorstwa. W odniesieniu do organizacji czasu pracy oznacza to stwarzanie
pracownikom szerokich i zgodnych z celami organizacji mozliwosci wyboru form
rozktadu czasu pracy.

Mozna przyjaé, Ze istnieja trzy giéwne kierunki dziatania, jeSli chodzi
o uelastycznienie czasu pracy (rysunek 23):

¢ uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym,

¢ uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym,

¢ uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarach: chronometrycznym

i chronologicznym.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronometrycznym

oznacza zmiany w dlugosci czasu pracy, ktére moga dotyczyé dhugosci dziennego,

7 Problemy zwiazane z uelastycznieniem czasu pracy wraz z przykladami z praktyki oméwiono
w pracy pt. Elastyczne formy zatrudnienia (Machol-Zajda, 2001b).
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Rysunek 23

Wymiary uelastyczniania organizacji (rozkladu) czasu pracy

Elastyczne formy organizacji czasu pracy (rozktady czasu pracy)

/V

Wymiar chronologiczny

Wymiary chronometryczny

Wymiar chronometryczny i chronologiczny

e skracanie czasu pracy e ruchomy czas pracy e praca okresowa
® praca w niepefnym ® urlop typu sabbaticals ® podziat czasu pracy
wymiarze czasu e kafeterie ® foczny czas pracy
o ruchome wyjscie ® praca zmianowa
z zycia zawodowego e praca a/a carte
® praca w domu

Zrédto Opracowanie wiasne na podstawie: Krickebaum, Herbert, 1988, s. 100.

tygodniowego, rocznego oraz zyciowego czasu pracy. Podstawowa forme stanowi
skracanie czasu pracy. Elastyczno$¢ czasu pracy w wymiarze chronometrycznym
osiaga si¢ tez przez prace w niepetnym wymiarze czasu. Jej istota polega na
tworzeniu stanowisk pracy, na ktérych czas pracy jest krétszy od obowiazujacego,
normalnego wymiaru. Fakt ten powinien znalez¢ odzwierciedlenie w umowie
0 prace. Ruchome wyjscie 7 Zycia zawodowego mozna takze zaliczy¢ do form
uelastyczniania czasu pracy w wymiarze chronometrycznym. Oznacza ono bowiem
ustalenie ptynnych granic przechodzenia na emeryture, umozliwiajacych starszym
pracownikom zaréwno wczesniejsze, jak i pozZniejsze zakofczenie zycia zawodo-
wego w stosunku do obowiazujacej gérnej granicy wieku zdolnosci do pracy.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarze chronologicznym
polega na stworzeniu pracownikom mozliwos$ci wyboru i umiejscowienia obowia-
zujacego ich czasu pracy w ciagu doby, tygodnia, roku lub nawet calego zycia.
Wymiar chronometryczny czasu pracy, tzn. jego dlugo§¢, pozostaje w tym przy-
padku bez zmian. Jedna z najbardziej znanych form organizacji czasu pracy jest
ruchomy czas pracy, ktérego istota sprowadza si¢ do swobody pracownikéw w za-
kresie ustalania godzin rozpoczynania i ukoficzenia pracy w ciagu dnia, w ramach
ustalonych granic oraz rozliczania obowiazujacego pensum czasu pracy w okreslo-
nych okresach, np. co miesiac. Elastyczno§¢ w wymiarze chronologicznym umoz-
liwia takze stosowanie urlopow typu sabbaticals, co mozna tlumaczyé jako
specjalne, dtugookresowe urlopy, przyznawane pracownikom w okresie ich aktyw-
nosci zawodowej. Celem takiego okresowego urlopowania moga byé np. uczestnic-
two w szkoleniu, nauka jezyka, a takze powody rodzinne itp. Kafeterie to nastepna
forma chronologicznego uelastyczniania organizacji czasu pracy. Umozliwiaja one
pracownikowi przeliczanie posiadanych przez niego zasobéw czasu na rézine
Swiadczenia pienigzne oraz rzeczowe i odwrotnie.

Uelastycznienie organizacji czasu pracy w wymiarach: chronometrycz-
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nym i chronologicznym zalicza si¢ do najbardziej innowacyjnych form. Nalezy do
nich praca okresowa, czyli wypozyczanie przez jedno przedsigbiorstwo zatrud-
nionych tam pracownikéw innemu przedsigbiorstwu na okre$lony czas. Dla przed-
siebiorstwa pozyczajacego stanowi to mozliwo§¢ pokrycia w krétkim okresie
pojawiajacych sie potrzeb personalnych i jest rozwiazaniem zast¢pujacym dodat-
kowa rekrutacj¢ pracownikéw. Dla pracownikéw wypozyczanych jest to szansa
poznania réznych stanowisk pracy i przedsigbiorstw, a tym samym ufatwienie
wyboru stalej pracy.

Nastepna forma organizacji czasu pracy w tej grupie jest podziaf czasu pracy,
okre§lany czgsto angielskojezycznymi terminami job sharing, job pairing lub job
splitting. Oznacza ona obsadzenie danego stanowiska pracy wiecej niz jednym
pracownikiem i dokonanie migdzy nimi podziatu wykonywanych na tym stanowis-
ku pracy zadan oraz przypadajacego naf zasobu czasu pracy; tym samym stwarza
mozliwoéci okreSlania chronologicznych i chronometrycznych wymiaréw czasu
pracy przez pracownikéw dzielacych dane stanowisko pracy. Jednak moze sig
wigza¢ z problemami podobnymi do tych, ktére wystgpuja w grupowych formach
organizacji pracy, takimi jak sprzeczno$¢ intereséw poszczegdlnych pracownikéw,
utrudniajaca znalezienie konsensusu w kwestiach dotyczacych dzielenia obowigz-
kéw i czasu pracy na wspOlnym stanowisku pracy.

Inng formg organizacji czasu pracy jest roczny czas pracy, stosowany gléwnie
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w branzach, dla ktérych charakterystyczne
sa sezonowe wahania zatrudnienia. Jej istota polega na ustaleniu rocznego zasobu
czasu pracy, ktéry moze by¢ nastgpnie w réznorodny sposéb podzielony w ciagu
roku. Ta forma organizacji czasu pracy moze by¢ w okre§lonych warunkach bardzo
korzystna dla pracownika, jezeli ma on wplyw na ustalenie tygodniowego lub
dziennego wymiaru czasu pracy lub, ogdélnie méwiac, na podzial danego zasobu
pracy w ciagu roku. Jednak moze ona prowadzi¢ do ujemnych skutkéw, w sytuacji
gdy np. nastgpuje spietrzenie czasu pracy w pewnym okresie, prowadzace do
wydluzenia czasu pracy.

Prace zmianowq nalezy takze zaliczy¢ do form elastycznego ksztattowania
czasu pracy. Polega ona na wydiuzeniu czasu funkcjonowania przedsigbiorstwa
przez przesunigcie czasu pracy poza normalny dzienny czas pracy. Wystepuje ona
w réznych wariantach, wérdd ktérych do najezedciej stosowanych zalicza sie: prace
na dwie zmiany, prace tréjzmianowa okresowa i prace w ruchu ciagtym (Koziot,
1991, s. 143). Praca zmianowa wiaze si¢ z wieloma problemami natury ekonomicz-
nej, organizacyjnej, fizjologicznej i spotecznej, ktére zostaly szczegétowo oméwio-
ne w literaturze fachowej. Dlatego zrezygnowano z ich dalszego omawiania w tym
miejscu.

Czas pracy a la carte polega na umozliwieniu pracownikowi wyboru réz-
nych wariantéw podziatu czasu pracy w ustalonych wcze$niej ramach, odbie-
gajacych od obowiazujacego, normalnego czasu pracy. Do innowacji w zakresie
organizacji czasu pracy nalezy zaliczy¢ réwniez prace w domu. Dzigki nowoczes-
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nym technikom komunikowania si¢ jest mozliwe przenoszenie okreslonych zadan
lub funkcji z przedsigbiorstwa do domu.

Modelowanie czasu pracy stanowi od wielu lat przedmiot zainteresowania
pracodawcow, pracownikéw, zwiazkéw zawodowych, organizacji pracodawcoéw
i rzadéw oraz organizacji migdzynarodowych, np. OECD, ktéra postuluje zwiek-
szanie elastycznoSci czasu pracy, zaréwno krétkoterminowo, jak i w skali zycia,
wprowadzonego dobrowolnie przez pracownikéw i pracodawcéw (Machol-Zajda,
2001b, s. 40). Réwniez w Unii Europejskiej czas pracy, a zwlaszcza jego dtugosé
1 elastycznos¢, stanowi integralna cze$¢ polityki zatrudnienia i strategii zmian
w organizacji pracy. PodkreSla si¢ konieczno$¢ zachowania spojnosci miedzy
zmianami w organizacji czasu pracy a reorganizacja samej pracy, taczenia skraca-
nia czasu z jego uelastycznianiem, dostosowywania wymiaru i rozktadéw czasu
pracy do warunkéw organizacyjnych w poszczegélnych przedsigbiorstwach oraz
potrzebg prowadzenia aktywnej polityki szkoleniowej towarzyszacej zmianom
W organizacji czasu pracy, a takze potrzeb¢ wspétdziatania zainteresowanych stron
(Machol-Zajda, 2001a, s. 44).

Telepraca

Do nowych, dynamicznie rozwijajacych si¢ form zatrudnienia nalezy tele-
praca. Jej rozw0j wiaze si¢ z upowszechnianiem technologii telekomunikacyjnych
1 systemOw informatycznych. Mimo ze nie ma jednej uniwersalnej definicji
telepracy, mozna wskaza¢ kilka cech charakteryzujacych te forme zatrudnienia czy
tez forme¢ wykonywania pracy. Do najwazniejszych z nich naleza: lokalizacja
migjsca wykonywania pracy poza siedziba przedsigbiorstwa oraz wykorzystywanie
technik telekomunikacyjnych i systeméw informatycznych do komunikowaniu sie
w procesach pracy. Szeroki zakres telepracy obejmuje nastepujace jej rodzaje:
telepraca domowa, telepraca nomadyczna, telepraca zamorska, telecentra, telechat-
ki i telewioski (tablica 15). R6zna moze by¢ relacja miedzy czasem spedzanym
w siedzibie firmy i poza nia, w zalezno$ci od konkretnego rodzaju telepracy.

Telepraca oznacza zmiang organizacji przestrzennej przedsiebiorstwa, umoz-
liwia stosowanie elastycznych form czasu pracy w ramach stosunku pracy oraz
sprzyja rozwojowi innych form prawnych §wiadczenia pracy, a takze prowadzi do
zmniejszenia kosztéw pracy i wzrostu produktywnosci pracy. Z jednej strony jest
szansg dla os6b niepetnosprawnych na bycie aktywnymi zawodowo oraz dla wielu
opoznionych w rozwoju spotecznosci lokalnych. Z drugiej strony jej skuteczne
wdrozenie wymaga istotnych zmian kulturowych oraz posiadania odpowiednich
kompetencji przez osoby zainteresowane jej wykonywaniem. Za szczegélnie
istotne kompetencje nalezy uzna¢ samodzielno$¢, przedsiebiorczosé, samodyscyp-
ling, umiejetno$é komunikowania sie, otwarto$é na zmiany i umiej¢tnosé zarza-
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TanLica 15
Gloéwne rodzaje telepracy

r Rodzaj telepracy Cechy charakterystyczne

-
Telepraca domowa

Praca wykonywana w domu przez pracownikéw, samozatrud-
nionych, przedsiebiorcéw, a nawet osoby wspdtpracujace
nielegalnie

Praca w réznych miejscach, np. u klienta lub w podrézy,

Telepraca nomadyczna (mobilna)
wykonywana najczeSciej przez handlowcéw, serwisantéw
i menedzeréw

Praca wykonywana poza granicami kraju, w ktérym jest zlokali-
zowana firma gtéwnie z przyczyn natury kosztowej, stymulo-
wana procesami globalizacji

Praca w biurach zlokalizowanych w poblizu miejsca zamiesz-

Telepraca zamorska

Telecentra
kania 0séb ja wykonujacych, ktére sa potaczone telekomuni-
kacyjnie i informatycznie z siedziba firmy

Telechatki Jest to odmiana telecentréw i oznacza prace w biurach zlokalizo-
wanych na terenach wiejskich, co stwarza szanse¢ aktywizowa-
nia zamieszkatej tam ludnosci

Telewioski Jest to rozwinigta forma telechatki polegajaca na budowaniu

sieci teleinformatycznych miedzy réznymi lokalami oraz pod-
taczeniu takiej telewioski do sieci krajowej i §wiatowej

71 6 d 1 o: Opracowanie wlasne na podstawie: Machol-Zajda, 2001a; Sekuta, 2001; Pedziwiatr, 2002.

dzania czasem. Warunkiem sukcesu jest takze zmiana tradycyjnego podejScia do
kierowania ludZmi w organizacji, ktére wywodzi si¢ z ery przemystowej i okresu
dominacji hierarchicznych struktur organizacyjnych.

Leasing personelu

Leasing personelu wiaze si¢ z pojeciem pracy czasowej. Ocenia sig, ze
codziennie na §wiecie 8—10 mln ludzi pracuje w tej formie, a 70% spos$rdd nich jest
zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy. Nie sa to tylko osoby wykonujace
prace doraZne i pomocnicze, lecz takze wysokiej klasy specjaliSci, a nawet wyzsza
kadra kierownicza (Drucker, 2002, s. 712). Tradycyjnie, korzystanie z ustug pra-
cownikéw czasowych wynika z przestanek doraZnych, zwiazanych z potrzeba
zastapienia pracownikéw bedacych na urlopie lub przebywajacych na zwolnieniach
chorobowych czy tez z potrzeba pozyskiwania pracownikéw do wykonania do-
datkowej pracy, np. nowe przedsigwzigcie, sezonowy wzrost popytu czy tez
potrzeba zatrudnienia pracownika o rzadkich kwalifikacjach. Oprécz tych tradycyj-
nych powoddéw stosowania form pracy czasowej wystepuja rowniez inne, a zwiaza-



128 Rozdziat 3. Planowanie zatrudnienia

ne np. z dazeniem do zmiany struktury kosztow w ukiadzie koszty state—koszty
zmienne 1 uniezaleznieniem si¢ od wahan koniunkturalnych na rynku.

W Polsce obserwuje si¢ szybki rozwéj firm oferujacych tego typu ustugi®,
mimo ze polskie prawo pracy nie reguluje jednoznacznie kwestii zatrudniania
pracownika w celu uzyczenia jego pracy innym podmiotom gospodarczym, a praw-
nicy spieraja si¢, czy obowiazujacy kodeks pracy dopuszcza tego typu praktyki
(Florek, 2001, s. 32).

Istota leasingu personelu, okreslanego tez mianem pracowniczego, jest wynaj-
mowanie przez dang firme pracownikéw zatrudnionych w innych firmach w celu
Swiadczenia ustugi pracy. Oznacza to, Ze zainteresowane firmy podpisujg stosowna
umowe, na mocy ktorej wynajete przez firme-klienta osoby wykonuja pracg pod jej
nadzorem, a wynagrodzenie jest wyplacane przez firme uzyczajaca. MozZe nia by¢
inne przedsigbiorstwo dziatajace w podobnej branzy, ktére ma w danym okresie
nadwyzki zatrudnionych; tego typu praktyki sa znane i stosowane od dawna. Jednak
jak juz wczesniej wspomniano, w ostatnich latach rozwijaja si¢ w Polsce firmy
specjalizujace si¢ w oferowaniu innym podmiotom gospodarczym ustugi pracy
czasowej Swiadczonej przez zatrudnianych w tym celu pracownikéw. Firmy te
okresla si¢ najczesciej agencjami pracy czasowej.

Analize korzySci i ograniczenn zwiazanych z leasingiem personelu i praca
czasowa jako taka nalezy rozpatrywa¢ z punktu widzenia réznych podmiotéw
rynku pracy. Pierwszym z nich jest firma-klient, czyli ta, ktéra korzysta z pracy
wynajetych czasowo oséb. Do niewatpliwych zalet pracy czasowej naleza:

e obnizZenie statych kosztéw pracy,

e mozliwos¢ prowadzenia polityki minimalnego zatrudnienia, tj. odpowiada-
jacego okresowi, w ktérym popyt na produkty badZ ustugi tej firmy jest
najnizszy,
przeciwdziatanie przerostom zatrudnienia,
koncentrowanie si¢ na podstawowych procesach biznesowych,
ograniczenie kosztow obstugi administracyjne;j,
zapewnienie sobie zastepstwa statych pracownikéw podczas urlopéw, szko-
lefi czy choroby,

e ograniczenie ryzyka zwolnien statych pracownikéw,

e wykorzystanie okresu pracy czasowej do poznania wykonujacych jg 0s6b

i ewentualnego zaproponowania im p6Zniej stalej pracy.

Gtéwnym wyzwaniem dla firmy wynajmujacej pracownikéw czasowych jest
nie do konca wiadomy ich wplyw na stosunki miedzyludzkie w firmie lub
— szerzej — na jej kulture organizacyjna, ryzyko nieosiagnigcia przez pracow-
nikéw czasowych oczekiwanej wydajnosci i jakosci pracy lub tez op6Znienia w jej
osiagnieciu oraz mozliwo$§¢ wyptywu poufnych informacji.

¥ Zob. na ten temat m.in.: Jamka, 2001, s. 75 i nast.; Bulik, 2001, s. 125 i nast.
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Leasing personelu bedzie rdéznie oceniany przez osoby Swiadczace w tej
formie ustuge pracy, w zaleznoSci od ich sytuacji i aspiracji zawodowych. Dla
absolwentéw szk6t i1 uczelni wyzszych praca czasowa jest szansg rozpoczgcia
kariery zawodowej oraz nabycia doS§wiadczenia, ktdrego w naturalny sposéb im
brakuje. Dla oséb przedsigbiorczych, ceniacych samodzielno$¢ i gotowych do
ponoszenia ryzyka zwiazanego ze zmianami pracy, praca czasowa stwarza dogodne
warunki taczenia pracy z innymi sferami zycia. Podobnie dla oséb, ktére nie chca
lub nie moga w pelni si¢ zaangazowaé w karier¢ zawodowa, praca czasowa,
szczegdlnie w niepelnym wymiarze czasu, stwarza mozliwosci bycia aktywnymi
zawodowo. Jednak moze by¢ i tak, ze wykonywanie pracy czasowej za poSrednic-
twem oferujacych ja agencjt dla pewnych oséb oznacza ryzyko swoistego ugrzez-
nigcia we wtérnym, gorszym oraz mniej stabilnym segmencie rynku pracy, szcze-
g6lnie wtedy, gdy wykonuja one proste, nisko platne prace i nie maja mozliwosci
stabilizacji zawodowe;j.

Dla agencji pracy czasowej leasing personelu jest szansa stania si¢ znaczacym
podmiotem rynku pracy. Oznacza to mozliwo$¢ uzyskiwania dochodéw na stale
rozwijajacym si¢ rynku tego typu ustug oraz dzielenie odpowiedzialnosci za
ksztattowanie si¢ sytuacji na wspomnianym rynku pracy oraz za rozwdj zawodowy
pracownikéw, ktérych prace oferuja swoim kontrahentom. Poniewaz leasing
personelu moze si¢ wigza¢ rowniez z przejmowaniem innych zadaf zwiazanych
z funkcja personalna, agencje te moga by¢ statym partnerem stuzb personalnych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie tylko na poziomie administrowania sprawami
biezacymi, lecz takZze w wymiarze strategicznym.

Oceniajac leasing personelu oraz prace czasowa w aspekcie rynku pracy,
mozna stwierdzi¢, Zze mimo réznych watpliwoSci z nia zwiazanych jest to
instrument uelastyczniania rynku pracy, przyczyniajacy si¢ do powstawania miejsc
pracy 1 zwigkszajacy gotowos§¢ pracodawcéw do zwigkszania zatrudnienia.

Sumujac rozwazania na temat réznych form zatrudnienia, nalezy podkreslié,
ze obserwowana od co najmniej 20 lat tendencja do uelastyczniania zatrudnienia
doprowadzita do powstania réznych modeli w tym wzgledzie. Do stosunkowo
najbardziej znanych nalezy koncepcja elastycznej struktury, znana jako metafora
»organizacja-koniczyna”, autorstwa C. Handy’ego, z drugiej polowy lat 80. W tej
koncepcji zatrudnienie tworza trzy segmenty odpowiadajace listkom koniczyny,
z ktérych pierwszy obejmuje trzon, tj. menedZerdéw, specjalistdw i inne osoby
o wysokich kompetencjach; drugi segment tworza specjaliSci zatrudnieni na
kontraktach krétkoterminowych; natomiast w sktad trzeciego segmentu wchodza
osoby zatrudniane w sytuacjach rosnacego popytu oraz pracownicy w niepelnym
wymiarze czasu. Dwa ostatnie czlony (licie koniczyny) tworzg zatrudnienie pery-
feryjne, ostaniajac trzon (pierwszy 1i§¢) (Lundy, Cowling, 2000, s. 151).

Z lat 80. pochodzi model elastycznej firmy (flexible firm) autorstwa
J. Atkinsona. Zatrudnienie sktada si¢ w tym modelu z trzech warstw. Pierwsza
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tworzy trzon zatrudnienia, na ktéry skladaja si¢ pracownicy o wysokiej elastycz-
nosci funkcjonalnej, umozliwiajacej im tatwe przechodzenie od jednych czynnosci
do innych. Jest to tzw. pierwotny wewnetrzny rynek pracy. Druga warstwe tworza
pracownicy peryferyjni, tj. zatrudnieni w bardziej elastycznych formach, np. nie-
pelnoetatowi, dzielacy stanowiska pracy, zatrudnieni okresowo i sezonowi. Trzecia
warstwe tworza osoby zwiazane z dana {irma w takich formach, jak samoza-
trudnienie, podzlecenia, leasing personelu (Szambelaficzyk, 1995, s. 22; Lundy,
Cowling, 2000, s. 152).

Do obu tych koncepcji nawiazuje Z. Sekuta, piszac, iz w przysztoSciowym
modelu zatrudnienia mozna wyrdznié trzy gltéwne grupy: pracownikéw dyspo-
nujacych wysokimi kwalifikacjami, tworzacych rdzen lub trzon zatrudnienia;
pracownikéw zasobowych o kwalifikacjach tatwiej dostepnych na rynku; pracow-
nikéw peryferyjnych (Sekuta, 2001, s. 68).

Na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w 10 krajach Unii
Europejskiej w 1999 r. okazato sig, ze w réznych formach telepracy byto
zatrudnionych 9 min oséb, czyli 6% ogétu zatrudnionych. Telepracow-
nikami byli gléwnie mezczyzni (75% badanej populacii). Pracowali oni diuzej
w poréwnaniu z innymi grupami zatrudnionych. Telepraca byta rozpo-
wszechniona bardziej w duzych przedsiebiorstwach, zréznicowanie od-
notowano takze w przekroju panstw, wsrdd ktérych takie kraje, jak
Szwecja, Finlandia i Dania przodowaly w stosowaniu tej formy zatrudnienia.
Wieksze zainteresowanie telepraca wykazywali pracownicy hiz pracodaw-
cy, ale wiekszos¢ firm juz stosujacych ja byta zainteresowana dalszym jej
rozszerzeniem. Do najwiekszych barier utrudniajacych wprowadzanie tele-
pracy nalezaly problemy zwiazane z ochrong danych, wydajnos¢ i jakos¢
pracy, niedostateczna wiedza kadry kierowniczej, trudnosci w kierowaniu
telepracownikami i brak nacisku na wprowadzanie zmian. Jednak prognozy
wskazuja, ze niezaleznie od przytoczonych barier telepraca bedzie sie
w przysziosci rozwija¢ i przewiduje sig, ze udziat telepracownikéw w za-
trudnieniu ogétem 10 badanych krajow wzrosnie z 6,1% w 1999 r. do
10,8% w 2005 r. (Machol-Zajda, 2002).

Dla poréwnania mozna podaé, iz wséréd uczestnikow Konkursu ,Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” teleprace stosowato 9,4% startujacych,
a najczesciej stosowanymi elastycznymi formami zatrudnienia byty umowy
cywilnoprawne (87,5%), praca w niepetnym wymiarze (75%), ruchomy
czas pracy (37,5%) oraz leasing personelu (18,8%).

Rozziae. 4

KSZTALTOWANIE
STANU I STRUKTURY
ZATRUDNIENIA

Proces ksztaltowania
zatrudnienia

W ogdlnym znaczeniu zatrudnienie oznacza aktywno$¢ zawodowa ludzi,
ktorej istota jest ekwiwalentne zaangazowanie posiadanej przez nich wiedzy,
umiejgtnosci i zdolnodci w §wiadcezenie ustugi pracy w celu wytwarzania produk-
tow oraz ustug o charakterze materialnym i niematerialnym. Moze by¢ ono roz-
patrywane w skali calej gospodarki, poszczegdlnych branz, regionéw i przedsig-
biorstw. Analizujac zatrudnienie w przedsigbiorstwie, dazy sie do okreslenia opty-
malnego jego stanu i struktury w powiazaniu z takimi zmiennymi, jak sprzedaz,
produkcja czy techniczne uzbrojenie pracy. Nastgpnie przez prowadzenie odpo-
wiedniej polityki w zakresie przyjmowania ludzi do pracy, ich wewnegtrznego
rozmieszczenia oraz zwalniania zapewnia si¢ utrzymywanie racjonalnego poziomu
zatrudnienia (rysunek 24). Uwzgledniajac wplyw czynnikéw zewnetrznych oraz
wewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw, nalezy przyjaé, iz
ksztaltowanie racjonalnego stanu i struktury zatrudnienia odbywa si¢ w sposob
nieprzerwany.

Przedstawiony na rysunku 24 proces jest podstawowym obszarem zadanio-
wym w ramach funkcji personalnej przedsigbiorstwa i przedmiotem zarzadzania
zasobami ludzkimi, a jego ogdlnym celem jest optymalizacja zatrudnienia w wy-
miarze iloSciowym, jako$ciowym, organizacyjnym, efektywnoSciowym, koszto-
wym oraz spotecznym. Osiggnigcie tego celu wymaga prowadzenia réwnolegle
dziatai ukierunkowanych na stabilno$¢ i elastyczno§¢ zatrudnienia. Stabilno$é
zatrudnienia jest warunkiem kreowania w organizacji kapitatu ludzkiego, zapew-

Rysunek 24

Proces ksztaliowania zatrudnienia w organizacji

Wyborforrp —— Y Rekrutacja C: Przemieszczenia |4 Derekrutacja
zatrudnienia N\— wewnetrzne |
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nienia obsad kluczowych stanowisk pracy, rozwijania kompetencji czy tez budowa-
nia lojalnosci i zaangazowania organizacyjnego zatrudnionych oséb. Z kolei ela-
styczno$¢ zatrudnienia jest konieczna, by méc szybko reagowacd na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu wspbiczesnych przedsigbiorstw.

Pozyskiwanie personelu

Pozyskiwanie personelu obejmuje zbiér celowo wyodrebnionych i odpowied-
nio skonfigurowanych dzialai w obszarze funkcji personalnej przedsiebiorstwa,
ktére sa ukierunkowane na zapewnienie firmie odpowiedniej liczby kompetentnych
0s0b $wiadczacych ustuge pracy. Jest to jeden z kluczowych proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi, realizowany we wszystkich organizacjach. Wbrew pozorom,
nie zawsze jest on tatwy, zalezy bowiem od wielu czynnikéw, wymaga czasu i po-
chtania Srodki finansowe. Naktady finansowe oraz koszty zwiazane posrednio lub
bezposrednio z pozyskiwaniem personelu nie sa w peini u§wiadamiane przez osoby
odpowiedzialne za sprawy personalne w firmie. Obejmuja one wydatki zwigzane
z ogloszeniami w prasie, czas pracy specjalistow zajmujacych si¢ przyjmowaniem
ludzi do pracy, ewentualnie honoraria doradcy ds. personalnych z zewnatrz oraz
koszty zwykle nizszej wydajno$ci nowo przyjetego pracownika. Sposob pozyski-
wania pracownikéw przejawia si¢ réwniez w tzw. kosztach odroczonych, po-
wstajacych w wyniku zatrudnienia nieodpowiednich pracownikéw na okre§lonych
stanowiskach pracy, co moze w przyszlo$ci prowadzi¢ np. do stabych efektow
sprzedazy, gorszej jakoSci produkcji, marnotrawstwa materialéw i narzedzi, niepel-
nego wykorzystania czasu pracy, absencji oraz ptynno$ci pracowniczej.

Z przedstawionych wczesniej powodéw wynika potrzeba stosowania prze-
mySlanej strategii pozyskiwania pracownikéw, ktora zapewnialaby optymalne
dopasowanie ludzi i pracy, przy uwzglednieniu specyfiki danej organizacji. Mozna
wyroznic trzy podstawowe sposoby realizacji tego celu, a mianowicie (Price, 2004,
s. 377):

e strategi¢ doboru pracownikéw do wymogow stanowisk pracy w mysl zasady

wlasciwy czlowiek na wlasciwym migjscu;

e strategi¢ dopasowania pracownikéw do kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa;

e strategi¢ rekrutowania elastycznych pracownikéw dla potrzeb organizacji
przysztosci, zdolnych bardziej do wnoszenia wkladu w jej sukces niz
dopasowywania sie.

Strategia doboru pracownikéw do wymogdéw stanowisk pracy zaktada po-
szukiwanie i dobor pracownikéw majacych wiedze i umiejetnosci umozliwiajace
im wykonywanie pracy na ustalonych z gory stanowiskach. Jest to statyczne
podejscie do pozyskiwania pracownikow, ktore charakteryzuje zarzadzanie per-
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sonelem w tradycyjnych, hierarchicznych strukturach ze sztywnymi kategoriami
stanowisk pracy. Warunkiem sukcesu jest mozliwo$¢ precyzyjnego okredlenia
wymogo6w stanowisk pracy, ktére daja si¢ jednoznacznie wyodrebnié, a efektywne
wykonywanie pracy zalezy od specyficznych kwalifikacji pracownik6w.

Strategia dopasowania pracownikéw do kultury organizacyjnej ma na celu
pozyskiwanie takich oséb, ktére sg zdolne do wykonywania r6znych zadad w ra-
mach danego przedsigbiorstwa. Wychodzi si¢ z zatozZenia, ze specyficzne umiejet-
noSci pracy na danym stanowisku sa mniej istotne od ogdlnych cech osobowych
pracownikéw, umozliwiajacych im podejmowanie nowych zadaf, co jest szczegél-
nie istotne w warunkach zmian tresci pracy na poszczeg6lnych stanowiskach pracy,
zmian organizacji pracy, likwidowania stanowisk pracy i tworzenia nowych.
Pozyskiwanie pracownikéw pod katem specyfiki kultury organizacyjnej jest w tej
sytuacji bardziej uzasadnione niz odnoszenie procesu doboru do istniejacej struk-
tury. Tego typu podejScie daje najlepsze wyniki w organizacjach posiadajacych
silne kultury, ze strukturami zatrudnienia, w ktérych istnieje trzon oraz peryferia.

Strategia pozyskiwania elastycznych pracownikéw jest odpowiedzia na wymo-
gi wspolczesnych organizacji, szczuptych i elastycznych. Gléwnym zadaniem ludzi
pracujacych w nich jest w pierwszej kolejnosci gotowo$§¢ wnoszenia wkladu
w sukces przedsigbiorstwa przez pozytywny stosunek do zmian, a nie gotowo$¢
dostosowania si¢ czy to do wymogéw stanowisk pracy, czy to do specyficznych
cech kulturowych. Strategia ta wymaga integracji procesu pozyskiwania pracow-
nikéw z pozostatymi elementami systemu zarzadzania zasobami, szczegdlnie z oce-
nianiem, wynagradzaniem i rozwojem pracownikéw.

Z tych uwag wynika wniosek o potrzebie profesjonalnego podejscia do
zatrudniania personelu, ktére, wychodzac od gtéwnych celéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i uwzgledniajac nadrzedne cele organizacji, zapewnia jej kompetent-
nych pracownikéw na korzystnych warunkach finansowych. Profesjonalizacja ta,
ukierunkowana na efektywne wyposazanie organizacji w personel, oznacza réw-
niez marketingowe oddziatywanie na rynek pracy przez oferowanie wlasnej firmy
jako miejsca zaspokajania réznorodnych potrzeb zwiazanych z praca i kariera
zawodowa. Znajduje to odzwierciedlenie w koncepcji marketingu personalnego,
ktéry jest ukierunkowana na klienta i rynek filozofia oraz metoda zarzadzania
zasobami ludzkimi, polegajaca na stymulowaniu proceséw wymiany na wewnetrz-
nym i zewnetrznym rynku pracy oraz ksztattowaniu relacji miedzy sktadnikami
systemu spofecznego organizacji jako relacji zachodzacych miedzy klientem
a dostawcg.

Problematyka zatrudniania badZ pozyskiwania pracownikéw lub, ogélnie
mowiac, wchodzenia ludzi do organizacji doczekata si¢ wielu opracowan w krajo-
wej i zagranicznej literaturze fachowej. Znajduje sie ona bowiem w centrum
zainteresowania wielu podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi: pracodawcéw,
pracownikéw, doradcéw personalnych, zwiazkéw zawodowych, urzednikéw, a po-
nadto jest chetnie podejmowanym watkiem badawczym. Efektem tego stanu rzeczy
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jest z jednej strony bogata wiedza o uwarunkowaniach i metodach skutecznego
pozyskiwania pracownikéw, z drugiej za§ — wielo$¢ terminéw bliskoznacznych
stosowanych przez poszczegblnych autoréw. Chodzi o r6ézne rozumienie takich
pojed, jak rekrutacja, selekcja oraz dobér pracownikow. 1 tak np. termin rekrutacja
jest uzywany w szerszym znaczeniu — jako caly proces pozyskiwania ludzi
§wiadczacych prace dla organizacji — oraz w wezszym znaczeniu — jako proces
przyciagania kandydatéw do organizacji, ktérzy nastepnie sa poddawani selekciji,
czyli wyborowi przez odsiew kandydatéw niespetniajacych okre§lonych wymogow.
Selekcja jest wyrazem bliskoznacznym z pojeciem doboru pracownikéw, czyli
wyborem tych kandydatéw, ktérzy spelniaja ustalone wymogi w najwyzszym
stopniu. Mozna wigc powiedzie¢, ze dobér jest terminem o zabarwieniu pozytyw-
nym, natomiast selekcja negatywnym. Niekt6rzy autorzy stosuja tez pojecie doboru
w szerszym znaczeniu — na okreSlenie calego procesu pozyskiwania pracownikow,
ktérego czesSciami sa zaréwno rekrutacja, jak i selekcja'.

Zasygnalizowane wcze$niej kwestie terminologiczne maja drugorzedne zna-
czenie dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, jednak nie utatwiaja komuniko-
wania si¢ w §rodowisku zajmujacym si¢ ta problematyka w Polsce. Stad tez,

TaBLica 16
Proces pozyskiwania personelu §wiadczgcego prace dla organizacji

Subprocesy Zadania szczegélowe

Identyfikacja Zrodet kandydatéw | Segmentacja rynku pracy, ocena pozytywnych i negatywnych
do pracy aspektow zidentyfikowanych Zrédet rekrutacji
Zainteresowanie kandydatéw ofer- | Marketing ofert pracy, wybér adekwatnych technik naboru
ta pracy (nabér lub rekrutacja w stosunku do ustalonych Zrédet, przeprowadzenie akcji
naboru, dokonanie wstepnej selekcji, utworzenie puli kan-
dydatéw dla celéow doboru

W weZszym ujeciu)

Dokonanie obsad stanowisk pracy | Opracowanie badZ zaktualizowanie profili osobowych dla stano-

(dobér, selekcja) wisk pracy, rél lub cech kultury organizacyjnej, sprawdzenie
zgodno$ci profili osobowych kandydatéw z wymaganymi
profilami, harmonizacja wzajemnych oczekiwain
Wprowadzenie do pracy (adapta- | Okreslenie zakresu czynnoSci, ustalenie zasad wspdipracy z in-

cja do pracy) nymi, przeprowadzenie obowigzkowych szkolef, ustanowie-
nie (w razie potrzeby) opiekuna, monitorowanie post¢pu
procesu adaptacji

! Ten spos6b rozumienia doboru mozna spotka¢ m.in. w ksigzkach: Jamka, 2001; Listwan, 2002.
Nalezy w tym miejscu podkreslié, ze w polskiej tradycji jezykowej termin ,,rekrutacja” oznacza raczej
caly proces pozyskiwania pracownikéw, natomiast w ostatnich latach coraz wigcej autorow uzywa
pojecia ,rekrutacja” w wezszym znaczeniu — jako przyciaganie ludzi do organizacji. Dzieje si¢ tak
gtéwnie pod wplywem terminologii angielskojezycznej, gdzie wystepuje zbitka pojeciowa ,rekrutacja
i selekcja” (recruitment & selection).
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prezentujac w tablicy 16 proces pozyskiwania personelu, przedstawiono poszcze-
goblne jego etapy w sposob opisowy.

Glownym celem przedstawionego w tablicy 16 procesu pozyskiwania pracow-
nikéw jest state zapewnienie przedsiebiorstwu odpowiedniej liczby kompetentnych
osob Swiadczacych dla niego prace. Cel ten mozna zdezagregowaé na cele
subproceséw skladajacych sie na pozyskiwanie personelu. I tak, celem identyfikacji
7rédet pozyskiwania kandydatow do pracy jest okre§lenie najkorzystniejszych grup
docelowych dla potrzeb rekrutacji pod wzgledem kompetencyjnym, organizacyj-
nym i finansowym. Z kolei celem naboru (rekrutacji w wezszym ujeciu) jest za-
interesowanie oferta pracy wlaSciwych oséb i stworzenie puli kandydatéw, z ktérej
bedzie dokonany dobér (selekcja) na konkretne stanowiska pracy. W procesie
doboru chodzi za§ o to, by osiagna¢ mozliwie najwigksza zgodno$é miedzy
wymogami stanowiska pracy a kompetencjami os6b aspirujacych do zatrudnienia
si¢ na tych stanowiskach. Celem wprowadzenia do pracy jest natomiast mozliwie
najszybsze osiagnigcie przez nowo zatrudnionych zatozonych standardéw wykony-
wania pracy.

Zrédta pozyskiwania kandydatéw
do pracy

Punktem wyjscia w procesie identyfikowania mozliwych Zrédet pozyskiwania
osob §wiadczacych prace jest segmentacja rynku pracy, tj. podzial tegoz rynku na
czgSci wedtug okre§lonych kryteriow o charakterze zawodowym, przestrzennym,
branZowym czy organizacyjnym. Nastgpnie nalezy zdecydowaé, czy rekrutacja,
a zwlaszcza prowadzony w jej ramach nabdér kandydatéw, bedzie szeroka czy
waska. Rekrutacja szeroka oznacza oddziatywanie na caly segment rynku pracy,
tak by zainteresowac oferta pracy szeroka rzesze potencjalnych pracownikéw. Ten
typ rekrutacji stosuje si¢ w pierwszej kolejnosci przy poszukiwaniu pracownikéw
do wykonywania prac prostych, niewymagajacych specjalistycznego przygotowa-
nia zawodowego. Natomiast rekrutacja waska oznacza, 7e kierujemy oferte pracy
do wzglednie $cifle okredlonej grupy kandydatéw. Jest ona ukierunkowana nie tyle
na przyciagnigcie duzej liczby zainteresowanych podjeciem pracy, ile na dotarcie
do jasno okreSlonych grup kandydatéw, najczesciej osdb o wysokich i stosunkowo
rzadko wystepujacych kwalifikacjach zawodowych.

Okreslenie wiasciwych Zrodet pozyskiwania kandydatéw do pracy jest bardzo
wazne dla dalszego przebiegu catego procesu, szczegdlnie w dzisiejszych czasach,
gdzie z jednej strony na rynku pracy jest wielu kandydatéw poszukujacych pracy,
z drugiej za$ wartoSciowi kandydaci do zatrudnienia nierzadko sa ukryci w pew-
nych segmentach rynkowych, do ktérych nalezy najpierw dotrzeé, by méc im
przedtozy¢ oferte pracy. Jesli przedsigbiorstwo poszukujace kandydatéw do pracy
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nie ma dostatecznego rozeznania w tym wzgledzie, jest wskazane przeprowadzenie
badania rynku pracy.

Ogolnie mozna wyrézni¢ dwa giéwne Zrodla pozyskiwania pracownikow,
a mianowicie wewnetrzny rynek pracy i zewnetrzny rynek pracy. Rozroznienie ich
jest efektem segmentacji rynku. W ramach wewnetrznego i zewngtrznego rynku
pracy wskazana jest dalsza, bardziej szczegétowa segmentacja. Pozyskiwanie
kandydatéw do objecia wakujacych stanowisk pracy z wewnetrznego rynku pracy
oznacza kierowanie okre§lonych ofert pracy do juz zatrudnionych pracownikéw.
W praktyce oznacza ono pokrywanie potrzeb personalnych przez zmiang istnieja-
cych warunkéw pracy i placy wybranych pracownikéw, a takze odbywa si¢ przez
przemieszczenia pracownikdw w ramach organizacji, zmiany wymiaru i orga-
nizacji czasu pracy, szkolenia oraz strukturyzacje pracy. Pozyskiwanie kan-
dydatéw do pracy z zewnetrznego rynku pracy oznacza kierowanie ofert pracy na
zewnatrz danej organizacji. Rekrutacja odbywa si¢ w tym przypadku przez
zawarcie nowych uméw o pracg — zaréwno na czas okre$lony, jak i nieokreslony
— lub przez leasing personelu z innej firmy czy od specjalistycznych agencji pracy
czasowej.

Do gtéwnych zalet wewnetrznych Zrddet pozyskiwania pracownikéw nalezy
zaliczy¢ nizsze koszty, lepsza znajomo$¢ kandydatéw do objecia okre§lonych
stanowisk pracy, a tym samym mniejsze ryzyko popetnienia blgdu przy obsadzie
wakujacych stanowisk pracy, stwarzanie zatrudnionym pracownikom mozliwosci
rozwoju zawodowego, a przez to wzmacnianie ich motywacji do pracy. Do po-
tencjalnie ujemnych stron wewnetrznych Zrédet rekrutacji pracownikéw nalezg
przede wszystkim: zawezZenie pola wyboru, niedostateczna elastyczno$é pracow-
nikéw w zakresie gotowosci do podjecia nowych zadan oraz zakiécenia w stosun-
kach migdzyludzkich.

Zalety pozyskiwania kandydatéw do pracy z zewnatrz organizacji to roz-
szerzenie mozliwosci wyboru kandydatéw do pracy, zwigkszenie elastycznosci
zatrudnienia przez wprowadzenie nowych pracownikéw na nowych warnnkach,
podniesienie potencjatu pracy zatrudnionego personelu przez przyjecie nowych,
kreatywnych i nieobarczonych przeszioscia w danej firmie pracownikéw, co
ponadto moze wptywa¢ na poprawe stosunkéw miedzyludzkich. Wéréd potencjal-
nych wad pozyskiwania pracownikéw z zewnetrznego rynku pracy mozna wymie-
ni¢ m.in. wyzsze koszty, wigksze ryzyko popelnienia bledu przy doborze kan-
dydatéw do obsady wakujacych stanowisk pracy, konieczno$¢ podjecia dziatan
majacych na celu mozliwie szybka adaptacje do pracy nowo przyjetych, demotywu-
jacy wplyw na juz zatrudnionych pracownikéw, ktéry moze wynikaé np. z zawie-
dzionych nadziei na awans.

W praktyce wykorzystuje si¢ zwykle zar6wno wewnetrzne, jak i zewnetrzne
Zrédia pozyskiwania kandydatéw do obsady wakujacych stanowisk pracy. Przy ich
wyborze nalezy uwzglednié takie czynniki, jak sytuacja na rynku pracy, faza
rozwoju przedsigbiorstwa, stosowane podejécie do zarzadzania personelem, rodzaj
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stanowiska przeznaczonego do obsady czy tez zasady awansowania pracownikow
(Jamka, 2001, s. 19). Warto przy tym pamigtaé¢ o potencjalnych zaletach i wadach
pozyskiwania pracownikOw z wewnetrznego oraz z zewnetrznego rynku pracy,
a takZe o tym, Ze ograniczenie si¢ wylacznie do tanich lub najtatwiej dostgpnych
zrédet pozyskiwania pracownikéw daje tylko pozorne oszczgdno$ci, zatrudnieni
w ten sposob pracownicy beda bowiem prawdopodobnie mniej produktywni lub tez
moga si¢ nie sprawdzi¢ na powierzonych im stanowiskach pracy. Zatrudnienie
pracownika lub innej osoby do wykonywania pracy jest decyzja o charakterze
inwestycyjnym w odniesieniu do kapitatu ludzkiego, co oznacza, ze inwestujac czas
oraz pieniadze i podejmujac zwiagzane z tym ryzyko, oczekujemy wymiernego
Zwrotu z tej inwestycji.

Nabor kandydatow

Zainteresowanie potencjalnych kandydatéw oferta pracy i w konsekwencji
sktonienie ich do ubiegania si¢ o zatrudnienie jest okreSlane najczeSciej jako
rekrutacja (w wezszym ujeciu) badZ nabér lub w niektorych typach organizacji
jako werbunek. Gléwnym celem jest zainteresowanie potencjalnych kandydatow,
zaréwno z wewnetrznego, jak i zewnegtrznego rynku pracy, podjeciem pracy na
oferowanych im stanowiskach. Prawidlowo prowadzony nabér powinien przyciag-
na¢ uwage ofertg zatrudnienia wtasciwych kandydatéw, a réwnocze$nie odwiesé od
ubiegania si¢ o prace tych, ktérzy nie spelniaja wymagan wejSciowych. Tak
prowadzony nabdr speinia wtedy trzy zasadnicze funkcje, a mianowicie:

e informacyjna,

® motywacyjna,

e wstepnej selekeji.

Funkcja informacyjna polega na dostarczeniu potencjalnym kandydatom
informacji o warunkach pracy i wynagrodzeniu, mozliwo$ciach rozwoju zawodo-
wego, tak by mogli podja¢ wilasciwa decyzje dotyczaca podjecia staran o uzyskanie
zatrudnienia. Z kolei funkcja motywacyjrna ma na celu wywolanie u kandydatéw
zainteresowania podjeciem pracy w firmie przeprowadzajacej rekrutacje. Funkcja
ta jest szczeg6lnie wazna przy rekrutacji osob o wysokim potencjale rozwoju lub
znanych z wysokich kompetencji. Warto w tym celu siggna¢ do instrumentarium
marketingu stanowisk pracy’. Funkcja wstepnej selekcji w procesie naboru pra-
cownikdw polega na okreSleniu precyzyjnych warunkow lub kryteriéw progowych
zatrudnienia, co spowoduje, Ze osoby niespelniajace tych warunkéw nie beda
sktada¢ aplikacji. W konsekwencji skrécimy czas i obnizymy koszt analizy
zfozonych dokumentéw, a sami kandydaci nie beda niepotrzebnie narazani na stres

’ Marketing stanowisk pracy zostat wyczerpujaco oméwiony przez A. Lipke (1998).
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zwiazany z odrzuceniem ich aplikacji. Tak wigc mozna powiedzieé, ze w ramach
naboru kandydatéw nalezy informowaé o warunkach zatrudnienia, wzbudzié
zainteresowanie podj¢ciem pracy oraz przeprowadzi¢ wstepna selekcje.

W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi stosuje si¢ wiele technik naboru
(rekrutacji) kandydatéw do pracy, m.in.:

¢ informacje ustne o mozliwoéciach zatrudnienia, ktére moga by¢ przekazy-
wane kanalami oficjalnymi i nieoficjalnymi, np. przez wlasnych pracow-
nikow;

e ogloszenia w formie pisemnej wewnatrz firmy, np. na tablicy ogloszefi,
przez radiowezel, w biuletynach informacyjnych, w sieci intranetowej;
ogloszenia w prasie codziennej, fachowych czasopismach, radiu i telewizji;
korzystanie z poSrednictwa urzgdéw pracy;
korzystanie z uslug agencji doradztwa personalnego;
korzystanie z uslug agencji pracy czasowej;
organizowanie akcji otwartych drzwi, tj. zapraszanie zainteresowanych 0séb
do zapoznania si¢ z dzialalnoscig firmy i stworzenie im mozliwoéci nawia-
zania pierwszego kontaktu;

e utrzymywanie kontaktu ze szkotami i uczelniami przez organizowanie
targdw pracy, warsztatéw poSwigconych okre§lonym problemom, ktérymi
si¢ dana organizacja zajmuje, lub mozliwosciom, np. kariery zawodowe;j;

e zamieszczanie ofert pracy w Internecie.

Decydujac si¢ na wybor okreslonych Zrédet i sposobéw rekrutacji personelu,
nalezy uwzgledni¢ rodzaj stanowisk pracy, ktére chcemy obsadzi¢ odpowiednio
przygotowanymi pracownikami, czas i koszty poszukiwarn kandydatéw spetniaja-
cych wymogi wejSciowe. Najwigcej czasu zajmuje zwykle pozyskanie pracowni-
kow na stanowiska kierownicze oraz specjalistyczne, gdzie sa wymagane wysokie
i rzadko spotykane kompetencje. Stosunkowo fatwiej jest znalezé kandydatéw do
rutynowych prac administracyjno-biurowych, pracownikéw produkcyjnych oraz do
serwisu. Jednak niezaleznie od sposobu rekrutacji pracownikéw, podstawowa
sprawa pozostaje rzetelna, precyzyjnie i marketingowo sformutowana informacja,
kierowana do potencjalnych kandydatéw do pracy.

Do najczesciej stosowanych sposobéw naboru kandydatéw do pracy naleza
ogloszenia prasowe. Wazna sprawa, oprocz wymienionych juz wczesniej, jest
wybor odpowiedniego tytulu, w ktérym zamieszcza si¢ ogioszenie o pracy. Nalezy
uwzgledni¢ obszar, z ktérego zamierzamy rekrutowaé pracownikéw. Moze to
by¢ np. lokalny, krajowy lub nawet mi¢dzynarodowy rynek pracy. Wazna sprawa
jest réwniez wspomniany uprzednio rodzaj stanowisk pracy. I tak np. popularna
prasa codzienna nadaje si¢ najlepiej do rekrutacji kandydatéw na szeregowe
stanowiska w produkcji, w innych stuzbach i w administracji. W przypadku
poszukiwania kandydatéw do obsady specjalistycznych czy tez menedzerskich
stanowisk pracy lepiej jest korzysta¢ z renomowanych dziennik6w lub periodykéw
fachowych.
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Do rozwijajacych si¢ narzedzi rekrutacji nalezy niewatpliwie Internet’, czyli
$wiatowa sie¢ komputerowa dziatajaca za pomoca mig¢dzynarodowych taczy tele-
komunikacyjnych. Internet umozliwia szybkie, elastyczne i konkurencyjne cenowo
komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z kandydatami do pracy. Przedsiebiorstwo ma
mozliwoéé statego uaktualniania oferty pracy oraz praktycznie nieograniczonej
penetracji rynku pracy. Z kolei zainteresowana podjeciem pracy osoba moze réwnie
szybko reagowaé na ogloszenie, przekazujac droga elektroniczna swoja aplikacje,
moze réwniez sprawdzié, czy dotarfa ona na miejsca oraz na jakim etapie
opracowywania w danej chwili si¢ znajduje. Mimo ogromnych mozliwosci, jakie
stwarza Internet, jego wykorzystanie w procesie rekrutacji personelu jest ciagle
relatywnie mate w stosunku do tradycyjnych metod. Potwierdzaja to wyniki badan

empirycznych.

W badaniach przeprowadzonych w 2000 r. na prébie 101 przedsigbiorstw
okazato sie, ze do najczesciej stosowanych technik rekrutacji personelu
w Polsce naleza ogtoszenia prasowe (76%) oraz informacje przekazywane
przez wiasnych pracownikéw (53%). Z ustug posrednictwa urzedéw pracy
korzystato 39%, a z ustug agencji doradztwa personalnego 27%, natomiast
akcje rekrutacyjne bezposrednio w szkotach prowadzito 19% badanych
firm (Pocztowski i inni, 2001).

Dla poréwnania mozna przytoczy¢ wyniki badan empirycznych przeprowa-
dzonych w 2001 r. na prébie 80 przedsigbiorstw wojewddztwa matopol-
skiego, z ktérych wynika, ze najczesciej stosowanymi technikami rekrutacji
s3 rekomendacje wtasnych pracownikéw (74%) oraz ogfoszenia prasowe
i posrednictwo urzedéw pracy, ktére stosowato 70% badanych przedsie-
biorstw. 35% sposréd nich prowadzito rekrutacje w szkotach i na uczel-
niach, a 27,5% wykorzystywato praktyki wakacyjne w celu pozyskania
kandydatéw do pracy (Pocztowski i inni, 2002).

Interesujaco na tym tle prezentujg sie techniki rekrutacji stosowane przez
firmy biorace udziat w Konkursie , Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”.
Do stosowanych przez nie sposobéw naboru kandydatéw do pracy nalezaty
w kolejnosci: ogtoszenia prasowe (96,9%), ogloszenia wewngtrzne
(87,5%), Internet (84,4%), rekomendacje wtasnych pracownikéw (81,3%),
agencje doradztwa personalnego (68,8%), posrednictwo urzedéw pracy
(53,19%), intranet (46,9%), targi kariery (40,6%) i gieldy pracy (37,5%).
Zwraca uwage wysoki odsetek firm-lideréw zarzadzania zasobami ludzkimi
wykorzystujacych Internet w procesie rekrutacji pracownikéw, co w tej

3 Internet oraz sieci intranetowe, czyli sieci wewnetrzne, i ekstranety, czyli sieci taczace firmy
partnerskie (Szapiro, Ciemniak, 1999, s. 39), sa wykorzystywane coraz czesciej w réznych dziedzinach
zarzadzania zasobami ludzkimi. Stanowia one obecnie wazne narzedzie w pracy nowoczesnego dzialu
personalnego — zob. na ten temat m.in.: Fotyga, 1999.
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grupie przedsigbiorstw nie dziwi. Badania prowadzone na prébach innych
przedsigbiorstw wskazuja na nizszy zakres stosowania tego nowoczesnego
narzedzia rekrutacji. Dla poréwnania mozna poda¢, iz w cytowanych bada-
niach w przedsigbiorstwach Matopolski odpowiedni odsetek wyniost 15%,
a w innych badaniach prowadzonych w Katedrze Zarzadzania Personelem
AE w Krakowie odsetek ten uksztaftowat sie na podobnym poziomie 14%.
Internet jest wykorzystywany obecnie czesciej w pozyskiwaniu informacii
i komunikowaniu sie (poczta elektroniczna).

Sumujac te¢ cze$¢, nalezy podkresli¢, ze tres¢ oferty pracy powinna infor-
mowac, motywowac oraz wstepnie selekcjonowaé. Aby dobrze pemié te funkcje,
oferta pracy, szczeg6lnie kierowana na zewnetrzny rynek pracy, powinna zawieraé
nastepujace elementy:

¢ krétka informacje o przedsiebiorstwie, wskazujaca jej najwigksze atuty;

* zwiezly charakterystyke stanowiska lub rodzaju pracy;

e okreslenie oczekiwafi wobec potencjalnych kandydatéw (progowych kryte-

riéw zatrudnienia);

e okreSlenie oferowanych warunkéw pracy i placy;

e okreslenie dokumentéw i sposobu skiadania aplikacii.

Dobér na stanowisko pracy

W wyniku przeprowadzonego naboru wylania si¢ grupa kandydatéw, sposréd
ktérej dokonuje sie wiasciwego doboru na wakujace stanowiska pracy. Dobér
(selekcja)’ pracownikéw jest kluczowym elementem w procesie pozyskiwania
pracownikoéw i oznacza mozliwie najlepsze dostosowanie profilu kompetencyjnego
kandydata do wymaganego profilu kompetencyjnego na danym stanowisku pracy.

W zaleznosci od preferowanych Zrédet pozyskiwania pracownikéw mozna
wyr6zni¢ dwa tradycyjne modele doboru pracownikéw, tj. dobér otwarty i dobor
zamkniety (rysunek 25). W przypadku doboru otwartego dopuszcza sie do ubiega-
nia o wigkszo$¢ pozycji w organizacji kandydatow wywodzacych sie zaréwno
spodrod juz zatrudnionych pracownikéw, jak i z zewnatrz. W przypadku doboru
zamknigtego wickszo$¢ stanowisk pracy jest obsadzana wlasnymi pracownikami,
a doptyw z zewnatrz odbywa si¢ gléwnie w formie przyjmowania absolwentéw
szkot i uczelni. Dobér ze Zrédet wewnetrznych moze nastapi¢ w formie celowego
przemieszczenia pracownika z innego stanowiska pracy, komérki organizacyjnej

* Mimo pewnych réznic semantycznych terminy ,,dobér” i ,selekcja” stosuje sie w tej ksiazce
wymiennie.
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RYSUNEK 25
Modele doboru personelu

a) Dobér zamkniety

—» Wyjscie

Wyjscie <———

LI N N N

Wejscie

b) Dobor otwarty

— I —»

Zrédto: Ueno, 1988, s. 57.

badz z innej jednostki organizacyjnej. Kandydaci, ktérzy w ten sposéb obejmuja
okres$lone stanowisko pracy, wywodza sig czesto z listy sukcesorow badz z rezerwy
kadrowej. W takim przypadku odpada etap naboru, o ktérym byta mowa wczednie;j.
Dobdr zewnetrzny moze takze przyjmowac forme wolnego naboru przez kierowa-
nie oferty pracy na wewnetrzny rynek pracy i nast¢pnie przeprowadzenie ustalonej
procedury rekrutacyjnej, np. w formie konkursu wewnetrznego.

W badaniu przydatnosci kandydatéw do zatrudnienia na okre§lonych stanowi-
skach pracy wykorzystuje si¢ wiele narzedzi lub technik badawczych, takich jak:
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analiza dokumentéw, w tym analiza referencji,

analiza danych biograficznych,

rozmowa kwalifikacyjna,

praktyczny sprawdzian umiejetnosci kandydata,

testy psychologiczne,

ekspertyzy grafologiczne,

assessment centre (metode te¢ scharakteryzowano w rozdziale 6 ze wzgledu

na fakt, ze jest ona wykorzystywana nie tylko w doborze pracownikéw),
Nlektére z wymienionych sposobéw badania przydatnosci kandydatéw do

pracy, a mianowicie analiza dokumentéw, badania lekarskie i rozmowa kwalifika-

cyjna, sa stosowane powszechnie, inne, np. testy psychologiczne czy ekspertyzy

grafolloglczne, znacznie rzadziej. Dob6r zestawu odpowiednich technik zalezy od

rodzaju stanowiska pracy, na ktére dokonuje si¢ doboru, i wynikajacej stad

potrzeby diagnozowania okreslonych elementéw kapitatu ludzkiego, takich jak

wyksztalcenie, zdolnosci, zdrowie, cechy osobowosci czy umiejetnosci. Poszcze-

g(’).ln‘e narzedzia moga by¢ stosowane pojedynczo lub kompleksowo, jak to sie

dzieje w przypadku procedury assessment centre.

W badaniach empirycznych przeprowadzonych w 2000 r. na ogdinopolskiej
probie 101 przedsigbiorstw okazato sie, ze od kandydatéw do pracy
oczekuje sig zwyczajowo skiadania nastepujacych dokumentéw: listu mo-
tywacyjnego (87%), zyciorysu (78%), $wiadectw potwierdzajacych kwa-
lifikacje (77%), kwestionariusza osobowego (70%), referenciji (28%). Na-
tomiast wéréd stosowanych technik doboru (selekcji) najczesciej stosowane
byly w kolejnosci: rozmowa z bezposrednim przetozonym (94%), rozmowa
k\l/\{alifikacyjna (79%) i analiza dokumentéw (68%). Wykorzystywano takze
rézne rodzaje testéw, takie jak testy osobowosci (27%), testy wiedzy
(18%), testy na inteligencje (14%), testy sprawnosciowe (3%). Zadna
;ozzﬁlanych firm nie stosowata analizy grafologicznej (Pocztowski i inn}.,
Dla poréwnania, przedsiebiorstwa biorace udziat w Konkursie ,Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” deklarowaly stosowanie nastepujacych
metod oraz technik selekeji: rozmowy kwalifikacyjnej (93,8%), analizy
dokumentdéw (90,6%), analizy referenciji (84,4%), sprawdzianu praktycz-
nych umiejetnosci (62,5%), testow psychologicznych (59,4%), assessment
centre (25%), analizy grafologicznej (09%).

Do ngjczc:éciej przedktadanych pracodawcy do analizy dokumentow naleza
podgme, pisane w formie listu motywacyjnego, kwestionariusz osobowy, zaswiad-
czenie lekarskie oraz Zyciorys. Czytajac te dokumenty pod katem uzyskania
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interesujacych pracodawce informacji, nalezy zwréci¢ uwage na takie sprawy, jak
uzasadnienie, dlaczego kandydat chce pracowa¢ na danym stanowisku pracy, czy
ma odpowiednie przygotowanie teoretyczne i praktyczne, jaki byt przebieg pracy
zawodowej lub okresu edukacji, jakie sa jego zainteresowania oraz jaka jest forma
przedkladanych dokumentéw. Na podstawie uzyskanych w ten sposob informacji
podejmuje si¢ decyzje dotyczace dalszego przebiegu procesu rekrutacji, tzn.
przygotowuje si¢ do wywiadu z kandydatem lub rezygnuje z dalszego rozpatry-
wania go jako potencjalnego pracownika. Pozwala to ograniczy¢ koszty catego
procesu lub wrecz unikna¢ zbednych wydatkéw z nim zwigzanych.

Analiza danych biograficznych opiera si¢ na biograficznych profilach 0s6b,
ktére sprawdzily si¢ przy wykonywaniu okreSlonej pracy (Dale, 2001, s. 139).
Wychodzac od analizy stanowiska pracy, wyodrgbnia si¢ okreSlone cechy osob,
ktére osiagaja na tych stanowiskach wysoka efektywno§¢ pracy. Nastgpnie tworzy
si¢ baze danych osobowych obejmujaca informacje o wyksztatceniu, doswiad-
czeniu, zainteresowaniach, sytuacji rodzinnej, przebiegu pracy zawodowej i aktyw-
nosci pozazawodowej. Na podstawie ich analizy prébuje si¢ wnioskowac o wply-
wie zebranych do$wiadczeri na efektywnos¢ pracy. Konfrontujac dane biograficzne
0s6b, ktére wezesdniej sprawdzity si¢ w pracy na danych stanowiskach z danymi
biograficznymi kandydatéw do pracy na tych stanowiskach, wyciaga si¢ wnioski
o mozliwosciach kandydatéw do osiagania wysokiej efektywnosci pracy w przy-
sztosci (Listwan, 2002, s. 90-91).

Rozmowa kwalifikacyjna jest oprécz analizy dokumentdw najczesSciej stosowa-
na technika badania przydatnosci kandydatow do objecia wakujacych stanowisk
pracy. W literaturze przedmiotu mozna spotkac opisy réznych rodzajow wywiadow
stosowanych w trakcie rozmowy z kandydatami do pracy’. W procedurze doboru
(selekcji) pracownikéw wywiad wystepuje zwykle dwukrotnie — w formie
wywiadu wstepnego i w formie wywiadu poglebionego. Wywiad wstepny jest
przeprowadzany z reguly przez pracownika dzialu personalnego, a jego celem jest
dokonanie wstepnej selekcji kandydatéw niespetniajacych warunkéw podstawo-
wych wymaganych na okreslonych stanowiskach pracy. Tego typu wywiad moze
by¢ przeprowadzony réwniez w formie rozmowy telefonicznej lub za pomoca
odpowiedniego programu komputerowego. Natomiast wywiad pogtebiony lub
szczegOlowy jest przeprowadzany przez bezposredniego przetozonego, a w przy-
padku kandydatow ubiegajacych si¢ o wyzsze w hierarchii lub szczegélnie
odpowiedzialne stanowiska pracy — przez szefa firmy lub kierownika wigksze;j
komorki organizacyjnej w duzych przedsigbiorstwach. Celem tego wywiadu jest
uzyskanie informacji o kandydacie na dane stanowisko pracy oraz dostarczenie
kandydatowi informacji o firmie, a zwlaszcza o tresci i warunkach pracy, o ktéra si¢
ubiega. Aby osiagnac te cele, nalezy prowadzi¢ rozmowe kwalifikacyjna wedhug

5 Charakterystyke réznych wywiadéw stosowanych w procedurze selekcji zawieraja m.in.
ksiazki: Dale, 2001; Jamka, 2001,
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przygotowanego planu, ktéry powinien rozstrzygaé o tresci rozZmowy oraz o warun-
kach i sposobie jej prowadzenia.

Na tres¢ wywiadu skladaja sie pytania dotyczace informacji ogéinych, np.
danych personalnych, wyksztalcenia, dotychczasowego przebiegu pracy. Sa to
pytania, od kt6rych zaleca sie rozpoczynanie wywiadu. Inna grupa pytan sa pytania
ukierunkowane na poznanie sposobu interpretacji okreslonych faktéw przez kan-
dydata do pracy. Przyktadem moze by¢ np. pytanie o oceng istniejacych przepiséw
finansowych regulujacych dzialalno$é gospodarcza. Przedmiotem wywiadu moga
byC réwniez pytania odnoszace sie do poznania osobistych pogladéw kandydata.
Roznia si¢ one od poprzednich tym, iz nie sa emocjonalnie obojetne. Przyktadem
moze by¢ pytanie o ulubiony rodzaj pracy kandydata. Jezeli w celu dokonania
oceny kandydata i podjecia odpowiedniej decyzji chcemy pozna¢ jego system
wartosci, to mozemy w planie wywiadu przewidzied odpowiednie pytania, np. ,,Co
Jest dla pana(i) w zyciu najwazniejsze?”. Na zadawanie tego typu pytan nalezy
wezesniej uzyskaé zgode rozméwcey i stosowaé je wtedy, gdy jest to konieczne
(Kossowska, 1995, s. 47).

Jezeli nie ma si¢ teoretycznego i praktycznego przygotowania do prowadzenia
wywiadu, warto pamieta¢ o kilku istotnych sprawach waznych dla skutecznego
przeprowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej. Po pierwsze, do wywiadu nalezy sie
przygotowac przez wczesniejsze zapoznanie sie z informacjami zawartymi w doku-
mentach kandydata oraz utozenie planu wywiadu. Po drugie, nalezy zapewni¢
odpowiednie warunki przez wybér miejsca umozliwiajacego niezakiécony sposob
prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej. Po trzecie, nalezy si¢ ograniczyé do
zadawania pytan zgodnych z obowigzujacym prawem i niestwarzajacych u kan-
dydata podejrzen o dyskryminacje, np. w formie rasizmu, seksizmu czy nietoleran-
cji religijnej. Po czwarte, wywiad nalezy zakoficzyé podsumowaniem, najlepie;j
wedlug wezesniej ustalonego schematu, oraz poinformowa¢ kandydata o sposobie
1 czasie zawiadomienia go o podjetej decyzji w jego sprawie. Inaczej moéwiac,
wywiad poglebiony powinien si¢ sklada¢ z czterech zasadniczych czesci:

® powitania i wprowadzenia,

® pytan zwiazanych z praca, o ktéra kandydat si¢ ubiega,

* umozliwienia zadawania pytari kandydatowi w interesujacych go kwestiach,

* podsumowania i zakoficzenia wywiadu.

Ulatwieniem jest w takich sytuacjach postugiwanie si¢ odpowiednim kwes-
tionariuszem wywiadu, ktérego zatacznik powinien stanowi¢ opis stanowiska pra-
cy. Przyklad takiego uproszczonego kwestionariusza przedstawiono w tablicy 17.

Wynikiem przeprowadzone; rozmowy kwalifikacyjnej sa decyzje dotyczace
dalszego postepowania w procedurze doboru, np. praktyczny sprawdzian umiejet-
nosci kandydata, poddanie go badaniom testowym. Sprawdzenie praktycznych
umiejetno$ei kandydata moze wymagaé czasu i w takim przypadku praktykuje
si¢ zatrudnienie na czas okre$lony, po uptywie ktbrego zostaje podjeta ostateczna
decyzja o zatrudnieniu kandydata.
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TasLica 17

Kwestionariusz rozmowy kwalifikacyjnej

Kwestionariusz rozmowy kwalifikacyjnej

I. Imie, nazwisko kandydata . ........ . ... . . .. . . ...

IL Stanowisko Pracy . ... ... ... ..
1. Skrécony zakres obowiazkéw

1II. Wyksztalcenie kandydata.
1. Poziom wyksztalcenia:
wyzsze magisterskie [0, wyzsze licencjackie O, Srednie [J, zawodowe [1.
2. Ukoriczone studia podyplomowe, kursy, szkolenia:
doktorat [J, podyplomowe [, jezykowe [, komputerowe [, inne . ............... .
3. Zgodnos¢ kierunku wyksztalcenia z wymogami stanowiska pracy:
brak zgodno$ci [J, luzny zwiagzek [J, $redni stopied zgodnosci [,
duza zbiezno$¢ (I, specjalistyczne, bezpodrednio zwiazane z dang praca [J.
4. Zgodno§¢ rodzaju i poziomu wyksztalcenia z wymogami stanowiska pracy:
brak zgodnosci [, dostateczna [J, odpowiednia [, duza (J, doskonata O.
IV. Doswiadczenie kandydata. . .
1. Jak dtugo kandydat wykonywal prac¢ podobna do tej, o ktéra si¢ ubiega?
nie wykonywat [, krécej niz rok [J, 1-3 lat [, dtuzej niz 3 lata . ' N
2. Ile czasu kandydat poSwiecal w dotychczasowej pracy na wykonywanie czynno$ci podob-
nych do tych na stanowisku, o ktére sie ubiega? .
wykonywal inng prace O, 25% czasu [, 50% czasu [, 75% czasu [, wykonywat prawie
identyczng pracg . ‘ .
3. Zgodno$¢ posiadanego doSwiadczenia zawodowego z wymogami stanowiska pracy:
brak zgodnosci [, dostateczna [J, odpowiednia [, duza [, doskonata 1.

V. Przebieg pracy zawodowej.
1. W ilu firmach Pan(i) pracowal(a) dotychczas?
pierwsza praca [, w jednej (0, w dwéch [0, w trzech O, w wigcej niz trzech [J.
2. Jakie byly przyczyny zmiany ostatniego miejsca pracy? ‘ .
nie zmienial (J, wynagrodzenie [J, warunki pracy [0, brak mozliwo§ci rozw0Ju.|],
malo interesujaca praca [J, brak porozumienia z przetozonym 3 i/lub kolegami O,

INne, JaKIE . . . .
3. Ocena przyczyn dotychczasowych zmian miejsca pracy:
niezadowalajaca [, odpowiednia [, dobra [J, doskonata (1.
VI. Cele zawodowe, motywy ubiegania si¢ o prace.
1. Dlaczego kandydat chce podja¢ pracg w danej firmie? ‘
lubi tego rodzaju prace [J, chce wiecej zarabiaé O, widzi szanse rozwoju [J,

IMNE . .
2. Co kandydat chcialby robié:

Za TOK ..

Za trzy lata ...

za PieC lat . .o .
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Cp. taBLicy 17

3. Czy cele zawodowe kandydata sa mozliwe do osiagniecia na danym stanowisku pracy?
tak [J, czeSciowo [, nie 0.
VIL. Uwagi o sposobie bycia kandydata . .......... ... . ... ... ... ... ..........

dalszego postepowania rekrutacyjnego (zatrudnienia):
tak O, nie 0.

Nazwisko i podpis osoby przeprowadzajacej wywiad . ...................... .. .... .

W procesie doboru (selekcji) kandydatéw do pracy wykorzystuje si¢ réwniez
metody psychologiczne, ktére diagnozuja czlowieka jako przedmiot poznania,
badajac jego ztozonos¢, réznice indywidualne, dynamike przebiegu jego spraw-
nosci, cechy charakterystyczne, niepowtarzalno$é. Mozna je podzieli¢ na metody
kliniczne, skupiajace si¢ na czlowieku jako jednostce, oraz metody statystyczne,
umozliwiajace przedstawienie cechy danego cztowieka na tle rozkladu tych cech
w okreSlonej populacji lub w grupie odniesienia (Adamiec, Kozusznik, s. 108).
W badaniu przydatnodci zawodowej wykorzystuje si¢ gldwnie testy psychologicz-
ne, ktore pozwalaja ustali¢ takie cechy, jak zdolnosci, wprawe, postawy, motywy,
zainteresowania. Stosowanie testow psychologicznych w doborze personelu zasa-
dza si¢ na zalozeniu, Ze obecne i przyszie reakcje jednostkowe mozna wyjasnié
przez dajace si¢ wskaza¢ empirycznie cechy osobowosci, poziom intelektu czy
predyspozycje zawodowe, ktére z kolei mozna okresli¢ i zmierzyé (Pocztowski,
Mis, 2000a, s. 43). W wyniku badafi testowych, ktére powinien przeprowadzaé
uprawniony specjalista psycholog, mozna stwierdzi¢, w jakim stopniu badana cecha
wystepuje u kandydata do pracy. Jest to dodatkowa informacja, ktéra ulatwia
podjecie prawidtowej decyzji personalnej. Jezeli dana cecha jest szczegdlnie-wazna
na okreslonym stanowisku pracy, badania testowe moga poprzedzaé zaréwno
analize dokumentow, jak i wywiad szczegétowy oraz spelnia¢ w tym przypadku
role narzedzia wstepnej selekeji, co oszczedza ewentualne koszty dalszego po-
stepowania w procedurze doboru.

W literaturze mozna spotka¢ rézne podzialy testow stosowanych w badaniu
przydatnosci kandydatéw do pracy, np. (Pocztowski, Mis, 2000a, s. 43):

® testy na inteligencje, mierzace poziom sprawnos$ci umystowej, pamieé,

szybko§¢ my§lenia, koncentracje;

e testy sprawnoSciowe, badajace konkretne dziatania pod katem sprawnosci

1 wykonywania, np. pisanie na maszynie, znajomos¢ obstugi komputera,
znajomos$é jezyka obcego;

e testy osobowosci, identyfikujace okreslone cechy osobowosci w aspekcie

obecnie wykonywanych lub przyszlych zadan.
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W literaturze dotyczacej klasyfikacji cech osobowosci czgsto spotyka sie
koncepcje pigciu kardynalnych cech (czynnikow) osobowosci — tzw. big five
(Hellriegel i inni, 1995, s. 45). Kazda z nich jest wypadkowa wielu szczegétowych
cech lub wymiar6w osobowosci, a cala piatka stanowi przejrzysta strukture
osobowosci, mozliwa do wykorzystania w praktyce (rysunck 26). Poszczegdlne
czynniki sa przedstawione w formie kontinuum, co dodatkowo utatwia ich analize.

Prawidlowe i zgodne z prawem stosowanie testow psychologicznych wy-
maga przestrzegania nastgpujacych zasad (Adamiec, Kozusznik, 2000, s. 129-130;

Listwan, 2002, s. 90):
¢ badania testowe powinny by¢ powiazane z okreS§lonymi celami polityki

personalnej;
¢ badania tego typu powinny by¢ przeprowadzane przez uprawnione osoby,
najlepiej z zewnatrz i przy zastosowaniu odpowiednio dobranych metod;
¢ diagnoza powinna by¢ czytelna dla badanych oséb, dotyczyé cech zwiaza-
nych z pracg zawodowa i by¢é wykonana zgodnie z kodeksem etycznym
psychologa oraz relewantnymi przepisami prawa (kodeks pracy, ustawa
o ochronie danych osobowych);

e przy przeprowadzaniu badania nalezy zachowaé szczeg6lna starannosc,

ostrozno$¢ i delikatnosc.

Stosowanie ekspertyz grafologicznych w procesie selekcji kandydatéw polega
na analizowaniu charakteru pisma i okreslaniu na tej podstawie cech osobowosci
(Dale, 2001, s. 141). Metoda ta jest przedmiotem dyskusji; ma ona zardwno swoich
zwolennikéw, jak i przeciwnikéw. Przeciwnicy stosowania grafologii jako metody
selekcji podkreélaja, ze na charakter pisma wplywaja nie tylko cechy osobowosci,

Rysuvnek 26 .
Pieé¢ kardynalnych cech (czynnikéw) osobowoéci — tzw. big five
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Z 16 d1o: Opracowanie whasne na podstawie Hellriegel i inni, 1993, s. 46.
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lecz takze czynniki sytuacyjne, jak np. sposéb nauczania w szkotach. Niektore
przedsiebiorstwa stosuja analize cech pisma, takich jak sita nacisku na papier,
wielko$¢ liter, kat pochylenia, regularno$é¢ oraz laczenie liter, ogélna starannosc,
i na tej podstawie wyciagaja wnioski o cechach osobowosci oraz ich wplywie na
sposdb wykonywania pracy. Swiadczyé o tym moga np. informacje podawane
w ofertach pracy, aby wsréd dokumentéw byl jeden napisany odrecznie.

Jednym z rodzajéw ryzyka, jakie ponosi przedsigbiorstwo zatrudniajace
pracownika, jest wiarygodno$¢ informacji przedstawionych w dokumentach oraz
uzyskanych w rozmowach kwalifikacyjnych. Dazenie do ich weryfikacji sktania
niektérych pracodawcéw do siggnigcia po urzadzenie zwane wariografem badz
poligrafem, ktére stuzy do badania reakcji fizjologicznych organizmu ludzkiego
podczas odpowiedzi na zadawane pytanie. Urzadzenie to jest okreSlane potocznie
mianem wykrywacza ktamstw, co jest blednym okresleniem. Stosowanie wario-
grafu w obszarze funkcji personalnej nalezy rozpatrywaé w aspekcie merytorycznej
przydatnos$ci i mozliwosci jego stosowania z prawnego punktu widzenia. Badanie
wariografem polega na zadawaniu osobie podlaczonej do tego urzadzenia pytar, na
ktére odpowiada ,tak” lub ,,nie”. Reakcje emocjonalne, jakie powstaja u tej osoby
podczas odpowiedzi na zadawane pytania, sa rejestrowane przez obserwacje zmian
w oddychaniu, czestotliwodci tetna, ci$nienia krwi i wilgotnosci skéry. Tak wiec
wariograf nie tyle wykrywa ktamstwa, ile ukazuje emocjonalne powiazania miedzy
badang osoba a faktami, ktérych dotyczy pytanie (Wichrowska-Janikowska, 2001,
s. 36). Roéwniez z prawnego punktu widzenia stosowanie wariografu w procesie
doboru pracownikéw budzi watpliwosci.

Wprawdzie zaden z przepiséw prawa pracy nie zabrania wprost stosowania
badan przy uzyciu poligrafu, jednak kodeks pracy stanowi o ochronie godnosci
i innych débr osobistych pracownika. Jesli wiec pracodawca zada od pracownika
wyrazenia zgody na badanie wariografem w celu sprawdzenia np. nienaganno$ci
opinii lub jego lojalnosSci, podwaza dobre imie¢ pracownika. Przepisy prawa pracy
regulujg bowiem, jakich dokumentéw mozna zada¢ od kandydatéw do pracy.-S3 to
kwestionariusz osobowy, §wiadectwo pracy, orzeczenie lekarskie i dokumenty
potwierdzajace kwalifikacje zawodowe. Zawarte w nich informacje oraz te uzys-
kane bezposrednio od kandydatéw mozna weryfikowaé za pomoca np. zaswiad-
czenia o niekaralno$ci, wspomnianego juz §wiadectwa pracy badzZ referencji.

Rzecznik praw obywatelskich podnidst nastgpujace kwestie zwigzane ze
stosowaniem wariografu. Po pierwsze podkreslit, Ze badanie reakcji fizjologicznych
nie moze by¢ uznane za kategoryczny dowdd ktamstwa lub prawdy, poniewaz
emocje, ktoére odzwierciedlaja si¢ w tych reakcjach, nie zawsze towarzysza
wypowiedziom ktamliwym. Po drugie zwrécit uwage na szeroki zakres zadawa-
nych pytan, ktére w wielu przypadkach nie maja zwiazku z praca i moga naruszaé
sfer¢ zycia prywatnego kandydatéw lub pracownikéw (Wichrowska-Janikowska,
2001, s. 37). Generalnie mozna stwierdzi¢, iz badania przy uzyciu wariografu
w procesach doboru personelu oraz w trakcie zatrudnienia pracownikéw sa do-

datkowa metoda, ktorej zastosowanie, mimo iz budzi watpliwosci i nie jest
jednoznacznie uregulowane w prawie pracy, moze by¢é w szczegélnych przypad-
kach uzasadnione, np. przy rekrutacji do okre§lonych stuzb lub przy powierzaniu
danej osobie szczegOlnie odpowiedzialnego stanowiska pracy. Jednak nalezy
pamigtac, ze jest to narzedzie, ktére moze wyrzadzié wigcej szkdd niz pozytku
wykorzystane nieumiejgtnie lub w ztej woli.

Przedstawione zwigzle charakterystyki metod i technik doboru (selekcji)
kandydatow do pracy réznig si¢ migdzy soba stopniem ztozonosci, kosztami ich
stosowania oraz warto§cia predykcyjna (czyli prawdopodobiefistwem trafnosci
ocen). Przy ocenie wartoSci predykcyjnej stosuje si¢ nastepujaca skale: stabe
— ponizej 0,30; dostateczne — 0,30-0,39; dobre — 0,40-0,49; bardzo dobre
— powyzej 0,50. Odpowiednie wartosci dla wybranych metod selekcji wynosza®
(Dale, 2001):

e assessment centre’ przy awansowaniu (0,63),
assessment centre przy przewidywaniu efektywnosci (0,43),
testy osobowo$ci — kombinacja (0,41),
analiza danych biograficznych (0,38),
wywiad ustrukturyzowany (0,31),
wywiad typowy (0,15),
referencje (0,13),
grafologia (0).

Koficowym akcentem doboru jest podjecie decyzji personalnej o przyjeciu
kandydata do pracy lub rezygnacji z jego kandydatury, co moze nastapic¢ praktycz-
nie na kazdym etapie badania jego przydatnosci do zatrudnienia na okreslonym
stanowisku pracy. W przypadku pozytywnej decyzji o zatrudnieniu pracownika
nastgpuje ostatni etap w procesie pozyskiwania pracownikéw (rekrutacji w szer-
szym ujeciu), tj. wprowadzenie pracownika na stanowisko pracy, rozpoczynajace
okres jego adaptacji do pracy.

Kontrakt psychologiczny

Decydujac si¢ na zatrudnienie pracownikow, przedsiebiorstwo zawiera z nimi
nie tylko okreslona umowe w sensie prawnym, lecz takze swoisty kontrakt psycho-
logiczny, w ktérym odzwierciedlaja si¢ w sposob niepisany wzajemne oczekiwania
oraz zobowiazania os6b zatrudnionych i pracodawcy (Makin i inni, 2000, s. 11).
Kontrakt ten jest naturalnym dopehieniem uméw prawnych i ich uzupetnieniem

° Inne przykiady obrazujace warto$¢ predykcyjna poszczegdlnych metod selekcji zawieraja
ksiazki: Jamka, 2001, s. 144; Listwan, 2002, s. 92.

7 Metodg assessment centre scharakteryzowano w rozdziale po§wieconym ocenianiu ze wzgledu
na fakt, ze jest ona wykorzystywana nie tylko w doborze pracownikéw.
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w odniesieniu do kwestii w nich nieuregulowanych (Armstrong, 2002, s. 179).
Wzajemne oczekiwania i zobowiazania stron kontraktu psychologicznego powstaja
w okresie zatrudniania pracownikéw, ich charakter jest dynamiczny, tzn. Ze
zmieniaja si¢ one pod wplywem doswiadczeri zwiazanych z przebiegiem zatrud-
nienia. Znaczenie kontraktu psychologicznego wynika z faktu, iz jest on Zrodtem
opinii i emocji wptywajacych na zachowania stron kontraktu. Tak wigc zaniedbanie
tego aspektu rekrutacji personelu, wyrazajace si¢ niedostatecznym zharmonizowa-
niem oczekiwan zatrudnionych i wymagai organizacji, moze w przysztosci
zaowocowaé niezadowoleniem z pracy, mniejszym zaangaZzowaniem, nizsza wy-
dajnoscia pracy, nieporozumieniami i konfliktami (Dale, 2001, s. 95). W tradycyj-
nym ujeciu elementami kontraktu psychologicznego moga by¢ nastepujace oczeki-
wania zatrudnionych w stosunku do przedsigbiorstwa:

zapewnienie stabilnego zatrudnienia,

sprawiedliwe i etyczne traktowanie,

godziwe wynagrodzenie,

mozliwo§é rozwoju zawodowego,

autonomia dziatania,

mozliwo$¢ partycypacji w zyciu organizacji.

Ze strony przedsiebiorstwa (pracodawcy) elementami kontraktu psychologicz-
nego moga by¢ nastepujace oczekiwania wobec 0séb Swiadczacych prace:
lojalnos¢,
zaangazowanie,
wysoka efektywnoS§¢ pracy,
swiadomo§¢ kosztéw,
podnoszenie kompetencji,
przestrzeganie zasad wewnatrzorganizacyjnych.

Poniewaz przez ostatnie kilkadziesiat lat sytuacja w Swiecie pracy byla
stabilna i wzajemne oczekiwania stron kontraktu psychologicznego byly znane,
kwestia ta zeszta na drugi plan, a nawet zostata zapomniana przez osoby zajmujace
si¢ problemami rekrutacji. Pracownicy wiedzieli bowiem, ze przychodzac do pracy
i wykonujac to, co do nich nalezy, beda mieli zagwarantowang stabilnos$é¢ zatrud-
nienia, stale dochody i odpowiednie warunki pracy ze strony organizacji. Jednak
zachodzace w ostatnich latach burzliwe zmiany w otoczeniu wspdtczesnych
organizacji, o ktérych pisano juz wczesniej, a ktérych efektem sa nierzadko
dramatyczne zmiany wewnatrz organizacji, jesli chodzi o tres¢, warunki i organiza-
cje pracy, powtdrnie stawiaja na porzadku dziennym kwestie kontraktu psycho-
logicznego, tj. zmiany wzajemnych oczekiwan pracownikéw i innych os6b Swiad-
czacych prace oraz zatrudniajacych ich przedsigbiorstw. Do$¢ wyraznie rysuje si¢
tre$¢ nowego kontraktu psychologicznego ze strony przedsigbiorstw, ktora wyraza
sie nastepujacymi oczekiwaniami:

e clastycznoé¢ zatrudnienia (nowe formy zatrudnienia, czasu i wynagra-

dzania),
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¢ samodzielno$¢ pracownikéw,

e odpowiedzialno$¢ pracownikéw za ich kariere,

e tworzenie wartosci jako kryterium oceny pracownikéw,

e gotowo$¢ pracownikéw do zmian i zdolno$¢ przystosowania sie do nich.

Oczekiwania te stanowig wyzwanie dla zatrudnionych, szczegdlnie za$ dla
0s6b przyzwyczajonych do funkcjonowania w ramach starego kontraktu psycho-
logicznego. Trudno jednoznacznie wskaza¢ na wszystkie elementy nowego kon-
traktu psychologicznego ze strony 0sdb §wiadczacych prace, szczegdlnie w sytuacji
gdy rozwijaja si¢ rézne formy jej §wiadczenia, o czym pisano w poprzednim
rozdziale. Mimo to wydaje si¢, ze do nowych oczekiwan pracownikéw mozna
zaliczy¢:

® uczciwe, etyczne traktowanie pracownikéw oraz poszanowanie ich godnosci,
postrzeganie ich jako interesariuszy, a nie wylacznie jako podwtadnych,
docenianie i nagradzanie wktadu wnoszonego do organizaciji,
uzyskiwanie informacji zwrotnych,
wspieranie przez organizacj¢ rozwoju personelu, co jest wazne dla utrzymy-
wania przez nich wysokiej zatrudnialno$ci (employability),

® zrozumienie przez pracodawcOw kierowania sig oséb zatrudnionych per-

spektywa wtasnej kariery w stosunkach pracy.

Uwzgledniajac te uwagi, nalezy przyjaé, iz jednym z kluczowych warunkéw
sukcesu w procesie pozyskiwania pracownikéw jest doprowadzenie do sytuacji,
w ktdrej pracownicy u§wiadamiaja sobie, czego oczekuja od organizacji, w ktérej
chca pracowad, oraz co mogg jej w zamian zaoferowac; z kolei pracodawcy potrafia
zdefiniowa¢ swoje oczekiwania wobec zatrudnionych oséb. Stanowi to punkt
wyjScia do podejmowania dziatan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi,
ukierunkowanych na mozliwie najlepsze zharmonizowanie oczekiwan pracow-
nik6w i zatrudniajacych ich organizacji. Niedocenianie badZ bagatelizowanie tej
kwestii §wiadczy o braku profesjonalizmu lub o zwyklej ignorancji oséb od-
powiedzialnych za omawiana dziedzing zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wprowadzenie do pracy

Podjecie pierwszej pracy lub zmiana miejsca pracy pociggaja za sobg koniecz-
nos$¢ przystosowania si¢ do nowej sytuacji i tym samym stanowia trudny okres
w zyciu czlowieka. W okresie tym czlowiek jest szczegdlnie wyczulony na r6znego
rodzaju sytuacje powstajace w Srodowisku pracy, co wplywa na sposéb jego
funkcjonowania w organizacji. Aby si¢ sta¢ pelnowartoS§ciowym pracownikiem,
nowo zatrudniony potrzebuje zwykle czasu. Przystosowanie si¢ pracownika do
pracy lub, inaczej moéwiac, adaptacja do pracy obejmuje dwa gtéwne obszary.
Pierwszym z nich jest przystosowanie si¢ do treci i warunkéw pracy przez
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opanowanie zakresu czynno$ci i obowigzkéw zwigzanych z wykonywana praca
oraz przyzwyczajenie si¢ do materialnego Srodowiska pracy i czasu pracy. Adap-
tacja do pracy ma réwniez swoj wymiar spoleczny, wyrazajacy si¢ konieczno$cia
przystosowania si¢ do norm i zwyczajéw panujacych w spotecznoséci danej orga-
nizacji. Z adaptacja do pracy w wymiarze spolecznym mamy zawsze do czynienia,
niezaleznie od tego, czy kto§ juz wczedniej pracowal, czy tez w sytuacji gdy jest to
jego pierwsza praca. Adaptacja nowo przyjetych oséb w dwdch wymienionych
obszarach odbywa si¢ na poziomie bezpoSrednio wykonywanej pracy (stanowiska
pracy) oraz na poziomie calej organizacji (rysunek 27).

Rysunek 27
Wymiary adaptacji do pracy
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Dtugos¢ i przebieg procesu adaptacji do pracy maja wazne znaczenie zaréwno
dla firmy, jak i dla samego pracownika. Z punktu widzenia organizacji wskazane
jest, by proces ten przebiegal sprawnie i trwal wzglednie krotko. W okresie
adaptacji do pracy moga wystepowaé bowiem problemy zwiazane z osigganiem
przez nowo przyjetych pracownikow ilo§ciowych, jakoSciowych i czasowych stan-
dardow wykonywanej pracy, btedy przy wykonywaniu okre§lonych czynno$ci oraz
zbedne koszty. Zwykle konieczna tez bywa wieksza ingerencja przelozonego
w pracg nowo przyjetych, co jest dodatkowym obcigzeniem jego czasu. W omawia-
nym okresie wystepuje tez zwigkszona podatno$¢ na powstawanie konfliktéw
miedzy nowo przyjetymi a innymi pracownikami, ktoére moga obnizaé sprawno$é
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calej organizacji oraz prowadzi¢ do fluktuacji pracownikéw. Trudnosci z przy-
stosowaniem si¢ do pracy moga mie¢ ponadto ujemny wplyw na postawy wobec
pracy, poczucie wartoSci oraz zdolno$¢ radzenia sobie w zyciu.

Do czynnikéw wptywajacych na proces przystosowania si¢ nowo przyjetych
pracownik6w naleza:

e predyspozycje psychofizyczne pracownikéw,

e przygotowanie do wykonywania pracy,

s dotychczasowe do§wiadczenia zyciowe i zawodowe,

e tre$¢, warunki i stosunki pracy,

e organizacja procesu wprowadzania do pracy.

Osiagnigcie celéw adaptacji zawodowej i spotecznej wymaga ujecia okresu
wejécia ludzi do organizacji w pewne ramy, w ktérych okres§lone zostaja m.in.
zakres czynnoSci, uprawnien i obowiazkOw oraz zasady wspoélpracy z innymi pra-
cownikami. Nowo przyjetego pracownika nalezy przedstawic¢ najblizszym wspél-
pracownikom. Mozna réwniez w razie potrzeby ustali¢ opiekuna lub mentora na
okreSlony czas, ktéry bedzie stuzyt rada. Osiagnigcie zatozonych standardéw
produktywnodci oraz integracja w zespole pracowniczym sa podstawa uznania
procesu adaptacji do pracy za zakoficzony. W rozbudowanych programach adapta-
cjt nowo przyjetych pracownikéw istotng role do spehienia maja poszczeg6lni
aktorzy zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. kierownicy liniowi jako bezposredni
przetozeni os6b nowo przyjetych, specjaliSci ds. personalnych, ewentualni men-
torzy oraz wspOlpracownicy, a takze doradcy personalni. Wszyscy oni maja do
spetnienia wazne role w procedurze wprowadzania nowo przyjetych pracownikéw
do organizacji, realizujac poszczegdlne zadania przewidziane w odpowiedniej
procedurze. Procedura wprowadzania do organizacji powinna uwzgledniaé specy-
ficzne cechy tresci, warunkéw i organizacji pracy w danej firmie oraz zawierad
konkretne zadania, ktére nalezy wykona¢ w pierwszym dniu, tygodniu, miesiacu
pracy oraz ewentualnie w innym dluzszym okresie.

Nawiazujac do przedstawionych na rysunku 27 wymiaréw adaptacji do pracy,
mozna stwierdzi¢, iz caloSciowy program adaptacji do pracy powinien obejmowaé
cze$¢ informacyjna o firmie jako catosci, np. w formie informatora, oraz czes$é
informacyjng o stanowisku pracy badZ rolach, ktére maja pelni¢ osoby nowo
przyjete, np. w formie opisu stanowiska pracy. Istotnym elementem programoéw
adaptacyjnych sa szkolenia, zar6wno te po$wigcone kwestiom bezpoSrednio zwia-
zanym z tre$cig oraz z organizacja pracy, jak i te o charakterze og6inoorganizacyj-
nym, zwigzane np. z poznaniem uwarunkowan funkcjonowania firmy na rynku.
Kazdy program adaptacji powinien przewidywa¢ prowadzenie tzw. rozméw roz-
wojowych (Jamka, 2001, s. 165 i nast.), majacych poméc pracownikowi w adapta-
cji np. przez zapewnienie mu systematycznej informacji zwrotnej. Tego typu
rozmowa powinna tez si¢ odby¢ po zakoficzeniu zatrudnienia na okres probny oraz
odbywa¢ si¢ regularnie w trakcie wykonywania pracy, np. po przeprowadzeniu
ocen pracowniczych.



154 Rozdziat 4. Ksztaltowanie stanu i struktury zatrudnienia

Efektywno§é procesu
zatrudniania

Podstawowa miara efektywnosci procesu zatrudniania badZ pozyskiwania
pracownikéw i innych oséb $wiadczacych ustuge pracy dla przedsiebiorstwa jest
stopiefi osiagnigcia celéw tego procesu oraz warunki jego osiagniecia. Oznacza to,
Ze wspomniana efektywno$¢ mozna rozpatrywa¢ w odniesieniu do:

e zgodno$ci migedzy profilami osobowymi wymaganymi przy wykonywaniu
danej pracy a profilami oséb, z ktérymi podpisano umowy o §wiadczenie tej
pracy;
kosztéw calego procesu pozyskiwania pracownikéw;
sprawnoSci organizacyjnej tego procesu;
aspektu psychologicznego procesu pozyskiwania personelu;
efektywnosci pracy.

Analize efektywnoéci procesu zatrudniania pracownikow mozna przeprowa-
dzi¢ przed rozpoczeciem konkretnych dzialai, a wigc na etapie ich planowania,
nastepnie w trakcie calego procesu, zapewniajac w sposéb ciagly informacje
zwrotna o przebiegu poszczeg6inych subproceséw (nabor—doboér—adaptacja), stoso-
wanych metodach i osiaganych celach czastkowych oraz po zakoficzeniu procesu.
W przypadku zakoficzenia procesu nalezy przeprowadzi¢ taka analize bezposred-
nio po zakonczeniu obsady okreSlonych stanowisk pracy, nastepnie po zakoficzeniu
procesu adaptacji nowo przyjetych oraz po uplywie pewnego czasu, umozliwiajace-
go ocene zachowan i uzyskiwanych efektéw przez osoby przyjete do pracy.

Pomocne w analizie i ocenie efektywno$ci procesu zatrudniania pracownikéw
sa wskazniki, ktére wyrazaja istotne relacje iloSciowe réznych sktadnikéw i czynni-
kéw wystepujacych w tym procesie. Podstawowa relacja, ktéra powinna by¢
zbadana, jest stosunek osiagnigtych korzysci do poniesionych naktadéw i kosztéw.
W tym celu mozna wykorzystaé wiele wskaznikéw, utatwiajacych oceng poszcze-
g6lnych aspektéw catego procesu zatrudniania. Ponadto warto opracowac liste
pytan kontrolnych, aby prze$ledzi¢ prawidlowosci przebiegu tego procesu. Przy-
ktad takiej listy przedstawiono w tablicy 18.

W ramach analizy wskaZnikowej istnieja praktycznie nieograniczone moz-
liwosci konstruowania réznych miar pozwalajacych ocenia¢ przebieg. procesu
pozyskiwania oséb §wiadczacych prace dla organizacji. Ponizej przedstawiono
kilka tego typu wskaZnikow.

Wykorzystywane Zrédta rekrutacji kandydatéw do pracy mozna ocenié za
pomoca wskaznika ukazujacego stosunek liczby kandydatéw rekrutowanych z da-
nego Zrddla, spetniajacych ustalone wymogi, do catkowitej liczby kandydatéw
wywodzacych si¢ z tego Zrodla. Wskaznik ten pozwala ocenié jako$¢ Zrodet naboru.

W analizie etapu naboru (rekrutacji w we¢zszym ujeciu) mozna obliczyé
wskaZnik kosztu stosowanych technik naboru, jako stosunek kosztu konkretnej
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TasLica 18
Lista pytaf kontrolnych stuzaca do monitoringu
procesu pozyskiwania personelu

Lp. Tres¢ pytania

1. { Czy zdefiniowano cele i klientéw procesu pozyskiwania oséb do pracy?

2. | Czy okreslono zasady i procedure procesu pozyskiwania oraz skiadajacych si¢ naf sub-
procesow?

Czy tworzy si¢ opisy stanowisk pracy (rél organizacyjnych) i odpowiadajace im profile cech
osobowych?

Czy wykorzystuje si¢ dostepne Zrodia rekrutacji kandydatéw do pracy?

Czy stosowane metody i techniki naboru sa adekwatne do rodzaju poszukiwanych kandydatéw?

Jakie metody oraz techniki doboru (selekcji) sa stosowane i czy sa one odpowiednie?

Czy istnieje ustalony sposob artykulowania wzajemnych oczekiwan stron stosunku pracy
(kontrakt psychologiczny)?

Czy podziekowano kandydatom, ktdrzy nie zostali przyjeci do pracy?

Czy istnieje procedura wprowadzania nowo przyjetych oséb do organizacji?

W

N v

10. | Czy kierownicy liniowi sa wlaczani w proces pozyskiwania personelu?

11. | Czy jest prowadzona analiza kosztow i korzySci zwiazanych z poszczegSlnymi dzialaniami
w ramach procesu pozyskiwania personelu?

12. | Czy przestrzega si¢ zasad etycznych przy stosowaniu narzedzi oceny kandydatéw do pracy?

techniki do liczby kandydatéw do pracy zaakceptowanych na tej podstawie do
dalszego postgpowania.

Podobnie mozna oceniaé¢ stosowane techniki selekcji (doboru). Przykladem
moze byé wskaznik odzwierciedlajacy odsetek zatrudnionych pracownikoéw na
podstawie okreSlonej techniki selekcji. Innym wskaZnikiem moze by¢ koszt danej
techniki doboru do liczby zaakceptowanych na jej podstawie kandydatow.

W ocenie aspektu organizacyjnego pomocne moze by¢ obliczenie Sredniego
czasu obsady wakujacych stanowisk pracy w przekroju gtéwnych rodzajéw tych
stanowisk. Wyrazem sprawno$ci organizacyjnej procesu pozyskiwania personelu
bedzie wskaznik obliczony jako iloraz rzeczywiscie wystepujacych czynnosci do
wzorcowej ich liczby.

Oceniajac kontrakt psychologiczny, nalezy zbada¢ stopiefi znajomoSci przez
nowo przyjetych oczekiwan pracodawcéw oraz stopiefl znajomosci przez praco-
dawce oczekiwan nowo zatrudnionych oséb. Przykladem wskaZznika w tym ob-
szarze moze by¢ tez odsetek pracownikéw uzyskujacych informacje zwrotne
o wykonywanej przez nich pracy.

Wskaznik adaptacji os6b nowo przyjetych obliczamy jako stosunek nowo
przyjetych, ktoérzy pozostali w firmie po zakonczeniu fazy adaptaciji® do ogétu os6b

® Do celéw obliczeniowych mozna przyja¢ jako okres adaptacji np. czas zatrudnienia na okres
prébny lub pierwszy rok pracy.
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nowo przyjetych w badanym okresie. W ocenie procesu adaptacji mozna wykorzys-
ta¢ tez wskaznik obrazujacy liczbe godzin szkolen przypadajaca na glowe nowo
przyjetej osoby.

Efektywnos¢ nowo zatrudnionych pracownikéw mozna obliczy¢ za pomoca
wskaznikow wydajnosci pracy oraz jej jakosci. W tym celu nalezy ustalié
odpowiednie benchmarki wewnetrzne dotyczace poziomu oczekiwanej wydajnosci
1 jakosci pracy oraz czasu, w ktérym nowo zatrudnieni pracownicy powinni go
osiagnad.

Miara efektywnosci procesu pozyskiwania pracownikéw sa réwniez ich
zachowania w péZniejszym okresie, tj. po zakoficzeniu procesu adaptacji do pracy.
Informacji na ten temat moze dostarczy¢ analiza proceséw ruchliwosci pracow-
niczej, wykorzystania czasu pracy, absencji i zwolniefi lekarskich oraz postaw
pracowniczych®. Ksztaltowanie sie tych proceséw jest wynikiem oddziatywania
wielu czynnikéw, niemniej ich przyczyny tkwia réwniez w sposobie przyjmowania
do pracy.

Sterowanie ruchliwo$cia
pracowniczg

Ruchliwosé pracownicza obejmuje swoim zakresem procesy iloSciowych
1 jakosciowych zmian w stanie zatrudnienia w wyniku wchodzenia ludzi do orga-
nizacji, wewnetrznych zmian tresci pracy na stanowiskach i samych stanowisk przez
osoby zatrudnione oraz wychodzenia ludzi z organizacji, bez wzgledu na lezace u ich
podtoza przyczyny. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze ruchliwosé pracownicza jest
naturalnym zjawiskiem w sferze zatrudnienia, wynikajacym ze specyfiki zasobow
ludzkich i rynku pracy oraz z prawa cztowieka do wyboru i zmiany miejsca pracy.

Sterowanie tymi procesami, polegajace na regulowaniu strumieni doptywu,
przeptywu i odptywu ludzi z organizacji, nabiera coraz wigkszego znaczenia obec-
nie, gdy zatrudnienie staje si¢ bardziej elastyczne pod wplywem zmian zacho-
dzacych w otoczeniu.

Ruchliwo$é pracownicza mozna podzieli¢ na wewnetrzna i zewnetrzna. Jesli
chodzi o ruchliwo$¢ wewnetrzna, okreslana takze mianem przemieszczen pracow-
niczych, to obejmuje ona swoim zakresem ogét zmian stanowisk pracy i pelnionych
10l dokonujacych si¢ w ramach jednej organizacji. Ponadto odréznia sig od
ruchliwosci zewngtrznej wicksza sterowalnoscia przez podmioty zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Biorac pod uwage kierunek tych zmian w strukturze organizacyjnej,
mozna wyr6zni¢ przemieszczenia poziome i pionowa (awans organizacyjny lub

? Rézne aspekty badania kosztéw w obszarze funkcji personalnej zawiera ksiazka W.F. Cascio
(2001).
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obnizenie zajmowanej pozycji) oraz przemieszczenia odsrodkowe 1 dosrodkowe,
tzn. przechodzenie pracownikéw np. z centrali firmy do jej oddziatu lub na odwrot.

Ruchliwo$¢ pracownicza jest determinowana wieloma czynnikami, ktére
w konkretnej sytuacji decydujg o jej przyczynach, rozmiarach, kierunkach i for-
mach. Ogot mozliwych przyczyn ruchliwosci pracowniczej mozna podzielié na trzy
gtéwne grupy:

e zwigzane z otoczeniem firmy,

e zwiazane ze §rodowiskiem pracy w danej firmie,

e zwigzane z cechami pracownikéw.

Do czynnikéw zwiazanych z otoczeniem firmy naleza elementy otoczenia
blizszego i dalszego, oméwione we wczesniejszych rozdziatach, wsréd ktérych na
szczegblne wyrdznienie zastuguja: sytuacja na lokalnym rynku pracy, koniunktura
gospodarcza, prawo pracy oraz warunki mieszkaniowe i dojazdu do pracy. Do
czynnik6w zwigzanych ze Srodowiskiem pracy w danej firmie naleza m.in. jej
lokalizacja, wielko$¢ i branza, oferowane warunki pracy i ptacy, mozliwosci roz-
woju zawodowego oraz stosunki spoteczne. Trzecia grupe tworza czynniki zwiaza-
ne z indywidualnymi cechami pracownikéw, a wsréd nich cechy osobowosci, cele
i aspiracje zawodowe, wiek, pte¢, wyksztalcenie, stan cywilny itp.

Ruchliwos$¢ pracownicza wiaze si¢ z wieloma skutkami, zaréwno dla pracow-
nikéw, jak i dla zatrudniajacej ich organizacji. Ich ocena bedzie tez rézna w zalez-
nosci od tego, kto jej dokonuje. I tak np. inaczej moze oceniaé dany rodzaj ruchli-
wosci pracownik, ktérego ona dotyczy, inaczej kierownictwo przedsicbiorstwa,
a jeszcze inaczej pracownik urzedu pracy. Z punktu widzenia firmy nie podlega
watpliwo$ci, iz ruchliwo$¢ pracownicza moze prowadzi¢ do skutkéw zaréwno
pozytywnych, jak i negatywnych, ktérych wzajemna relacja zalezy w pierwszej
kolejnosci od rodzaju ruchliwosci pracowniczej. Generalnie mozna stwierdzié, iz
ujemne skutki tego procesu koncentruja si¢ przede wszystkim w obszarze kosztow
i strat, ktore firma ponosi w nastgpstwie blednych decyzji dotyczacych wewnetrz-
nych przemieszczen pracownikéw oraz przyje¢ i zwolnien. Tego typu koszty moga
powstal takze na skutek niedokonywania przemieszczed pracownikéw, co moze
prowadzi¢ do zbytniej rutyny oraz obnizenia si¢ poziomu produktywnosci po-
szczegllnych pracownikéw i catych zespoléw. Ponadto negatywne konsekwencje
moga by¢ zwiazane z czasowym brakiem obsady na pewnych stanowiskach pracy
lub z pogorszeniem si¢ struktury zatrudnienia.

Do pozytywnych skutkéw ruchliwosci pracowniczej nalezy zaliczyé m.in. to,
Ze jest ona jednym ze sposobOw tagodnej racjonalizacji zatrudnienia oraz ze moze
wptywaé motywujaco na pracownikéw, jezeli zmiana pracy wewnatrz firmy
oznacza dla nich rozw6j zawodowy lub postep na §ciezce kariery. Poza tym procesy
ruchliwodci pracowniczej pozwalaja na sukcesywne odnawianie i rozwijanie
kapitatu ludzkiego w organizacji.

Podjecie whasciwych decyzji w obszarze ksztaltowania proceséw wewnetrznej
i zewnetrznej ruchliwo$ci wymaga posiadania rzetelnych oraz aktualnych infor-
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macji, ktérych moze dostarczy¢ analiza tych proceséw. Badanie ruchliwosci pra-
cowniczej obejmuje swoim zakresem wszystkie przedstawione wczesniej zagad-
nienia, tj. polega na identyfikacji jej rodzajéw, ustaleniu jej rozmiaréw w odnie-
sieniu zaréwno do catej firmy, jak i do poszczegélnych komérek organizacyjnych,
oraz wykryciu przyczyn i na ocenie skutkéw dla firmy. Aby przeprowadzi¢
charakterystyke i pomiar zjawiska ruchliwosci pracowniczej, mozna stosowac
wiele wskaznikéw struktury oraz dynamiki. Liczba tych wskaZnikéw jest praktycz-
nie nieograniczona, a o ich doborze decyduje cel i zakres konkretnej analizy.
Punktem wyjécia w badaniu proceséw ruchliwosci zewnetrznej moze by¢ schemat

przedstawiony na rysunku 28.

Rysunek 28
Schemat proceséw ruchliwoéci zewnetrzne)
Stan na koniec okresu £,—t,

A

2

N
>
s3]

9]

Stan na poczatek okresu t—t,

Na podstawie schematu procesow zewnetrznej ruchliwoSci pracowniczej
mozna konstruowaé wiele wskaznikéw pozwalajacych analizowal te procesy.
Pierwszym z nich jest ogélny wskaZnik ruchliwosci pracowniczej (R,), ktory
obrazuje rozmiary tego procesu w badanym okresie. Oblicza si¢ go wedlug
nastgpujacego wzoru:

A+E)+C

" (A+B)+(B+D)
2

Do innych wskaznikéw, utworzonych na podstawie schematu procesow
ruchliwosci, naleza: wskaznik przyje¢ (P,), wskaznik zwolnief (P,) i wskaznik
adaptacji (P,).
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C

P, = - 100,
(A+B)+(B+D)
2
A+FE

P.= - 100,
S (A+B)+(B+D)

2
P —D 100
u_C .

Przedstawione wskaZniki maja charakter ogdlny i moga by¢ obliczane dla
calego przedsigbiorstwa lub pewnych jego czgSci badZ tez pewnych kategorii
zatrudnionych. Oprocz tych wskaznikéw mozna stosowaé wiele innych. I tak np.,
jezeli za podstawe ich tworzenia przyjmie si¢ przyczyny ruchliwosci, mozna
wyr6zni¢ wskazniki obrazujace rozmiary ruchliwo$ci z inicjatywy pracownikéw,
kierownictwa firmy oraz z przyczyn naturalnych.

Waznym obszarem analizy proceséw ruchliwosci pracowniczej jest badanie
przemieszczei pracowniczych wewnatrz organizacji. Obejmuje ono swoim zakre-
sem ustalenie jej rozmiaréw, przyczyn, kierunkéw zmian oraz skutkéw dla firmy
i pracownikéw. Réwniez w tym przypadku istnieje mozliwosé stosowania od-
powiednich wskaznikéw, z ktérych najbardziej ogdlny jest wskaZnik wewngtrznej
ruchliwosci pracowniczej (R,):

PIH'
R,=-2"-100,
Z

gdzie:

P

pw

— liczba pracownikéw, ktoérzy zmienili stanowisko pracy wewnatrz firmy
w badanym okresie;

Z — stan zatrudnienia na koniec badanego okresu lub przecigtne zatrudnienie

w badanym okresie.

Istotnym aspektem analizy proceséw ruchliwo$ci pracowniczej jest okreslenie
stanowisk pracy, na ktérych nastgpuja przyjecia, zwolnienia lub wymiana pracow-
nikéw. Na podstawie przedstawionych wczesniej wskaznikéw nie mozna wnios-
kowac o liczbie stanowisk obje¢tych réznymi rodzajami tego zjawiska. Tymczasem
wiedza na ten temat jest przydatna, wskazuje bowiem na te obszary w firmie, gdzie
z okreslonych przyczyn jest mniejszy stopief stabilnosci zatrudnienia. Okre$lenie
rozmiaréw tego obszaru nastgpuje na podstawie wskaZnika stanowisk pracy
objetych procesami ruchliwo$ci (R,,):

L
R,=-=-100,
L

st
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gdzie:

L, — liczba stanowisk pracy objetych ruchliwoscia pracownicza,

L,, — liczba stanowisk pracy na koniec badanego okresu lub przecietnie w bada-

nym okresie.

Wskaznik stanowisk pracy objetych procesami ruchliwosci (R,,) mozna deza-
gregowac na wskazniki czastkowe ze wzgledu na rodzaj ruchliwosci, przyczyny lub
jej czestotliwosd.

Catos¢ proceséw ruchliwosci pracowniczej mozna ujaé w formie macierzy,
ktorej przyktad przedstawiono na rysunku 29. Gléwnymi elementami tej ma-
cierzy sa:

e hierarchia stanowisk pracy lub grup tych stanowisk, w obrebie ktérych sa

analizowane procesy ruchliwosdci, obejmujace przemieszczenia pionowe
1 poziome oraz wejScia i wyjscia ludzi z organizacji; na rysunku 29
zaznaczono je duzymi literami od A do J;

¢ przedzial czasowy t,—f,, obejmujacy okres analizowania proceséw ruch-

liwosci pracowniczej; moze to by¢ np. jeden rok;

¢ pozycje w macierzy; w przypadku przedstawionym na rysunku 29 odzwier-

ciedlaja one odsetek oséb na wyodrebnionych stanowiskach w grupach
stanowisk pracy, ktére w badanym okresie awansowaty, zostaty zdegrado-
wane, nie zmienity stanowiska pracy lub odeszly z organizacji; dodatkowo
w macierzy sa widoczne te stanowiska pracy, na ktére byla prowadzona
w tym okresie rekrutacja nowych pracownikow.

Analiza macierzy prawdopodobienistwa ruchliwo$ci pracowniczej:

® umozliwia przeSledzenie rozmiaréw i kierunkéw przemieszczeri pracow-

niczych wewnatrz organizacji;

® pozwala zidentyfikowa¢ rézne Sciezki kariery zawodowej w danej or-

ganizacji,

® umozliwia okreSlenie tzw. Slepych zautkéw w danej organizacji, tj. tych

stanowisk pracy, z ktdrych jest utrudniony rozwéj zawodowy, np. E na
rysunku 29;

* ukazuje mozliwos$ci wejscia ludzi do organizacji, np. H na rysunku 29.

Macierz transakcyjna moze by¢ narzgdziem przewidywania zmian w stanie
zatrudnienia na podstawie wiarygodnych danych historycznych. Wychodzac od
stanu zatrudnienia w okresie #; i znajac prawdopodobiefistwo wystapienia okres-
lonych rodzajéw ruchliwo$ci, mozna antycypowal przyszly stan zatrudnienia
w okresie #,. Pozwala to podja¢ odpowiednio wczeSniej adekwatne dziatania
korygujace.

Sterowanie procesami ruchliwo$ci pracowniczej jest zadaniem osoby zaj-
mujacej si¢ planowaniem zatrudnienia, ale jego realizacja powinna nastepowaé
przy aktywnym wspodtudziale kierownikéw liniowych oraz pracownikéw, ktérych
dotycza przemieszczenia. Nie mozna réwniez zapomnieé o mozliwosciach powsta-
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Rysunek 29

Macierz ruchliwoéci pracowniczej w przedsiebiorstwie
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wania oporow wobec zmian, jakimi niewatpliwie sa przemieszczenia wewnatrz
organizacji, oraz o potrzebie zaplanowania dziatan ulatwiajacych przystosowanie
si¢ pracownikéw do nowej sytuacji.

Nadmiar zatrudnienia

Nadwyzka lub nadmiar zatrudnienia jest zjawiskiem dysfunkcjonalnym w sto-
sunku do nadrzednych celéw przedsiebiorstwa i tym samym problemem zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktérego rozwiazanie prowadzi z reguly do derekrutacji
personelu, czyli ograniczania zatrudnienia na poszczegélnych stanowiskach pracy,
w ramach istniejacych komérek i jednostek organizacyjnych oraz w skali calego
przedsigbiorstwa. Istota nadwyzki zatrudnienia jest jego niedopasowanie w wymia-
rze iloSciowym, jakoSciowym, czasowym, przestrzennym oraz kosztowym w sto-
sunku do potrzeb biznesowych organizacji, polegajace na tym, ze w jednym lub
kilku wymienionych aspektach wystepuje nadmiar.

Powstanie nadmiaru zatrudnienia moze byé spowodowane wieloma czyn-
nikami ekonomicznymi, technicznymi i organizacyjnymi. Do czynnikéw ekono-
micznych nalezy koniunktura w gospodarce, a zwlaszcza w branzy, w ktorej dziata
d.ana firma, wysokie koszty pracy, nieracjonalne wykorzystanie czasu pracy oraz
nlequowiednie systemy wynagradzania. Czynniki techniczne wiaza sie z wprowa-
dzeniem postepu technicznego, ktéry prowadzi do zmian w popycie na prace, bedac
przyczyna likwidacji pewnych stanowisk pracy czy tez zmian profili wymagan
osobowych na nowych badZz modernizowanych stanowiskach pracy. Czynniki
F)rganizacyjne obejmuja zmiany w strukturach organizacyjnych, procesach pracy
1 stosowanych metodach oraz fuzje i przejecia.

Konsekwencja wptywu tych czynnikéw moze byé pojawienie si¢ zbednych
stanowisk pracy, kiére sa przewidziane do likwidacji, co nie musi bezposrednio
oznacza¢ zwolniei zajmujacych je pracownikéw. W sytuacji gdy kierownictwo
przedsigbiorstwa nie jest w stanie zaproponowaé tym osobom pracy na innych
stanowiskach, pojawia si¢ problem nadwyzki personelu, ktéra stanowi jedna
z przyczyn decyzji o ograniczeniu zatrudnienia i rozwiazaniu uméw o prace.
Nalezy w tym miejscu podkreslié, iz podstawa tych decyzji moga by¢ réwniez
przestanki zwiazane z nieosiaganiem przez okreSlonych pracownikéw oczekiwa-
nych wynikéw pracy i, co si¢ z tym wiaze, z mala ich przydatnoscia dla firmy'°.

10 W art. 30 § 1 kodeksu pracy przewidziano pie¢ sposobéw rozwiazania uméw o prace: na mocy
porozur‘nlenia stron; przez oSwiadczenie jednej ze stron z zachowaniem okresu wypowiedzenia; bez
wypowiedzenia, czyli tzw. zwolnienie dyscyplinarne; z uplywem czasu, na jaki zostata zawarta umowa,
oraz z dniem ukoriczenia pracy, dla ktérej byta zawarta. W przypadku wypowiedzenia uméw na czas
nieokreslony pracodawca jest zobowiazany zawiadomié pisemnie organizacje zwiazkowa, podajac
przyczyne zwolnienia.
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Derekrutacja personelu, bedaca skutkiem stwierdzonej nadwyzki zatrudnienia,
jest zagadnieniem, ktore nalezy rozpatrywac w kontekscie tendencji do doskonale-
nia funkcjonowania wspéiczesnych organizacji przez zmniejszanie ich rozmiar6w.
Poszczegblne dziatania majace na celu wprowadzanie tego typu zmian sg réznymi
bliskoznacznymi terminami, ktérych zakresy nierzadko sa zbiezne lub si¢ wzajem-
nie uzupelniaja. Niektore z tych terminéw sa thumaczeniami z jezykOw obcych,
szczegollnie angielskiego, inne zas nawiazuja do ugruntowanych wczesniej polskich
poje¢ z dziedziny organizacji i zarzadzania. Jako przyklady wspomnianych ter-
minéw, za pomoca ktérych okre$la si¢ rézne aspekty zmian w organizacji, mozna
wymienié: reorganizacje, restrukturyzacje, rozpinanie, przebudowe, wyszczuplanie,
realokacje, odnowienie, przeprojektowanie, outsourcing, spin-off, reengineering
i rewitalizacjg.

Nie podejmujac w tym miejscu szczegétowej analizy réznic i podobieristw
miedzy wymienionymi terminami, przyjmiemy, iz zmniejszanie organizacji w zna-
czeniu angielskiego terminu downsizing oznacza ogét dzialaf podejmowanych
przez jej kierownictwo, a ukierunkowanych na podniesienie efektywnosci i kon-
kurencyjno$ci danej firmy na rynku przez nowe uksztaltowanie proceséw pracy,
kosztow, struktury organizacyjnej i zasobow ludzkich (Cameron, 1994, s. 192). Tak
rozumiane zmniejszanie organizacji oznacza zaréwno reorientacj¢ pogladéw na
temat doskonaloéci organizacji, jak i traktowanie podejmowanych dziatan jako
cze$ci procesu ciaglego usprawniania lub doskonalenia organizacji (continuous
improvement) oraz moze by¢ traktowane jako naturalna, a w okre$lonych warun-
kach wrecz pozadana faza jej rozwoju.

Nieodlacznym elementem zmniejszania organizacji sa zmiany w jej zasobach
ludzkich, sprowadzajace si¢ najczesciej do ograniczenia ich rozmiaréw i struktury
w skali poszczegblnych czgéci lub organizacji jako calosci. Cecha odrdzniajaca
zmiany w zasobach ludzkich w wyniku zmniejszania organizacji od innych
znanych z przesziosci rodzajéw redukcji zatrudnienia jest powszechny ich charak-
ter, co oznacza, iz obejmuja one praktycznie wszystkie kategorie personelu, w tym
kadre kierownicza. Dla poréwnania, ,typowa” redukcja zatrudnienia w celu tylko
zmniejszenia kosztéw oznaczata w przeszlodci z reguty zwolnienia na stanowiskach
robotniczych, bez wigkszych zmian w sferze prac administracyjno-biurowych
i w strukturze stanowisk kierowniczych.

Szczegllnie wazna rola w skutecznym usprawnianiu organizacji przez jej
zmniejszanie przypada zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a zwlaszcza sposobowi
podejScia do ograniczania zatrudnienia. Proces ten okre§lamy mianem derek-

Zasady postepowania w przypadku zwolniefi grupowych z przyczyn lezacych po stronie pracodaw-
cy reguluje Ustawa z 28 grudnia 1989 r. o szczegdlnych zasadach rozwiazywania z pracownikami uméw
o prace z przyczyn dotyczacych zakladu pracy. Okresla ona tok postepowania w takich sytuacjach, tryb
konsultacji ze zwiazkami zawodowymi oraz przystugujace pracownikom odprawy pieniezne (Dz.U.
2 1990 r., nr 4, poz. 19, z pézn. zm.). Od 1.01.2004 r. przepisy obowiazujace w tym zakresie zastapita

nowa ustawa uwzgledniajaca standardy UE.
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rutacji personelu, interpretujac ten termin Jako jeden z proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktérego celem jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju
pojedynczych stanowisk pracy, poszczegllnych komérek organizacyjnych oraz
calego przedsigbiorstwa, niezaleznie od wywotujacych go czynnikéw. Jak juz
wczesniej wspomniano, przyczynami derekrutacji personelu moga byé zar6wno
niezadowalajace rezultaty pracy okreslonych pracownikéw, jak i stwierdzona
nadwyzka stanowisk pracy oraz/lub nadwy:ika personelu. W obu tych przypadkach
mamy do czynienia z obniZeniem sprawnosci organizacji, co uzasadnia koniecz-
no$¢ derekrutacji personelu.

Zarzadzanie procesem
derekrutacji personelu

Derekrutacja personelu, szczegélnie jezeli Jest czeScia szerszego programu
zmniejszania organizacji oraz zostanie prawidtowo przeprowadzona, prowadzi
W dtuzszym okresie do odnowy w catej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi
przez stworzenie warunkéw do:

* wprowadzenia nowych metod i organizacji pracy,
stymulowania kreatywnoS$ci pracownikéw,
wzmocnienia ich motywacji do pracy,
kreowania nowych mozliwoéci komunikowania sie,
wzmocnienia zalezno$ci wynagradzania od wynikéw pracy,
wprowadzenia doskonalszych systeméw doboru,
oceniania personelu,
inwestowania w rozwdj personelu.

Derekrutacja personelu obejmuje przedsiewziecia podejmowane zaréwno na
wewnetrznym rynku pracy danej organizacji (derekrutacja wewnetrzna), jak i re-
dukcje zatrudnienia (derckrutacja zewnetrzna). Ogblny schemat tego procesu
przedstawiono na rysunku 30.

Szczegétowy przebieg procesu derekrutacji powinien zaleze¢ od rodzaju
przyczyn lezacych u jej podstaw oraz uwzgledniaé szerszy kontekst rozwoju
organizacji. Derekrutacja personelu nalezy do najtrudniejszych obszaréw zadanio-
wych zarzadzania zasobami ludzkimi i powinna sie odbywac w sposéb ograniczaja-
¢y do minimum przypadkowo§é podejmowanych decyzji. W ogélnej procedurze
derekrutacji personelu mozna wymienié nastgpujace etapy:

® ocen¢ sytuacji w sferze zasoboéw ludzkich,
identyfikacje mozliwych opcji dziatania,
wybor okreslonego programu dzialania,
implementacj¢ przyjetego programu,
odnowe organizacji.

Zarzadzanie procesem derekrutacji personelu 16 5

Rysunek 30
Formy derekrutacji personelu
Derekrutacja
personelu
Derekrutacja Derekrutacja
wewnetrzna zewnetrzna
Zmiana Zmiana Zmiana ) Formy Zwolnienia
czasu pracy lokalizacji pracy kompetencji naturalne

Przegladu i oceny zasob6éw ludzkich nalezy dokonywaé w szerszym.kontelféj
cie obecnych oraz przysztych potrzeb organizacji i antycypowanych zmian w jej
otoczeniu. Jezeli przyczyna planowanej derekrutacji sa niezadowalajacje rezultaty
pracy, to w pierwszej kolejnosci nalezy przeanalizowaé czynniki majace zasad-
niczy wplyw na organizacj¢ i przebieg proceséw pracy, a tym samym det'erj
minujace produktywnos$é poszczegblnych pracownikdéw lub catych z?spoléw. Jezeli
przyczyna derekrutacji jest stwierdzona nadwyzka pewnych kategorii personelu, Fo
nalezy zaczaé¢ od zbadania, czy jest ona przejSciowa, czy tez jest konsekwencjg
trwatych procesow. Jezeli np. firma stoi przed koniecznoécia tylko czasowejg(,)
ograniczenia zatrudnienia, majac w perspektywie dalszy rozwéj, warto rozwazy¢
mozliwe sposoby przeciwdzialania przejéciowemu zmniejszaniu zatrudnienia, ta.lf
by nie utraci¢ dobrych fachowcéw, ktérych bedzie trudno pozys.kaé .w,sytua.lcp
przewidywalnej poprawy koniunktury. W§réd mozliwych przedsigwzigé mozna
wymienic:

e zmniejszenie liczby zlecen dla firm z zewnatrz,

e czasowe zwigkszenie produkcji na magazyn,

e rozszerzenie zakresu wlasnej oferty dia klientdbw wewnetrznych i ze-

wnetrznych,

e przyspieszenie prac remontowych,

e ograniczenie zatrudnienia pracownikéw czasowych,

e zmiany planéw urlopowych,

®

okresowe skrocenie czasu pracy. .
Jezeli derekrutacja ma mieé trwaty charakter, zwiazany z docelowym zmniej-

szeniem rozmiaréw organizacji, nalezy przeanalizowa¢ mozliwe opcje dziatania, do
ktérych naleza: o

e przemieszczenia pracownikéw wewnatrz organizacji,

¢ zmniejszenie wymiaru i/lub organizacji czasu pracy,

e ograniczenie liczby godzin nadliczbowych,
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zmiana urlopéw,

wprowadzenie nowych form organizacji pracy,

okresowe wstrzymanie przyje¢ nowych pracownikow,

zmiana regulacji dotyczacych przechodzenia na emeryture i rente,
wykorzystanie naturalnej ptynnosci pracowniczej,

nieprzedtuzanie uméw na czas okreslony,

dobrowolne odejscia pracownikéw,

wymuszone zwolnienia personelu.

Wybér odpowiedniego programu derekrutacji personelu oraz jego implemen-
tacja powinny uwzglednia¢ misje firmy, jej strategie oraz strukture organizacyjna.
Nastepnie nalezy okresli¢ cele szczegGtowe derekrutacji oraz terminy ich realizacji.
Nie mniej istotng sprawa jest réwniez wlaczenie cztonkéw organizacji w proces
przeprowadzenia niezbgdnych zmian przez ukazanie im potrzeby tych zmian oraz
konsekwencji dla pracownikéw, zaréwno tych, ktérzy pozostana w organizacji, jak
i tych, ktérzy ja opuszcza. Waznym czynnikiem utatwiajacym dokonywanie zmian
typu derekrutacja jest wzajemne zrozumienie i wspélpraca miedzy kierownikami
poszczegolnych komorek organizacyjnych a komérka personalna. Do dziatu zaso-
bow ludzkich w dziedzinie derekrutacji personelu nalezy m.in.:

* biezaca obserwacja zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa pod katem ich

ewentualnego wplywu na sfere zasobéw ludzkich w danej organizacji;

e analiza uwarunkowan wewnetrznych istotnych dla zatrudnienia;

e rozwijanie kompetencji w zakresie radzenia sobie z nadmiarem zatrudnienia;

® opracowywanie wariantowych koncepcji rozwiazania pojawiajacego sie

problemu nadwyzki zatrudnienia, zgodnie z istniejaca misja i strategia
organizacji oraz ze wskazaniem oczekiwanych, ubocznych efektéw plano-
wanych przedsi¢gwzied;

* inicjowanie i monitorowanie procesu derekrutacji personelu; )

® wspdlpraca z pozostalymi podmiotami zarzadzania zasobami ludzkimi:

e zabezpieczenie procesu zmniejszania zatrudnienia od strony prawnej oraz

administracyjne;j;

¢ gromadzenie informacji dotyczacych zarzadzania w warunkach nadmiaru

zatrudnienia i ich utrwalanie w postaci wiedzy zinstytucjonalizowane;j.

Do zadari kierownictwa liniowego nalezy zaliczyé dokonanie oceny podleg-
tych pracownikéw pod wzgledem ich produktywnosci oraz mozliwosci rozwoju
i wykonywania nowych zadan, zadbanie, by prawidtowa informacja o przyczynach
i skutkach planowanych zmian dotarta do pracownikéw, oraz wspOtprace z podmio-
tami wewnetrznymi i zewnetrznymi przy wprowadzaniu zmian.
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Odej$cia z inicjatywy
pracownikow

Inicjatywa zmiany miejsca pracy moze wychodzi¢ nie tylko ze strony
kierownictwa przedsigbiorstw, lecz takze ze strony pracownikéw, dazacych do
wykonywania pracy bardziej odpowiadajacej ich oczekiwaniom np. ze wzgledu na
tre$¢ pracy, wynagrodzenie, warunki pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego,
stosunki spoteczne czy tez lokalizacje przedsiebiorstwa i zwigzany z tym dojazd do
pracy. Moze si¢ réwniez zdarzy¢, ze pracownicy, antycypujac powstanie nadwyzki
zatrudnienia i przewidujac jego redukcje, sami wykazuja inicjatywe odnosnie do
zmiany miejsca pracy. Sa to z reguly pracownicy o wysokich kwalifikacjach,
$wiadomi swojej wartosci na rynku pracy, ktérych odejSciem nie jest zainteresowa-
na zatrudniajaca ich firma.

W takiej sytuacji kazdy przypadek zmiany miejsca pracy nalezy traktowac
indywidualnie, starajac si¢ wyjasni¢ jego przyczyny oraz ewentualnie podja¢
dzialania korekcyjne, o ile jest to jeszcze mozliwe. Jezeli pracownicy sa zdecydo-
wani opuécié dana firme, warto si¢ z nimi rozsta¢ profesjonalnie, tj. wykazujac
zrozumienie dla faktu kierowania si¢ przez nich przestankami rozwoju wlasnej
kariery zawodowej. Jest to bowiem réwniez element ksztaltowania pozytywnego
wizerunku firmy na zewngtrznym i wewnetrznym rynku pracy. Pracownikéw
odchodzacych z firmy, szczegélnie za§ odchodzacych z wlasnej inicjatywy, warto
rowniez wykorzystaé jako Zrédlo informacji, ktére moga byé w przysziodci
przydatne w usprawnianiu praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym celu
nalezy przeprowadzi¢ z nimi rozmowe. Przyktad kwestionariusza wywiadu z pra-
cownikiem opuszczajacym firme zamieszczono w tablicy 19.

TabLica 19 N ‘
Kwestionariusz wywiadu z pracownikiem odchodzgcym z firmy

Kwestionariusz wywiadu
z pracownikiem odchodzacym z firmy

Jednym z celéw naszej firmy jest tworzenie warunkéw pracy, ktére satysfakcjonowaltyby zatrud-
nionych pracownikéw. Kazde odejscie pracownika z naszej firmy prowadzi do dodatkowych
kosztéw i komplikacji w poszczegdlnych komérkach organizacyjnych. W zwiazku z tym prosimy
Pana(ia) o udzielenie szczerych odpowiedzi na ponizsze pytanie. Uzyskane informacje sg poufne
i beda wykorzystane wylacznie do celéw badawczych.

1. Nazwisko, IMI€ . . . . . e e e e
2. Komoérka organizacyjna ... ... ... ...t
3. Prosze¢ zaznaczy¢ przyczyng, ktéra skionila Pana(ia) do odejScia z naszej firmy:
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Cp. TaBLICcY 19

7 Brak mozliwo$ci awansu

O Nieodpowiednie warunki pracy
[0 Cheé podjecia nauki

[ Rozczarowanie firmg

00 Oferta innej pracy

[0 Zmiana miejsca zamieszkania
[0 Sprawy rodzinne

O Niskie wynagrodzenie

[0 Nieporozumienia z przetozonym [0 Utrudniony dojazd do pracy
O Brak akceptacji ze strony kolegébw [ Likwidacja stanowiska pracy
Inne: ... Inne: ... o

4. Jak dtugo Pan(i) pracowal w naszej firmie?
........... lat, ... .......miesigcy.

5. Jak Pan(i) ocenia ogélnie warunki zatrudnienia w naszej firmie?
0 dobre O odpowiednie [J w normie O stabe.

6. Czy w okresie zatrudnienia mégl (mogta) Pan(i) liczyé na kompetentny instruktaz
w sprawach wykonywanej pracy?

0 tak O nie.
7. Czy byta Pan(i) wynagradzany(a) odpowiednio do wykonywanej pracy?
[0 tak O nie.

8. Czy w sytuacji wystapienia probleméw w zwiazku z wykonywana praca czul(a) sie
Pan(i) na tyle swobodnie, by prosi¢ o pomoc w ich rozwigzaniu?
O tak, w pelni O w zasadzie tak O raczej nie 0 w ogdle nie.

9. Czy czul(a) si¢ Pan(i) czeScig naszej firmy?
O tak O nie.

10. Jak Pan(i) ocenia swojego przetozonego?
[ to §wietny kierownik O to przecietny kierownik
O to solidny kierownik O to raczej staby kierownik.

11. Czy jest co$, co firma moze zrobié, by Pan(i) w niej pozostal(a)?

Data Nazwisko osoby przeprowadzajacej rozmowe

Outplacement

Jedna z cech charakteryzujacych odpowiedzialnych pracodawcéw, bedaca
jednocze$nie wyréznikiem nowoczesnego sprawowania funkcji personalnej, jest
oferowanie pracownikom odchodzacym z przedsigbiorstwa wsparcia wykraczaja-
cego poza Swiadczenia wynikajacego z obowiazujacego prawa pracy. Odejscie
z pracy, szczegOlnie za$ jej utrata w wyniku redukcji zatrudnienia, jest bowiem

Outplacement 169

traumatycznym do$wiadczeniem dla pracownikéw, wynikajacym zaréwno z ich
obawy o mozliwosci znalezienia innej pracy oraz zapewnienia dochod6w, jak
i pojawiajacego si¢ poczucia utraty wlasnej wartosci (Fowler, 1999, s. 184). Stad
tez integralng czeScia planéw ograniczania zatrudnienia powinny byC¢ programy
pomocy dla odchodzacych pracownikéw. W literaturze przedmiotu okre§la si¢ je
najczeéciej angielskojezycznym terminem outplacement, ktéry jest najczesciej
glumaczony na jezyk polski jako zwolnienia monitorowane. Mozna wyr6zni¢ dwa
gléwne cele tego typu programow:

e tagodzenie skutkow odejScia z pracy i przezwyciezenia zwiazanych z tym

faktem negatywnych przezyc¢;

e aktywne wsparcie 0sob odchodzacych z firmy w zwigkszeniu ich szans na

zatrudnienie i konkurencyjnos$ci na rynku pracy.

Wyrdznia si¢ outplacement indywidualny i outplacement grupowy. W przy-
padku outplacementu indywidualnego chodzi o programy tworzone dla indywidual-
nych os6b zajmujacych odpowiedzialne pozycje w przedsigbiorstwie, np. menedze-
réw wysokiego szczebla, specjalistéw odchodzacych z firmy, z ktorymi chee ona
pozostawaé w poprawnych relacjach. W przypadku outplacementu grupowego
chodzi o programy adresowane do wezszej lub szerszej grupy pracownikéw, ktorzy
sa objeci redukcja zatrudnienia. Stosujac inne kryteria podziatu, mozna dodatkowo
klasyfikowaé programy typu outplacement, np. wewngtrzne i zewnetrzne; waskie
i szerokie, akcyjne i systematyczne (Struzyna i inni, 2000, s. 22-24).

Oprécz wymienionej juz wezesniej przestanki outplacementu, czyli wsparcia
dla 0s6b odchodzacych z firmy w wyniku ograniczenia zatrudnienia, znaczenie tego
typu programéw wiaze si¢ z pozytywnym ich wplywem na osoby, ktére pozostaja
w firmie po redukcji zatrudnienia, co jest bardzo waina sprawa, zwazywszy, ze
z tymi osobami mamy w przyszio$ci pracowaé. Ponadto outplacement wywiera
pozytywny wplyw na wizerunek firmy jako pracodawcy na rynku pracy oraz
pozwala zmniejszy¢ liczbe spraw sadowych zwigzanych z rozwiazywaniem umow
o prace. Mozna wigc stwierdzi¢, ze u podstaw stosowania programéw pomocy dla
zwalnianych pracownikow leza przestanki spoleczne, prawne i marketingowe.
Outplacement jest rodzajem strategii ,,wygrana—wygrana”, poniewaz jest skierowa-
ny na przyszto$¢, eksponuje porade i pomoc, a nie roszczenia, podnosi poczucie
wlasnej wartosci oraz pomaga odreagowa¢ w sytuacji kryzysowej.

W zakres outplacementu moze wchodzi¢ wiele szczegétowych i dostosowanych
do konkretnej sytuacji dziatas, ktére daja si¢ pogrupowa¢ w nastepujacy sposob:

o doradztwo w zakresie kariery zawodowej,
szkolenia,
pomoc w poszukiwaniu nowej pracy,
uczenie aktywnych zachowan na rynku pracy,
pomoc w zatozeniu wlasnej firmy,
pomoc psychologiczna,
dobrowolne odprawy i doradztwo finansowe.
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Przygotowanie i wdrozenie programéw pomocy zwalnianym pracownikom
wymaga zaangazowania i wspotpracy nastepujacych aktoréw zarzadzania zasobami
ludzkimi:

® 0s6b odchodzacych z firmy,

» kierownikéw liniowych,

e specjalistéw z dzialéw HR,

* zwigzkéw zawodowych,

* partner6w zewnetrznych (urzedu pracy, doradcy personalnego).

Outplacement moze przybiera¢ réine formy organizacyjne w zaleznosci od
potrz?b 1 sytuacji w konkretnym przedsigbiorstwie oraz know-how firmy konsultin-
gowej. W tym miejscu ograniczymy si¢ do wskazania typowych elementow
sktadowych programéw pomocy zwalnianym pracownikom:

® cele programu i zasady wspolpracy uczestniczacych w nim podmiotéw,
system komunikowania sie,
analiza rynku pracy,
analiza potencjatu pracownikéw i ich oczekiwan wobec pracy,
centrum doradztwa,
szkolenia ogélne,
szkolenia specjalistyczne,
monitoring efektéw programu.

Slfuteczne Swiadczenie ustugi outplacementu wymaga specjalistycznych kom-
petfencp, szczegolnie w tych przedsigbiorstwach, ktére po raz pierwszy wdrazaja
taki program, a wczesniej nie mialy opracowanej procedury postepowania w tym
z.aldesw. Stad tez dos¢ czesta praktyka, réwniez w Polsce, jest korzystanie z ustug
ﬁ.rm konsultingowych oferujacych programy pomocy dla zwalnianych pracow-
mk(’)\y. Zakres ich zaangazowania moze by¢ rézny, poczawszy od roli doradczej dia
podrmotéw wewnetrznych, tj. dzialu HR i kierownikéw liniowych, przez wykony-
wanie pewnych zadafi w ramach oferowanej pomocy, np. szkolen, az po komplek-
sowa pslugc obejmujaca rozpoznanie lokalnego rynku pracy, analize potencjalu
rozwojowego zwalnianych pracownikéw, zaplanowanie zestawu dzialaf, niesienie
pomocy psychologicznej, wystgpowanie w roli mediatoréw oraz monitoring calego
przedsiewzigcia i oceng jego skutkoéw. Decydujac sie na zaangazowanie firmy
doranzej w sytuacji redukeji zatrudnienia, nalezy rozwazy¢ zalety i wady takiego
rozwigzania. Do zalet nalezg:

LI/ r.eguly tatwiejszy kontakt z pracownikami os6éb z zewnatrz, a wiec nie-

kO].’*:lI‘ZOﬂyCh bezposrednio z decyzjami o redukcji zatrudnienia;

® posiadanie przez konsultantéw specjalistycznych kompetencji i do$wiad-

czeh we wdrazaniu takich programéw;

. posiadgnie przez firme doradcza bazy informacyjnej dotyczacej specyficznych

kwestii outplacementy; informacje te nie sa dostepne w przedsigbiorstwie.

Do wad lub ryzyk wykorzystywania firm doradczych w realizacji programéw
typu outplacement mozna zaliczy¢ (Fowler, 1999, s. 188):
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e ryzyko powstania wrazenia, ze kierownictwo firmy uchyla si¢ od odpo-

wiedzialnoéci, angazujac firme doradcza;

e ryzyko, ze zaangazowana firma nie ma dostatecznych kompetencji do

realizacji takich programow;

e brak dostatecznej wiedzy o specyficznych cechach kultury organizacyjnej

przedsigbiorstwa ograniczajacego zatrudnienie;

e dostep 0s6b z zewnatrz do poufnych informacji;

e wysoki koszt tego typu ustug.

W $wietle tych uwag mozna stwierdzi¢, ze udzial kompetentnego konsultanta
przy opracowywaniu oraz wdrazaniu programow typu outplacement jest wazinym
czynnikiem powodzenia. Natomiast doradztwo 0sob niekompetentnych moze by¢
tylko Zrédlem kosztéw i prowadzi¢ do ujemnych skutkéw dla 0s6b zwalnianych.
Jednym z najwiekszych bledéw jest uzaleznienie osob odchodzacych z firmy od
konsultantéw zamiast nauczenia ich polegania na samym sobie.

Obserwacja przedsigbiorstw stosujacych outplacement w polskich realiach
wskazuje, ze sa to giéwnie firmy duze i w dobrej kondycji finansowej, czgsto
z kapitalem zagranicznym, dbajace o swoj wizerunek na rynku oraz $wiadome
korzysci, jakie niesie z soba stosowanie programow pomocy dla os6b odchodza-
cych z firmy. Do barier utrudniajacych stosowanie outplacementu w wigkszej
liczbie przedsigbiorstw naleza: wysokie koszty takich programéw; niechec kierow-
nictwa wynikajaca zaréwno z niedoinformowania, jak i z lgku przed zmianami;
nieufnoéé pracownikéw wobec tego typu przedsigwziec i brak przekonania o ich
pozytku. Doswiadczenia przedsigbiorstw, ktore wdrazaly outplacement w Polsce,
wskazuja tez, ze pracownicy odchodzacy z firmy oferujacej im nierzadko wysokie
odprawy nie sa zainteresowani aktywnym poszukiwaniem pracy oraz maja, gldwnie
w pierwszym okresie, wygoérowane oczekiwania dotyczace nowej pracy, zwlaszcza
w odniesieniu do wynagrodzenia, a nierzadko do§¢ szybko rezygnuja z nowych
miejsc pracy pozyskanych dla nich w ramach programéw pomocy.

Z badan przeprowadzonych w 2000 r. na ogdinopolskiej probie przedsie-
biorstw wynika, ze 47,5% sposréd nich oferuje pomoc zwalnianym pra-
cownikom. Najczesciej polega ona na przekazywaniu pracownikéw do
innych firm (26%), udzielaniu pomocy finansowej (23%), organizowaniu
szkolen zewnetrznych (11%) i wewnetrznych (9%) oraz zapewnieniu
pomocy psychologicznej (7%) (Pocztowski i inni, 2001). Z kolei badania
przeprowadzone w 2001 r. na grupie przedsigbiorstw wojewddztwa mato-
polskiego wskazuja, ze instytucja zewnegtrzng najczesciej uczestniczaca
w programach pomocy zwalnianym pracownikom jest urzad pracy (60%);
dla poréwnania na udziat firm konsultingowych w takich programach
wskazaty tylko 3 sposréd 80 badanych przedsigbiorstw. Do oferowanych
form pomocy zwalnianym pracownikom nalezaly w kolejnosci: pomoc
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Prawna przy zakltadaniu wiasnych firm (14%), doradztwo zawodowe
(119), kursy przekwalifikowujace (9%), pomoc psychologiczna (7%),
uczenie efektywnego poszukiwania pracy (6%) (Pocztowski i inni, 2002).
Firmy biorace udziat w Konkursie ,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”
stosuja rézne zasady postepowania w przypadku pojawienia sie nadwyzki
zatrudnienia. Ponad 34% sposréd nich stwierdzito, ze w takich wypadkach
obowiazujg ,.niepisane reguty postgpowania”, 25% ma opracowane na takg
okolicznos¢ procedury postepowania i taki jest tez odsetek firm, w ktérych
na biezaco decyduje dyrektor. Ponadto 40% uczestnikéw konkursu nie byto
do tej pory konfrontowanych z sytuacjg redukcji zatrudnienia, natomiast te
firmy, ktére taka redukcje przeprowadzaty, oferowaly wsparcie dia zwal-
nianych pracownikéw, najczesciej w postaci pomocy w poszukiwaniu pracy
(46,9%), przekazywania pracownikéw do innych firm (40,6%), pomocy
finansowej (37,5%), szkolen wewnetrznych (25%) i zewnetrznych (18,8%)
oraz pomocy psychologicznej (15,6%).

Wplyw redukeji zatrudnienia
na osoby pozostajagce w firmie

Redukeja zatrudnienia pociaga za soba konieczno$é przystosowywania sie do
nowej sytuacji réwniez i tych, ktérzy pozostali w organizacji, szczegblnie wtedy,
gdy ograniczenia w zatrudnieniu miaty duzy zasieg, np. w przypadku zwolnien
grupowych. Mimo ze derekrutacja personelu Jest ukierunkowana na podniesienie
efektywnosci organizacji i, jak juz wcezesniej wspomniano, tworzy nowe mozliwo-
Sci na przysztos¢, jednak jest zabiegiem bolesnym i moze pociagaé za soba réwniez
niezamierzone skutki ujemne. I tak np. kierownicy oraz liderzy zespolow: pracow-
niczych sa zmuszeni realizowaé nowe, cz¢sto wieksze zadania z mniejsza liczba
pracownik6éw. Derekrutacja moze réwniez mieé ujemny wptyw na poczucie wlasne;j
wartosci, zaréwno u tych oséb, ktére traca prace, jak i u tych, ktére przetrwatly okres
ograniczania zatrudnienia; u zwolnionych 0s6b, dlatego 7e nie udalo im sie
przewidzie¢ takiego rozwoju sytuacji i odpowiednio si¢ zabezpieczy¢; u 0séb, ktére
przetrwaly, dlatego ze widza problemy kolegow pozbawionych pracy z przyczyn od
nich niezaleznych. Konsekwencja takiego stanu rzeczy moze byé obnizenie poziomu
zaufania pracownikéw do kierownictwa firmy (Marks, 1994, s. 60).

Na podstawie wielu badan empirycznych przeprowadzonych w organizacjach
amerykanskich, ktére przeprowadzily zwolnienia na wigksza skale, stwierdzono, ze
tego typu sytuacje prowadza do powstania swego rodzaju choroby (survivor
sickness) u 0s6b pozostajacych w organizacji. Objawia sie ona takimi Symptomami,
Jak strach, niepewno$é, brak poczucia bezpieczenstwa, frustracja, urazy, gniew,
depresja, poczucie winy i nieufnosé. Tego rodzaju do$wiadczenia sa réwniez
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udzialem wielu polskich przedsiebiorstw, zmuszqnych w ostatn'lc’h latach. do
nierzadko drastycznego ograniczenia liczby zatrudnionych pracowmkm;:. “Zdartue(rllj
specjalistow ds. zasobéw ludzkich, osoby, ktére przgtrwaly/ okres reQu cglhz'a r;le.
nienia, stosuja najczesciej takie sposoby dochod.z'em.a do rownowag{ psyc 1(;12 ) nJe
jak zmniejszanie zaangazowania w prace, obmzame. pr(?duktywno§01, nieche e
podejmowanie ryzyka, obwinianie kierowmctwa. za zalstmala/sytuaqe, uspra\;llle
liwianie sie oraz traktowanie zaistnialej sytuacji jako czego$ naturalnego (Noer,
1993:Asn'a?i231.jac potencjalne skutki derekrutacji jako dzjalania zamie/rz'onego i pro-
wadzonego w ramach szerszego programu p(?dn(}szenla efektyyvnpsm orgamlzaf:i;
przez ograniczenie jej rozmiar6w, warto pamigtac o skutkach, jakie w [;(r%esz l;)stu
pociagaty za soba redukcje zatrudnienia wymuszone p.rzez/np. utratg r}yn 0»1\(/ ztgw
lub spadek sprzedazy. Skutki te sa okreélane. przez niektorych autorlgw 122:) 0 ed_.
parszywa dwunastka (dirty dozen) (Huber, Gllck,_1993_, s. 29). W tap icy 20 prz
stawiono negatywne skutki wymuszonego ograniczenia zatrudnienia.

TasLica 20

Negatywne skutki wymuszonego ograniczenia zatrudnienia,
tzw. parszywa dwunastka

Skutki Charakterystyka

Podejmowanie decyzji odbywa si¢ na .najwstzym szczeblu zarza-
dzania, podzial wtadzy ulega ograniczeniu

Koncentrowanie sie na biezacych sprawach kosztem planowania
dlugoterminowego , .

Mniejsza tolerancja dla ryzyka i ewentualnych niepowodzefi, zwia-
zanych z podejmowaniem dziatai kreatywnych .

Konserwatyzm w dziataniu prowadzacy do praktyk protekcjonis-

Centralizacja
Kryzysowa mentalno§¢
Utrata innowacyjnosci

Opér wobec zmian
tycznych

ObnizZone morale Zamykanie si¢ pracownikéw w sobie i wzajemna nieche¢

Upolitycznienie Powstawanie grup intereséw, prowadzace do upolitycznienia klima-
tu spolecznego .

Ograniczanie konfliktéw przez dokonywanie .cicé w/poprzek calej
organizacji, bez wyraznie zarysowanych priorytetow

Menedzerowie traca zaufanie swoich podwtadnych, a migdzy pra-
cownikami narasta poczucie wzajemnej nieufnosci

Zanik priorytetow

Utrata zaufania

Nasila sie wewnetrzna walka o podzial mniejszego tortu

Do géry przeptywaja tylko dobre informacje; wym,iapa informacji
jest ograniczona istniejacymi obawami i nieufnoscia

Indywidualizm i brak spéjnosci utrudniaja prace zespolowa

Wystepuje swoista anemia przywddztwa, spowodgwaga stosowa-
niem zasady kozta ofiarnego i filozofii oblgzonej twierdzy

Narastanie konfliktéw

Ograniczona komunikacja

Deficyty w pracy zespotowej
Deficyty w przywoédztwie

7t 6 d t o: Huber, Glick, 1993, s. 29.
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Przedstawione w tablicy 20 skutki moga byé ograniczane lub wzmacniane
przez wiele czynnikéw. Do grupy czynnikéw, ktére przeciwdziataja oméwionym
skutkom, naleza: stymulowanie partycypacji pracownikéw w Zyciu organizacji
1 wspieranie komunikowania sie, poprzedzanie procesu derekrutacji systematyczng
analiza zadan organizacji oraz stanu i struktury zatrudnienia, motywowanie pra-
cownikéw do osiagania lepszych efektéw, koordynowanie procesu zmniejszania
organizacji z instytucjami zewnetrznymi, jak np. dostawcy i odbiorcy, upowszech-
nianie grupowych form organizacji pracy oraz budowanie kultury jakosci. Do grupy
czynnikow, ktére sprzyjaja negatywnym skutkom, przedstawionym wcze$niej jako
parszywa dwunastka, mozna zaliczy¢ m.in. odejécia pracownikéw z przyczyn na-
turalnych, na skutek wypowiedzenia przez zaktad pracy oraz wczesniejsze przejscia
na emeryture, zwigkszenie obciazenia na skutek redukcji pewnych stanowisk pracy,
a takze zmiany w systemie wynagradzania w kierunku czynienia go bardziej
elitarnym lub restrykcyjnym (Cameron, 1994, s. 205).

Analizujac do$wiadczenia organizacji, ktére dokonaty w przeszlosci derek-
rutacji personelu na szersza skalg, wida¢é wyraznie, ze pozytywne i zamierzone
skutki przeplataja si¢ z nieprzewidzianymi i nierzadko ujemnymi konsekwencjami.
W tym kontekscie nalezy uznaé za uzasadnione podjecie odpowiednich dziatan,
ktorych celem jest odrodzenie si¢ organizacji po przeprowadzeniu redukcji per-
sonelu. PodejScie do przywracania réwnowagi organizacyjnej po szoku derek-
rutacyjnym mozna przedstawi¢ w postaci czterostopniowego modelu interwencji
(Noer, 1993, s. 93). Pierwsze dwa stopnie koncentruja si¢ na symptomach, a dwa
nastepne odnosza si¢ do przyczyn zaistnialej sytuacji.

I'tak, na pierwszym stopniu przedmiotem interwencji Jest sposéb postrzegania
przebiegu derekrutacji przez osoby, ktéry pozostaty w organizacji. Podejmowane
dzialania maja znaczenie czynnikéw higieny, w znaczeniu dwuczynnikowej teorii
motywacji F. Herzberga. W tym konkretnym przypadku oznacza to, Ze nie lecza
one samej ,.choroby”, lecz tagodza jej skutki. Jednym z najwazniejszych dziatan na
tym etapie jest dostarczanie informacji przed, w trakcie i po dokonaniu derekrutacji
dla pracownikéw, ktérzy pozostaja w firmie. Informacje powinny sie odnosié¢ do
wszelkich faktow, ktére moga interesowaé pracownikéw, takich Jjak wyjasnienie
przyczyn derekrutacji, sposobéw jej przeprowadzenia, pomocy udzielanej osobom,
ktére odchodza, oraz zmian, jakie powstang w firmie po zmniejszeniu zatrudnienia.
Tak wiec podstawowym sposobem dziatania w pierwszym stopniu omawianego
modelu jest rozlegle, skuteczne komunikowanie sie.

Przedmiotem interwencji na drugim stopniu sa emocje powstale w zwiazku
z przeprowadzonymi redukcjami zatrudnienia. Nawet w przypadku prawidlowo
przeprowadzonego procesu redukcji zatrudnienia pracownicy, ktérzy pozostaja
w firmie, czuja si¢ przyttoczeni. Aby méc dalej efektywnie funkcjonowaé w or-
ganizacji, musza odblokowaé swoje uczucia przez ich wyartykulowanie. Musza
zrozumieé, ze tego typu odczucia sa naturalng konsekwencja zaistnialej sytuacji
redukcji personelu. Stwarzanie odpowiednich ku temu warunkéw nalezy uznaé za
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TasLica 21 ) o
Ftapy przezywania przez jednostke redukcji zatrudnienia

Osoby, ktére odeszly z organizacji Osoby, ktére pozostaly w organizacji

Etap 1: Odmowa
,,Oto jak firmy dzialaja” . .
,Nie jestem ofiara, nie jestem emocjonalnie zaangaZo-

Etap 1: Odmowa .
To nie moglo si¢ przydarzy¢ mnie’

wany”

Etap 2: Gniew

tap 2: Gniew o o
o . Nie moge odreagowaé moich odczu¢ zlosci

.,To nie fair” moge o . . : .
Nie moge odreagowal mojego gniewu | ,,Czuj¢ si¢ winny 1 zly, ze p.ozosta?m.w ﬁnme. .
’ i wéciektodci” ,.Czuje sie odizolowany — ja takze jestem ofiarg

,Jestem zly na tych, co zostali”
Etap 3: Negocjacje

: N jacje . ) §
R ,Jak moge negocjowaé wlasne bezpieczefistwo?

Jestem lepszy od tych, ktorzy zostaja
— zatrzymajcie mnie”

Czy moge dosta¢ dtuzszy termin lub lepsze | ,,Czy mozna rozpatrzy¢ inne warianty niz zwolnienie

- <o
warunki?”’ kolegow?

Etap 4: Depresja N
.,To spotka mnie wczesniej czy pozZnie]
,Stracilem rado$¢ i spontaniczno$¢ w pracy

Etap 4: Depresja

,,Odczuwam smutek i pesymizm”
,Nie jestem wart tego, by zostac”
Etap 5: Akceptacja

tap 5: Akceptacja ‘ )
P o~ ,Nie jestem ta sama osoba — zostalem zniewolony

Zostatem odciety od systemu”

Zr6dto: Noer, 1993, s. 131-132.

wazne zadanie kazdego menedzera. Za szkodliwe dla organi.zacji i poszcz.egéln}fch
pracownikéw nalezy uzna¢ unikanie zajmowania si? tyrpl prot_ﬂemaml lub 102
represje. W postepowaniu ukierunkowanym na Iegltymlzowanle E)dczuwanyc
krzywd oraz osigganie réwnowagi psychicznej mozna Wykorzystac teorety_czr'l.y
model, skladajacy si¢ z nastgpujacych etap(’)w.: odmowy, gniewu, negoqaCJ.l,
depresji, akceptacji (Noer, 1993, s. 131). Ukazpje on kole].ne.eta.py prz,ezywama
przez pracownikéw trudnej sytuacji zwiazanej ze ZW(.)ln}emaml wspolprgcqw—
nik6éw. Réwnie dobrze moze on by¢ wykorzystany w odmeswmq do pracownikéw,
ktérzy musieli odej§é z organizacji. W tablicy 21 przed/stawmno Pr%yldad,za—
stosowania wspomnianego modelu do analizowania odczu¢ pracownikow, ktorzy
odeszli z firmy, i tych, ktérzy w niej pozostali. . . . .

Na trzecim stopniu omawianego modelu chodzi o d21alapla maJa,.ce. na celu
przetamanie utrwalonego w minionym okresie SWego .rodzaju .uzalezmema or-
ganizacyjnego. Chodzi o pewien rodzaj przywiazania Jﬁ?anSFk.l QO organlz.ai:ﬁ,
w ktérej pracuje od wielu lat, co utrudnia lub WIecz ur}lefnozhwg samodzwurze
myf§lenie o swojej przysziosci; w mysleniu tym.orgamzaqa jest waznym, ale ty 0
jednym z elementéw otoczenia, w ktérym zyjemy. Przeliamywafnfa skrcpowama
organizacyjnego oznacza uczenie si¢ odczuwania wlasnej wartosci bez koniecz-
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nosci akceptacji przez organizacje. Rozpoczyna sie ono w momencie, gdy pracow-
nik, podejmujac indywidualne decyzje dotyczace jego zycia, uwzglednia nie tylko
aspekt zatrudnienia w danej organizacji, lecz takze inne wazne dla niego sfery
zycia, takie jak rodzina, miejsce zamieszkania, organizacje zawodowe, kluby
sportowe, kontakty towarzyskie. Trzeci etap przezwycigzZania szoku derekrutacyj-
nego polega wigc na wewnetrznej odnowie pracownikéw, umozliwiajacej im petna
koncentracje na pracy, bez rownoczesnego skrepowania organizacyjnego, o ktérym
wspomniano uprzednio. Tego typu efekty osiaga si¢ za pomoca odpowiednich
Cwiczef, takich jak opracowanie swego rodzaju osobistej misji, ktéra spetniamy
W Zyciu i w pracy zawodowej; analizowanie wlasnego cyklu zycia z uwzgled-
nieniem wzlotéw i upadkéw oraz projektowanie jego dalszego przebiegu z uwypuk-
leniem celéw, ktore chcemy jeszcze osiagnac; analizowanie organizacji pod katem
cech jej kultury organizacyjnej, ktére moze by¢ polaczone z antycypowaniem
zmian w sytuacji przejecia jej przez organizacje o odmiennej kulturze.

W ramach czwartego stopnia modelu interwencji ksztattuje sie nowe struktury
1 procesy, ktére uodporniaja pracownikéw na skutki derekrutacji i stwarzaja
dogodne warunki efektywnej pracy. Chodzi w tym przypadku o nowy model
kontraktéw pracy, ktére beda uwzglednialy nowe realia organizacyjne. Najkrécej
ujmujac, chodzi o podejscie sytuacyjne do ksztattowania kontraktéw zatrudniania
personelu, tzn. uwzgledniajace zmiany zachodzace w otoczeniu wspéiczesnych
organizacji i odpowiednio do tego modyfikujace poszczegdlne elementy kontraktu,
do ktérych naleza: zakres zadaf, okres zatrudnienia, wysoko$¢ i forma wyna-
grodzenia, rozwéj potencjatu pracownikow, odprawy zwiazane z odejsciem pra-
cownikéw z organizacji, zasady odnowienia kontraktéw, regulacje na wypadek
wystapienia po stronie organizacji lub pracownika nieprzewidzianych wczesniej
sytuacji. Kompatybilno§¢ kontraktéw pracowniczych z organizacjami zmniejszaja-
cymi swoje rozmiary osiaga si¢ przez wprowadzanie elastycznych form zatrud-
nienia i organizacji czasu pracy, wprowadzanie systemow wynagradzania za efekty
pracy i niezwiazanych z hierarchia organizacyjna firmy, upowszechnianie grupo-
wych form organizacji pracy, zwickszanie zakresu autonomii j odpowiedzialnosci
pracownikéw oraz stosowanie otwartych systeméw doboru i ksztaltowania karier
zawodowych.

Dziatania profilaktyczne

Z dotychczasowych rozwazah na temat ograniczania zatrudnienia mozna
wyciagna¢ wniosek, iz jednym z istotnych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi
Jest minimalizowanie ryzyka wymuszonej redukcji zatrudnienia, wywotuje ona
bowiem wiele ujemnych skutkéw, szczegblnie wiedy, gdy wystepuje nagle i przy-
biera duze rozmiary. Mozna powiedzieé, ze byloby najlepiej, gdyby dato sie
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unikna¢ sytuacji powstawania nadmiaru zatrudnienia, ktérej konsekwencja jest
wspomniana redukcja zatrudnienia. Jednak jest to mato prawdopodobne, stad tez
nalezy si¢ raczej koncentrowa¢ na opracowaniu planéw dziatan minimalizujacych
to ryzyko. Plany te mozna podzieli¢ na plany strategiczne, czyli obejmujace
dziatania w dluzszej perspektywie czasowej i z odpowiednim wyprzedzeniem, tzn.
wtedy, gdy nie sa widoczne jeszcze sygnaly wskazujace na ryzyko powstania
nadmiaru zatrudnienia, oraz na plany operacyjne lub dorazne, czyli obejmujace
dziatania w sytuacji bezposredniego zagrozenia nadmiarem zatrudnienia badz
wrecz zaistnienia takiej sytuacji (Fowler, 1999, s. 4). .

Plany i dziatania dtugookresowe badZ strategiczne w obszarze przeciw-
dziatania powstaniu nadmiernego zatrudnienia oraz jego redukcji sprowadzaja sie
do prognozowania zmian w podazy i popycie na prace, przy uwzglednieniu zmian
w otoczeniu przedsigbiorstwa, oraz do wprowadzania elastycznych form zatrud-
nienia, czasu pracy i wynagradzania''. Wyrazem nowoczesnego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi jest rowniez posiadanie opracowanych procedur postepowania na
wypadek przewidywanej nadwyzki zatrudnienia oraz wtedy, kiedy nadwyzka taka
realnie si¢ pojawi.

Dhugofalowa profilaktyka w zakresie przeciwdziatania nadmiernemu zatrud-
nieniu jest pozadana, jednak nie gwarantuje, ze taka sytuacja nie wystapi. Dlatego
tez przedsigbiorstwa powinny byé przygotowane na dziatania dorazne, ktére
pozwalaja ograniczy¢ wymuszone redukcje zatrudnienia, a czasem nawet ich unik-
na¢. Naleza do nich: sterowanie ruchliwoscia pracownicza, zmiany w organizacji
czasu pracy i ograniczenie godzin nadliczbowych, blokady etatéw, ograniczenie
zatrudnienia pracownikéw czasowych oraz zwolnienia dobrowolne.

Istotna role w propagowaniu i implementowaniu nowoczesnych strategii oraz
metod efektywnego ksztattowania zatrudnienia maja do spetnienia dziaty zasobow
ludzkich (HR). Aktywna rola menedzerdw ds. zasobéw ludzkich w wyborze od-
powiednich form zatrudnienia, tworzeniu warunkéw sprzyjajacych angazowaniu
si¢ pracownikéw w zycie organizacji, budowaniu efektywnych kanatéw komuniko-
wania si¢ i przeptywu informacji, rozwijaniu nowoczesnych systeméw oceniania,
wynagradzania 1 inwestowania w rozwdj pracownikéw oraz sprawno$¢ organiza-
cyjna przy przeprowadzaniu redukcji zatrudnienia stanowia waziny i zarazem
krytyczny element w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegélnie w wa-

runkach nadmiaru zatrudnienia.

' Zagadnienia te zostaly przedstawione w rozdziale 3 ksiazki.



Rozziar D

KIEROWANIE LUDZMI
W ORGANIZAC]I

Istota pracy kierowniczej

Przez pojecie kierowanie ludZmi, okreslane réwniez mianem kierowania
personelem, rozumie si¢ specyficzny, interpersonalny stosunek czlonkéw or-
ganizacji, legitymujacy jednych z nich (kierownikéw) do zamierzonego od-
dzialywania na zachowania innych (podwladnych), aby osiagaé cele organiza-
cji. Tak rozumiane kierowanie ludZmi stanowi integralna cze§¢ (proces) za-
1zadzania zasobami ludzkimi i jest ukierunkowane na zapewnienie oczekiwanej
efektywnosci pracy przez celowe ksztattowanie zachowari indywidualnych pracow-
nikéw oraz catych ich zespotéw.

Kierowanie personelem charakteryzuja nastepujace cechy:

e odnosi si¢ ono do organizacji biznesowych i typu non-profit,

* obejmuje ono relacje zachodzace w ramach organizacji formalnej,

e osoby wywierajace wptyw na zachowanie innych czlonkéw organizacji

maja do tego odpowiednig legitymizacje,

¢ podejmowane przez kierujacego dziatania sa zamierzone i ukierunkowane

na osiaganie okreSlonych celéw organizacji. :

Wyr6znikami pracy oséb zajmujacych sie kierowaniem praca innych ludzi sa
specyficzne funkcje i role, ktére petnia oni w organizacji, oraz niezbedne do ich
petnienia umiejetnosci. O byciu kierownikiem decyduje zajmowanie formalnie
wyodrgbnionego stanowiska kierowniczego, do ktérego jest przypisany odpowiedni
zakres zadaf, uprawniefi i odpowiedzialnoSci, legitymizujacy kierownikéw do
podejmowania decyzji sterujacych zachowaniami podlegtych pracownikéw.

W literaturze z zakresu zarzadzania spotyka si¢ rézne klasyfikacje funkcji
przypisywanych do stanowisk kierowniczych. Z jednej strony sa to tzw. funkcje
uniwersalne, petnione na wszystkich stanowiskach kierowniczych, aczkolwiek
w r6znym zakresie. Naleza do nich planowanie, organizowanie, kierowanie i kon-
trolowanie. Innym podziatem jest klasyfikacja rodzajowa, w ktérej ramach mozna
wyrézni¢ funkcje petnione w obszarach zarzadzania, takich jak kierownictwo
ogolne, finanse, marketing, sprzedaz, produkcja, zasoby ludzkie i logistyka. Funk-
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cje pelnione przez kierownik6w mozna réwniez podzieli¢ na wewnetrzne, czyli
petnione wobec innych podmiotéw danej organizacji, oraz zewnetrzne, sprawo-
wane w stosunku do interesariuszy ulokowanych w otoczeniu organizacji.

Prace kierownicza charakteryzuja takze specyficzne role' pelnione przez
wykonujace ja osoby. Najbardziej znanym ujeciem tych rdl jest Klasyfikacja
H. Mintzberga, w ktérej wyrézniono dziesie¢ podstawowych rél kierowniczych
w trzech kategoriach (Griffin, 1996, s. 53):

¢ role interpersonalne (reprezentant, przywodca, tacznik),

e role informacyjne (obserwator, propagator, rzecznik),

e role decyzyjne (przedsigbiorca, przeciwdziatajacy zakiéceniom, alokator

zasobow, negocjator).

Petnienie funkcji oraz odgrywanie rdl kierowniczych wymagaja posiadania
przez osoby wykonujace prace kierownicza odpowiednich umiejetnosci. W trady-
cyjnym i jednym z najbardziej rozpowszechnionych uje¢ umiejetnosci kierow-
niczych wymienia si¢ (Griffin, 1996, s. 57):

® umiejetnosci techniczne obejmujace znajomos$é zadafi, proceséw i metod

rozwiazywania probleméw w obszarze dzialania kierownikéw;

* umiej¢tnosci spoteczne, takie jak motywowanie, komunikowanie sig, praca

w zespole, rozumienie innych ludzi;

® umiej¢tnosei koncepeyjne i diagnostyczne, m.in. analizowanie probleméw,

myslenie abstrakcyjne, wprowadzanie zmian.

Liczne badania nad efektywnoscia pracy kierowniczej doprowadzilty do
opracowania wielu réznych uje¢ umiejetnosci, zachowari i kompetencji kierow-
niczych. Jedna 7 nich jest koncepcja szeSciu specyficznych umiejetnosci (za-
chowan) kierowniczych pozytywnie skorelowanych z efektywnoScia pracy, obej-
mujaca (Robbins, 1997, s. 39):

¢ umiejetno$¢ Sledzenia zmian w otoczeniu i reagowania na nie;

* umiejetno$¢ organizowania i koordynowania relacji wok6t realizowanych

zadan;

¢ umiegjetno$¢ postugiwania sig¢ informacjami i komunikowania sie;

* umiejetnos¢ tworzenia klimatu uczenia si¢ i rozwoju wlasnego oraz pracow-

nikéw;

¢ umiejetno$¢ motywowania pracownikéw i rozwiazywania konfliktéw;

® odpowiedzialnos¢ za wlasne decyzje i decyzje podleglych pracownikéw.

W ostatnich latach coraz czesciej uzywa sie, zar6wno w literaturze przed-
miotu, jak i w praktyce, terminu menedzZer na okreslenie 0s6b kierujacych praca
innych ludzi badz tez zarzadzajacych przedsigbiorstwem lub ich wyodrebnionymi
Jednostkami organizacyjnymi. Podstawowymi wyréznikami pracy menedzeréw sa
specyficzne funkcje i wktad wnoszony do organizacji oraz takie cechy, jak wysokie

' Przez pojecie roli rozumie si¢ wzory zachowari, kiére sa w duzej mierze wystandaryzowane
i wstepnie zdeterminowane (Makin i inni, 2000, s. 70).
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kompetencje i silna motywacja, ktére pozwalaja im integrowaé zasoby rzeczowe,
finansowe i ludzkie wokoét realizacji proceséw biznesowych®. Tym samym mozna
powiedzie¢, ze pojecie menedzera jest bliskoznaczne, ale nie réwnoznaczne,
z tradycyjnym pojeciem kierownika, gtéwna cecha wyrézniajaca menedzera jest
bowiem autorytet merytoryczny wynikajacy z jego wiedzy i motywacji; gtéwna
cechg kierownika jest autorytet formalny, wynikajacy z zajmowania stanowiska
kierowniczego. Trzecim rodzajem autorytetu, réwnie waznym jak dwa wymienione
wczesniej, jest autorytet osobisty, wynikajacy z cech osoby zajmujacej sie kierowa-
niem ludZmi. Nalezy dazyé do tego, by kierownicy byli réwniez menedzerami. Co
wigcej, sukces w pracy kierowniczej wymaga obecnie, by osoby zajmujace stano-
wiska kierownicze potrafity by¢ skutecznymi menedzerami samych siebie i proce-
s6w biznesowych, za ktére odpowiadaja.

Role kierownikéw w zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi

Z przedstawionej istoty pracy kierowniczej, niezaleznie od stosowanej ter-
minologii czy tez ujecia funkcji, rél i umiejetno$ci kierowniczych (menedzerskich),
wynika, iz jedna z fundamentalnych jej cech jest ukierunkowanie na osiaganie
celow organizacji przez prace innych i z innymi. Tym samym kazdy kierownik jest
istotnym podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi, o czym pisano juz wczesniej,
a sam proces kierowania ludZmi stanowi kluczowy element zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Aktywny udziat kierownikéw liniowych w podejmowaniu decyzji personal-
nych wynika z faktu, iz sa oni odpowiedzialni za zarzadzanie procesami pracy
w organizacji, a tym samym za dostarczanie akcjonariuszom wartosci ekonomicz-
nej, klientom wartosci w postaci satysfakcji z towaréw i ustug, a personelowi war-
tosci w formie warunkéw pracy i ptacy, co znajduje odzwierciedlenie w zbilanso-
wanej karcie wynikow (balanced scorecard) (Ulrich, 1997, s. 58). Inaczej méwiac,
sa oni odpowiedzialni za przebieg i efekty wspomnianych proceséw pracy. Inte-
gralng czesScia organizacji i zarzadzania procesami pracy sa, jak wiadomo, prob-
lemy zwiazane z planowaniem potrzeb personalnych, doborem pracownikéw, ich
szkoleniem, ocenianiem i wynagradzaniem (Jasifiski, 1999). Istotna rola w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi kierownikéw-bezposrednich przetozonych wynika
ponadto z ich uprawniefi kompetencyjnych i motywacyjnych oraz najlepszej
znajomoSci sytuacji, w ktérej podejmuje sie decyzje personalne (Listwan, 1993b,
s. 116). Nie ulega wigc watpliwosci, ze kierownicy liniowi petnia kluczowa role

> W niektérych przedsigbiorstwach, gtéwnie zagranicznych, pojecie menedzeréw stosuje sie do
okre§lenia Sredniego szczebla zarzadzania, poéredniego miedzy kierownikami pierwszej linii, tzw.
supervisors, a kierownikami najwyzszego szczebla, tzw. executives.
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w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na poziomie operacyjnym. Przyktadowymi
zadaniami kierownik6éw liniowych na poziomie operacyjnym zarzadzania zasobami
ludzkimi sa (Bramham, 1997, s. 108):

® przygotowywanie opisdw stanowisk pracy,

® przeprowadzanie wywiadéw z osobami nowo przyjmowanymi,

® decydowanie o obsadzie stanowisk pracy w ramach posiadanego budzetu,

¢ okreSlanie potrzeb szkoleniowych,

e prowadzenie szkolen,
® kierowanie wykonywaniem zadan,

e monitorowanie dyscypliny,

® stosowanie nagrod i kar,

e ocenianie pracownikéw,

e wnioskowanie o przeszeregowanie pracownikow,
® ksztaltowanie relacji spotecznych w organizaciji.

Kierownicy liniowi moga i powinni aktywnie uczestniczy¢ w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi na poziomie strategicznym’, pelniac specyficzne role, a miano-
wicie: realizatora, inspiratora i mentora.

Rola realizatora polega na przekladaniu strategii personalnej firmy na
osigganie w sposéb sprawny i efektywny celéw biznesowych w obszarach od-
powiedzialno$ci poszczegblnych kierownikéw przez optymalne wykorzystanie
kapitatu ludzkiego tkwiacego w zespotach pracowniczych, ktérymi kieruja wspo-
mniani menedzerowie. Wyrazem petnienia wymienionej roli jest aktywny udziat
kierownikow liniowych w procesie pozyskiwania i rozwoju pracownikéw. Rola
realizatora strategii personalnej nie jest bynajmniej rola o charakterze derywatyw-
nym i nie musi, wrgcz nie powinna, by¢ wykonywana biernie. Sposéb, w jaki
kierownicy liniowi wilaczaja si¢ w wymienione wczeSniej procesy personalne,
spos6b, w jaki komunikuja pracownikom cele strategiczne, oraz stopiefi, w jakim
wiaczaja ich w podejmowanie decyzji, wplywaja bezposrednio na efektywnos$é
strategii personalne;j.

Bardzo istotng sprawa w rozwijaniu kapitatu ludzkiego firmy jest nie tylko
kreowanie poszczegélnych jego sktadnikoéw przez okre§lone przedsiewziecia w ra-
mach strategii personalnej, lecz takze tworzenie klimatu dzielenia si¢ posiadana
wiedza przez wszystkich pracownikéw i powiekszania w ten sposéb kapitatu
intelektualnego organizacji, ktérego integralna cze$cia jest kapital ludzki. Role,
Jjaka maja tu do odegrania kierownicy liniowi, okreslamy mianem roli inspiratora,
osoby ktéra potrafi m.in. okreslié wymagany profil kapitatu ludzkiego swoich
pracownikow, zaproponowa¢ adekwatna forme organizacji pracy, okreslaé cele dla
swojego zespotu i dobiera¢ mierniki oceny ich wykonania, propagowaé filozofie
jakosci wsréd swoich pracownikéw oraz identyfikowaé pracownikéw o wysokim
potencjale rozwoju.

* Strategiczne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly oméwione w rozdziale 2 ksiazki.
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Trzecia ze specyficznych rél petnionych przez kierownikéw liniowych w stra-
tegicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest rola mentora, wyrazajaca sig
aktywnym wspieraniem pracownikéw w sprawach zwiazanych z wykonywang
przez nich praca oraz z ich rozwojem zawodowym. Jest to bardzo wazna rola
z punktu widzenia strategii personalnej firmy, szczegdlnie wtedy, gdy jest to
strategia ukierunkowana na kreowanie i efektywne wykorzystanie Kapitatu ludz-
kiego. OkreSlone zmiany w zasobach ludzkich i w systemie zarzadzania tymi
zasobami nie powinny staé w dysproporcji do stanu $wiadomoSci, mentalnodci
i postaw pracowniczych (Sajkiewicz, 1999, s. 61). Stad tez kierownicy liniowi maja
do spehienia odpowiedzialne zadania w zakresie: informowania pracownikéw
o celach i przewidywanych efektach strategii personalnej, wyjasniania im koniecz-
nosci podejmowanych decyzji personalnych, pomagania im w osiaganiu wysokiej
efektywnosci pracy, okreSlania ich mocnych stron, potencjatu rozwoju oraz
wskazywania istniejacych ograniczen. Udzielajac merytorycznego i emocjonalnego
wsparcia swoim pracownikom oraz bedac wrazliwym na kwestie etyczne, kierow-
nik-mentor wplywa na rozwijanie kapitalu ludzkiego w organizacji.

Wiadza w organizacji

Kierowanie ludZzmi wiaze si¢ z posiadaniem przez kierujacego wladzy, tj.
mozliwosci decydowania o zachowaniu oséb kierowanych. W klasycznym ujeciu
M. Webera wyrdznia si¢ trzy gtéwne rodzaje wiadzy (Weber, 1964, s. 159):

¢ wladze tradycyjna, oparta na ugruntowanym przez tradycj¢ przekonaniu, Ze

przetozony ma uprawnienia do sprawowania wladzy;

s wladze biurokratyczna lub racjonalna, wynikajaca z formalnych regut

i przepisoéw obowiazujacych w danej organizacji;

e wladze charyzmatyczna, wynikajaca z cech osobistych kierujacego.

Kwestia legitymizacji wiadzy ma bardzo istotne, praktyczne znaczenie€ w kie-
rowaniu personelem. Przekonanie kierowanych o uprawnionym stosowaniu wiadzy
przez Kierujacego zmniejsza czynny i bierny opdr z ich strony przy egzekwowaniu
okre§lonych decyzji oraz zmniejsza niezadowolenie. Réwniez w warunkach przej-
$ciowych, w ktorych zmieniaja sie podstawy i zasady sprawowania wladzy, jej
legitymizacja utatwia oddzialywanie na innych. Ponadto prowadzi ona do inter-
nalizacji przez kierowanych wartosci i norm kierujacego.

Z kierowaniem ludZmi wigze si¢ sprawa autorytetu osoby kierujacej, rozumia-
nego jako jedna z postaci wladzy, wynikajaca z dysponowania okreslonymi
warto$ciami (Stoner i inni, 1997, s. 342). Jak juz wcze$niej wspomniano, na rzeczy-
wisty autorytet kierownika sktadaja sie:

e autorytet formalny, wynikajacy z zajmowanego przez niego stanowiska

i legitymizujacy go do wydawania, kontrolowania i egzekwowania pole-
cen;
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e autorytet funkcjonalny lub merytoryczny, u ktérego Zrédet znajduje sie

wiedza fachowa kierujacego;

e autorytet osobisty, zwiazany z okre§lonymi cechami kierujacego.

Jednak wiadza, jaka ma dany kierownik, wynika nie tylko z zajmowanego
przez niego stanowiska kierowniczego, lecz takze z reguty ma rézne Zrodta, wiréd
ktoérych mozna wyr6znié (Hellriegel i inni, 1995, s. 499):

e interpersonalne Zrédia wiladzy,

e strukturalne Zrodta wiadzy.

Do interpersonalnych Zrédel wladzy zalicza sie mozliwo§é nagradzania
i karania, legitymizacje, czyli mozliwo§¢ wywierania wpltywu z mocy przystugu-
jacego prawa, wiedze ekspercka dajaca mozliwos¢ wplywania na innych, ktérzy
takiej wiedzy nie maja, oraz odniesienie, bedace skutkiem popularnosci danej
osoby 1 utoZsamiania si¢ z nia innych ludzi, na ktérych wywieramy wplyw.

Strukturalne Zrédla wladzy tkwia w podziale pracy i zalicza si¢ do nich
m.in. poziom kapitatu ludzkiego okreslonych grup lub jednostek, wielko$é zaso-
bow, ktérymi moze dysponowaé dany kierownik, mozliwo$é partycypowania
w podejmowaniu decyzji oraz zakres funkcjonowania w istniejacych sieciach
(uktadach) wewnetrznych i zewnetrznych.

Poszczegdlni kierownicy moga w rézny sposob wykorzystywaé wymienione
wezesniej Zrodla wiadzy lub, inaczej méwiac, moga stosowaé rézine strategie
sprawowania wtadzy, takie jak:

® perswazja, polegajaca na wywieraniu wptywu przez stosowanie logicznych

argumentéw i dowodzenie wlasnych racji;

e apelowanie, czyli odwoltywanie si¢ do lojalnosci i uczué¢ innych ludzi;

* apelowanie inspirujace przez odwotywanie si¢ do warto$ci, ideatéw i aspira-

cji innych ludzi;

* konsultowanie przez rozwijanie réznych form partycypacji pracowniczej;
tworzenie nastroju, przyjemnej atmosfery spofecznej w celu przygotowania
korzystniejszych warunkéw do postawienia okre§lonych zadan;
tworzenie koalicji, czyli szukanie pomocy i wsparcia u innych o0s6b;
legitymizacja polegajaca na wykorzystywaniu autorytetu formalnego;
nacisk przez stawianie zadan, stale napominanie czy nawet grozenie;
wymiana polegajaca na oferowaniu innym osobom okreSlonych obietnic
i korzySci w zamian za okre§lone zachowania.

Techniki kierowania ludZzmi

W trakcie rozwoju mySli teoretycznej o kierowaniu ludZzmi w organizacji oraz
zebranych doSwiadczen praktycznych sformutowano wiele technik zarzadzania.
Skiadaja si¢ na nie przepisy i reguly dziatania stuzace do ksztaltowania procesu
zarzadzania (Teczke, 1996, s. 14). Chodzi réwniez o zalecenia, ktérych prze-
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strzeganie przez kierujacych powinno im pomdc odnie$é sukces w kierowaniu
praca innych czlonkéw organizacji. Jednak wigkszo$¢ tych koncepcji ujmuje
kwestie kierowania personelem w spos6b uproszczony lub koncentruje sie na
wybranych aspektach kierowania ludZmi. Wielu tym technikom brakuje operacjo-
nalizacji, tj. podania zasad stosowania ich w praktyce oraz sformulowania warun-
kéw ich stosowania. Wérdd opisanych w literaturze technik kierowania ludZmi
warto wyr6zni¢ — ze wzgledu na kompleksowe ujecie tego zagadnienia — tech-
nike zarzadzania przez cele oraz tzw. model harzburski.

Technika zarzadzania przez cele (technika zarzadzania przez okre§lanie
celow) polega na umozliwieniu pracownikom partycypowania w ustalaniu cel6w
w ich obszarze dziatania oraz stworzeniu im okreslonej swobody w doborze
sposobow i Srodkéw realizacji tych celéw, ktdrych stopien osiagnigcia stanowi
podstawe oceny ich rezultatéw pracy. Do gléwnych celéw tej techniki zarzadzania
naleza:

* osiaganie celow organizacji przez umozliwienie pracownikom wspétudziatu

w okreSlaniu spetnianych przez nich zadan,

* ukierunkowywanie pracownikéw na osiaganie przyjetych celéw oraz ich

nagradzanie w zaleznosci od stopnia osiagniecia celéw,

¢ mierzenie efektéw pracy,

e identyfikacja probleméw obnizajacych sprawno$¢ organizacji.

Technika zarzadzania przez cele moze w praktyce przybieraé rézne formy,
mniej lub bardziej rozbudowane i uwzgledniajace specyfike danej firmy. Na
rysunku 31 przedstawiono gtéwne elementy skladajace si¢ na proces zarzadzania
przez okreslanie celéw. Szczegétowa charakterystyke tej techniki zawierajg m.in.:
Humble, 1975; Zaleski, 1993.

Punktem wyjScia w procesie zarzadzania przez cele jest opracowanie planéw
strategicznych organizacji, okreslajacych m.in. misje firmy oraz gtéwne cele stra-
tegiczne. Nastgpnym etapem jest sformutowanie szczegStowych celéw organiza-
cyjnych, ktére powinny by¢ funkcjonalne wzgledem celéw strategicznych i wspie-

Rysunek 31
Schemat procesu zarzgdzania przez okreslanie celéw
Opracowanie Okreslenie celéw Ustalenie celow
celéw strategicznych szczegbtowych indywidualnych
Podjecie dziatan Ocena i analiza Opracowanie
korekcyjnych osiagnietych celow planow dziatania

Zr6d1o: DuBrin, 1986, s. 114.
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ra¢ ich osiaganie oraz roztozone na cele dla poszczegélnych komdrek organizacyj-
nych firmy. Zasadniczym elementem procesu zarzadzania przez cele jest ustalanie
celow indywidualnych, ktére musza by¢ zgodne z celami danej komoérki orga-
nizacyjnej i z nadrzednymi celami organizacji. Na tym etapie pracownicy lub ze-
spoty pracownicze moga zglasza¢ swoje propozycje w sprawie ich wktadu w reali-
zacje celéw organizacji, moga réwniez zglaszaé propozycje dotyczace ich rozwoju
zawodowego lub innych aspektow wykonywanej pracy. Ustalenie celéw indywi-
dualnych nastepuje w drodze negocjacji migdzy pracownikiem a przetozonym. Po
uzgodnieniu celéw przystepuje sie do opracowania plandw dziatania, zawieraja-
cych sposoby i §rodki osiagnigcia uzgodnionych wcze$niej celéw, przy czym
pracownikowi pozostawia si¢ wzglednie duzy zakres swobody. Ocena i analiza
osiagnietych celéw odbywa si¢ systematycznie, w z gory ustalonych okresach,
najczeSciej kwartalnie lub pétrocznie. Ocena jest polaczona z analiza przyczyn
okre§lonego stopnia osiagnigcia celéw. Na podstawie wspdlnej analizy problemu
przez przetozonego i podwladnego ustala si¢ podjecie dziatai korekcyjnych.

Bardzo wazng sprawg w technice zarzadzania przez okre$lanie celow jest
umiejetne formutowane celéw, czyli przysztych standéw rzeczy, na ktérych osiag-
nigcie jest ukierunkowane odpowiednie dzialanie pracownika. Cele (zadania) po-
winny mie¢ dla wykonujacej je osoby warto$¢, by¢ realne i precyzyjnie sfor-
mulowane oraz dawaé poczucie wspolautorstwa. Jest korzystne stosowanie mie-
szanki celéw rutynowych i innowacyjnych oraz jest konieczna ich aktualizacja,
w zalezno$ci od zmieniajacych si¢ warunkéw ich realizacji.

Model harzburski jest uwazany za uniwersalna technike¢ kierowania ludZzmi,
przewidziana do wykorzystania we wszystkich typach organizacji majacych zhierar-
chizowane struktury, u ktérej podstaw znajduje si¢ obraz cztowieka samodzielnego
w myS$leniu i w dziataniu (Guserl, Hofmann, 1976). Jako gtéwna zasade w tym
modelu przyjmuje si¢ delegowanie odpowiedzialnoSci, co w praktyce oznacza, ze
okreSlone obszary zadaniowe powinny by¢ przekazywane wraz z kompetencjami
1 osobista odpowiedzialnoScia na nizsze szczeble w hierarchii. Przelozony, ktéry
jest odpowiedzialny za okre$lony obszar zadaniowy, ponosi odpowiedzialnosé
kierownicza, a pracownik -— odpowiedzialno§¢ za podejmowane przez siebie
dziatania. Ogodlne zalecenia kierownicze sa ujete w formie ksiegi organizacyjnej
i obejmuja (Oechsler, 1992, s. 293):

* wyjas$nienie istoty kierowania wspoétuczestniczacego,
okreslenie delegowania odpowiedzialno$ci jako istoty kierowania,
obowiazki pracownika wobec przelozonego,
obowiazki przetozonego wobec pracownika,
odpowiedzialno$¢ kierownicza i wykonawcza,
droge stuzbowa,
nadzoér 1 kontrole,
stosowanie krytyki i uznania,
zasady informowania,



186 Rozdziat 5. Kierowanie ludZzmi w organizacji

zasady wspélpracy komoérek liniowych i sztabowych,
tworzenie grup i ich funkcjonowanie,

zasady konsultacji,

regulacje skarg i zazalen,

zasady stosowania Srodkéw dyscyplinujacych.

Sposréd innych technik kierowania ludZmi wymienia sie m.in.:

¢ zarzadzanie przez inspiracj¢, czyli przez przekazywanie wzorcéw za-
chowan, inspirowanie podwiladnych;

e zarzadzanie przez delegacje, czyli przez podziat pracy, polegajacy na
delegowaniu zadan, uprawniefi i odpowiedzialnosci;

e zarzadzanie przez wyjatki, polegajace na odciazeniu wyzszych szczebli
zarzadzania z zadaf rutynowych; nizsze szczeble zajmuja sie typowymi
zadaniami, wyzsze szczeble koncentrujg sie gléwnie na sytuacjach nie-
typowych;

* zarzadzanie przez motywacje, polegajace na pobudzaniu pracownikéw
oraz ich angazowaniu w sprawy firmy;

e zarzadzanie przez wspétudzial, czyli przez przekazywanie podejmowania
decyzji w dét hierarchii, informowanie personelu oraz wzmacnianie iden-
tyfikacji z firma; :

® zarzadzanie przez wyniki osiagane w poszczegélnych obszarach funk-
cjonalnych firmy; wyniki te stanowia kryterium podejmowanych dziala
w procesie zarzadzania.

Dobér okre§lonych technik kierowania ludzmi zalezy od oceny ich skuteczno-

Sci przez kierujacego. U podstaw tej oceny znajduja si¢ z kolei jego wyobrazenia
i przekonania na temat natury ludzkiej, potrzeb pracownikéw, ich postaw wobec
pracy, firmy, przetozonego i wspétpracownikéw. W ten sposéb powstaja uwarunko-
wane kulturowo wzorce pracownika, ktore kierujacy mniej lub bardziej §wiadomie
uwzglednia w praktyce kierowania.

Przywédziwo

Skutecznos¢ kierowania ludzmi zalezy w duzej mierze od tego, czy osoba
odpowiedzialna za wyniki pracy danego zespotu potrafi stworzy¢ warunki zache-
cajace cztonkow tego zespotu do aktywnego angazowania sie w osiaganie wspol-
nych celéw. Problem ten jest od dawna przedmiotem zainteresowania teorii i prak-
tyki zarzadzania, co znajduje odzwierciedlenie w roznych koncepcjach, podejsciach
lub modelach przywédztwa w organizacji, opisywanych szeroko w literaturze
przedmiotu. Mimo to trudno byloby dzisiaj méwi¢ o istnieniu ogélnej i komplek-
sowej teorii przywddztwa, bowiem poszczegdlne jego ujecia uwypuklajg z reguly
pewne aspekty lub nadaja im szczegélne znaczenie. Natomiast nie budzi watpli-
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wosci ogromne znaczenie przywoddztwa jako klucza do sukcesu organizacji.
Najnowocze$niejsze wyposazenie techniczne, najlepsze zasoby finansowe czy
wysoko wykwalifikowany personel licza si¢ bowiem dopiero wtedy, kiedy efektyw-
ne przywodztwo stwarza warunki do wykorzystania tego potencjatu. Nalezy
podkresli¢, iz efektywne przywdédztwo umozliwia osiaganie sukcesu przy nawet
minimalnych zasobach finansowych, rzeczowych i ludzkich danej organizacji
(Blake, McCanse, 1991, s. 24). Z tego powodu przyjmuje si¢ jako oczywiste, Ze
wspdtczesny zwierzchnik, kierownik, menedzer powinien by¢ przywodca (lide-
rem), ro$nic wtedy bowiem efektywnos¢ jego pracy, mierzona stopniem osiggania
celéw przez prace innych i z innymi.

Zanim przejdziemy do przedstawienia ewolucji pogladéw na temat przywodz-
twa w organizacji i odpowiedzi na pytania: ,,Czy przywddca trzeba sie urodzié, czy
tez przywodztwa mozna si¢ nauczy¢?”’; ,Jakie sa gléwne czynniki determinujace
skuteczne przewodzenie?”, przyjmiemy ogdlna jego definicje. Okreélajac istote
przywdédztwa, wigkszo$¢ autoréw koncentruje si¢ zwykle na trzech gléwnych
aspektach (Bryman, 1992, s. 2):

¢ na oddzialywaniu lideréw na zachowania innych ludzi,

e na grupie, ktérej przewodzi dana osoba,

¢ na celach, ktére nalezy osiagnac.

Istota przywddztwa sa wiec interakcje zachodzace miedzy cztonkami po-
szczeg6lnych zespotéw lub organizacji jako caloSci w procesie wykorzystywania
zasobow organizacji do osiggania jej celow. Uwzgledniajac te uwagi, przyjmiemy,
iz przywédztwo lub przewodzenie jest procesem wywierania wpltywu na innych
w sposéb sklaniajacy ich do dobrowolnego angazowania si¢ i wnoszcnia wkladu
w osiaganie celéw organizacji. Oto krotka charakterystyka gtéwnych teorii i po-
dejs¢ wyjasniajacych fenomen przywodztwa w organizacji.

Teoria cech

Do najstarszych i najbardziej znanych uje¢ przywdédztwa w organizacji nalezy
bez watpienia teoria cech (trait approach), ktéra dominowata do konca lat 40.
XX w. Punktem wyjScia sa zatozenia, ze przywddca nie mozna si¢ staé, ale trzeba
si¢ nim urodzi¢, ze lider musi mie¢ charyzme®, swoistg zdolnos¢ przewodzenia
wynikajaca z cech osobowoéci. Dla praktyki zarzadzania oznaczato to poszukiwa-
nie cech idealnego przywddcy i odrézniania go od os6b niebedacych typem
przywédcédw. Poszukiwanie cech idealnego przywddcy koncentrowato si¢ przy tym
na trzech obszarach:

* Charyzma jest osobista wtasciwoscia czlowieka, ktérej istote tworza misja oraz jej akceptacja
przez innych. Oprécz cech osobowych istotna rolg odgrywa réwniez sytuacja, stad tez charyzma jest
wypadkowa wiasciwosci indywidualnych i czynnikéw spotecznych (Makin i inni, 2000, s. 175).
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e na cechach fizycznych, takich jak wzrost, waga, aparycja, wiek, pleé;
* na zdolnosciach i umiejetnosciach, takich Jak inteligencja, wiedza, sposéb
komunikowania si¢ i przekonywania, analizowanie oraz rozwiazywanie
probleméw, podejmowanie decyzji;
* na cechach osobowosci, takich jak konserwatyzm, introwertyzm-ekstrawer-
tyzm, wrazliwo$¢, asertywnosé, stabilnogé emocjonalna, wiara w siebie.,
Idealny lider wedtug teorii cech to osoba odznaczajaca sie silng odpowiedzial-
noscig i nastawieniem na zadania, aktywnoscig i wytrwatoscig w osiaganiu celéw,
oryginalnoscia w rozwiazywaniu probleméw, wykazywaniem inicjatywy, pewnos-
cig siebie, wola akceptowania konsekwencji whasnych decyzji i dziatas, zdolnoscia
do tolerowania i absorbowania sytuacji frustrujacych oraz zdolnoscia wplywania na
innych (Bryman, 1992, s. 3). Liczne badania zwiazkéw cech osobowosci i zdol-
nosci z sukcesem w kierowaniu nie dostarczyty jednoznacznych dowodéw na
istnienie mocnych i liniowych zwiazkéw migdzy cechami osobowosci a efektyw-
nym wywieraniem wplywu na innych. Dlatego trudno byloby wskazaé cechy
W sposob jednoznaczny zwiazane z przywédztwem (Makin i inni, 2000, s. 168).

Badania empiryczne nie potwierdzity wiec stusznosci teorii cech w kwestii
tego, ze liderem trzeba sie urodzid, sa bowiem przyklady, iz przywbdca moze
uczyni¢ sytuacja. Natomiast do dorobku teorii cech dotyczacego pozadanych
wiasciwosci lidera nawiazuja pOZniejsze koncepcje przywoédztwa. Jest on réwnies
wykorzystywany w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi, np. przy doborze na
stanowiska kierownicze,

Podejscie behawioralne

Duzy wptyw na rozwéj mysli teoretycznej dotyczacej przywdédztwa wywarly
badania przeprowadzone na dwéch uniwersytetach amerykanskich: Uniwersytecie
Michigan i Uniwersytecie Stanowym Ohio (Griffin, 1996, s. 500; Stoner i inni,
1997, 5. 59). Swoim zakresem obejmowaty one badanie zachowar lideréw. Badania
te doprowadzilty do wniosku, 7e 0got zachowan lideré6w mozna ujaé w dwéch
podstawowych grupach. Pierwsza z nich obejmuje te zachowania, ktére mozna
okresli¢ jako ,,wzglad na innych” (consideration), natomiast druga grupa obejmuje
zachowania ukierunkowane na sinicjowanie struktury” (initiating structure) (Makin
i inni, 2000, s. 168). W polskiej literaturze przedmiotu utrwalily si¢ terminy
»orientacja na ludzi” i »orientacja na zadania”.

Nalezy w tym miejscu zwrécié uwage na gtéwna réznice miedzy badaniami
zespotéw z Ohio i z Michigan. Polegata ona na tym, ze w badaniach zespoh z Ohio
zalozono, iz dwa podstawowe wymiary przywédztwa, tj. orientacja na ludzi
i orientacja na zadania, sa niezalezne, co oznacza, ze dana osoba moze wykazywaé
z jednej strony rézny stopief orientacji na ludzi, z drugiej zas — rézny stopien
orientacji na zadania. Natomiast w badaniach zespotu z Michigan, kojarzonego
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z nazwiskiem R. Likerta, traktowano zachowania lideré6w jednowymiarowo, na
kontinuum wyznaczonym przez wspomniane orientacje na ludzi i na zadania. Po-
nadto w badaniach na Uniwersytecie Stanowym Ohio analizowano wptyw réznych
zachowat na poziom satysfakcji z pracy, podczas gdy w badaniach na Umwers,)i-
tecie Michigan punktem odniesienia dla badanych zachowan byta prqduktywnosc.
Mimo tych réznic oba badania staly si¢ podstawa podejscia b.ehaw1oralr‘1ego do
przywdédztwa i wyznaczyty kierunki dalszych badan nad r(?zn)./ml wzorcami zachp-
wan przywodcow, ktére zaowocowaly wieloma koncepcjami stylow }clerowanla.

Przez pojecic stylu kierowania nalezy rozumieé zespot spgcyfl?znych fﬂa
danego menedzera sposobéw postgpowania i stosowanych‘metod/ dmalamzf\. Tak jak
przedstawiciele teorii cech uwazali, ze nalezy zidentyﬁkovyac cechy idealnego
przywdédcey, by nastepnie na tej podstawie dobieraé odpowied.me osoby, Falf _badac%e
zajmujacy si¢ analizowaniem zachowan i styléw kierowania zak,ladah, iz nalezy
pozna¢ efektywne sposoby postgpowania, a nastgpnie trenowaé tego typu. za-
chowania u os6b zajmujacych si¢ kierowaniem praca innych, co podniesie
efektywno$¢ ich przywodztwa. . .

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele typologii stylow klcirowama,
istnieja rowniez rézne sposoby badania tych stylow u poszczegc’).l.nych. ogob. Jefina
z najbardziej znanych klasyfikacji, nawiazujaca do koncepcji Mlchlgap, jest
kontinuum styléw kierowania, wyznaczone przez zakres wpltywu przetozonego
z jednej strony, z drugiej za§ — przez zakres swobody podwiadpych (r3./su.nek 32).

Z lewej strony kontinuum sa opisane trzy warianty podejmowania i eg.zek—
wowania decyzji przez lidera. W kazdym z tych trzech przypadkéw. prz.eiozony
podejmuje decyzje samodzielnie, natomiast w rézny spo.s()b egzekwuje jej wyko-
nanie, od skrajnego przypadku przewidujacego stosowanie nawet przymusu, przez
przekonywanie, koficzac na zrozumieniu.

Rysunek 32 _
Kontinuum styléw kierowania

Autokratyczny styl kierowania ~————3 <«— Demokratyczny styl kierowania

Przetozony zachowuje sig
autorytatywnie Przetozony daje
swobode podwiadnym

1. Przetozony 2. Przelozony 3. Przelozony 4. Przetozony 5. Przetozony 6. Przelozony 7. Przelozony

ejmuje Jsprzedaje” roponuje proponuje referuje nakresla pozwala
zggyije : de;z;yzje : i’;:iee przyblizone problerp. granice . podwiadnym
i ogtasza ja i oczekuje decyzje, oczeku;e“ i proponuje na swopodne
pytan ktore propozycji grupie dmatan}a
moga byé rozwigzan przyjat w granicach
zmienione i decyduje decyzje okreélpnygh
organizacjg

Zrédto: Tannenbaum, Schmidt, 1958.
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Srodkowa cze$¢ kontinuum przedstawia styl przewodzenia zaktadajacy par-
tycypacje¢ w zakresie prezentowania przez czlonkéw zespotu swojego stanowiska
w danej sprawie.

Po prawej stronie kontinuum znajduja si¢ style przewodzenia, ktére charak-
teryzuje rosnacy zakres swobody zespotu i ograniczanie ingerencji lidera. Mozliwe
warianty przewiduja, w pierwszym przypadku, okre§lanie problemu przez lidera,
formutowanie propozycji jego rozwiazania przez podwiadnych i podjecie decyzji
przez lidera; w drugim przypadku, okrelenie przez lidera warunkéw ramowych,
w ktérych podwtadni podejmuja odpowiednie decyzje; w trzecim, skrajnym
przypadku z prawej strony kontinuum zaktada si¢ autonomiczne dzialanie zespotu
w ramach okre§lonych nadrzednymi celami danej jednostki organizacyjne;j.

Jedna z najbardziej znanych koncepcji styléw kierowania jest siatka kierow-
nicza (managerial gird) (Blake, Mouton, 1964). Zawiera ona nie tylko opis moz-
liwych sposobow zachowan lideréw, lecz takze sugestie dotyczace idealnego stylu
kierowania, ktérym jest réwnoczesne akcentowanie orientacji na ludzi i orientacji
na zadania, przy zatozeniu implicite, ze obie te orientacje nie sa sprzeczne. Siatka
kierownicza Blake’a/Mouton stata si¢ przedmiotem wielu badai i po$wigcono jej
wiele opracowafi w réznych krajach. Réwniez sami jej autorzy dokonywali réznych
modyfikacji od momentu jej pierwszego opublikowania. W niniejszej pracy prezen-
tujemy najnowsze ujecie siatki kierowniczej, przedstawiajace siedem réznych spo-
sobow przewodzenia ludziom w organizacji.

Siatka kierownicza sktada si¢ z trzech wymiaréw. Na osi poziomej jest
zaznaczona orientacja lidera na zadania lub produkcje, natomiast na osi pionowe;j
orientacja na ludzi lub na stosunki miedzyludzkie. W obu tych przypadkach
intensywno§¢ orientacji na zadania lub na ludzi jest okreS§lona w dziewigciopunk-
towej skali: niska—wysoka. Na przecigciu tych dwdch osi powstaje trzeci wymiar
siatki kierowniczej, ukazujacy motywacje lub, inaczej méwiac, umozliwiajacy
odpowiedZ na pytanie: ,dlaczego robie to, co robie?” (Blake, McCanse, 1991,
s. 26). Nadanie siatce kierowniczej trzeciego wymiaru rozszerza jej tradycyijne,
dwuwymiarowe ujecie. W odréznieniu od obu tradycyjnych wymiaréw, tj. orien-
tacji na zadania i orientacji na ludzi, motywacyjny wymiar siatki kierowniczej
okreéla si¢ w uktadzie bipolarnym, wyznaczonym z jednej strony przez wartosci,
ktore chce si¢ osiagna¢, z drugiej zas$ przez sytuacje, ktorych chce si¢ uniknag.
Roézne stopnie natgzenia orientacji na zadania i orientacji na ludzi determinuja
sposob osiagania celéw przez prace innych i z innymi, czyli styl kierowania. Na
rysunku 33 przedstawiono siatke kierownicza, z zaznaczeniem pigciu styléw
kierowania oznaczonych nastgpujacymi symbolami:

¢ (1,1) niska orientacja na zadania i na ludzi (styl pasywny),

® (9.1) wysoka orientacja na zadania i niska orientacja na ludzi (styl

autokratyczny),

® (1,9) niska orientacja na zadania i wysoka orientacja na ludzi (styl

klubowy),
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Rysunex 33
Siatka kierownicza
—
9 1,9 9,9
Sty klubowy| Styl zaangazowany
8 Nacisk na tworzenie Wysokie efekty pracy
przyjemnej atmosfery przez wspolne,
w pracy zaangazowane dziatanie
7
kel
=2
©
=
&85 55
8
& Styl kompromisowy
S Dazenie do réwnowagi miedzy
4 wynikami w pracy a klimatem
|
3
Styl pasywny Styl autokratyczny
2 Maly nacisk na wyniki Tworzenie warunkow
i na stosunki do osiggania
miedzyludzkie wysokich efektéw pracy
1 1,1 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Orientacja na zadania

Z 1 6d1o: Blake, McCanse, 1991.

¢ (5,5) Srednia orientacja na zadania i na ludzi (styl kompromisowy),

¢ (9,9) wysoka orientacja na zadania i na ludzi (styl zaangazowany).

Dodatkowe dwa warianty styléow kierowania sa kombinacja wymienionych
pi¢ciu styléw. Pierwszy z nich, a szosty w kolejnoéci mozna okresli¢ mianem stylu
paternalistycznego o symboln (9+9), co oznacza, ze jest on kombinacja wysokiej
orientacji na zadania, ze stylu autokratycznego (9,1) i wysokiej orientacji na ludzi,
ze stylu klubowego (1,9). Zdaniem autoréw siatki, styl paternalistyczny (9 +9) jest
przeciwienstwem stylu zaangazowanego (9,9), ktéry integruje wysoka orientacje na
ludzi i wysoka orientacj¢ na zadania. Drugim wariantem stylu kierowania, pow-
stajacym jako kombinacja pozostatych, a si6dmym w kolejnosci jest styl oportunis-
tyczny, stanowiacy swego rodzaju system wymiany wkiadu pracy i otrzymywanego
za ten wktad ekwiwalentu (Berthel, Koch, 1985, s. 31).
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Podejécie sytuacyjne

Glownym zastrzezeniem wobec podejScia behawioralnego do przywddziwa
byto nieuwzglednianie czynnikow sytuacyjnych przy stosowaniu okreslonego stylu
wywierania wplywu na ludzi. Stanowilo to jednoczesnie przestanke do rozwoju
nastepnego nurtu badan fenomenu przywodztwa, w ktérym na pierwszy plan
wysunely si¢ wlasnie czynniki sytuacyjne. Nurt ten okre§la si¢ mianem podejscia
sytuacyjnego (contingency approach), a podstawowe zatozenie brzmi: efektywnosé
stylu kierowania zalezy od okreslonej sytuacji lub, inaczej moéwiac, sposéb
wywierania wptywu na innych nalezy dostosowywaé do zmieniajacych si¢ warun-
koéw kierowania ludZmi. Uwzglednienie sytuacji jako zmiennej wpltywajacej na
zachowania 0s6b kierujacych praca innych ludzi stanowi wktad podejscia sytuacyj-
nego w badanie uwarunkowan skutecznego kierowania ludZmi. W ramach podej-
Scia sytuacyjnego do przywddztwa wyrdznia sie nastepujace modele:

e model LPC Fiedlera,

e model ewolucyjny (dojrzatosci) Herseya i Blancharda,

® model decyzyjny Vrooma, Yettona i Jago,

¢ model $ciezki do celu House’a i Evansa.

Nazwa modelu LPC (Fiedler, 1967) jest skrotem od Least Preferred Co-
-worker, czyli najmniej preferowany wspoipracownik, ktére to okreSlenie oznacza
kwestionariusz stosowany przez F. Fiedlera do badania i oceny stylu wywierania
wptywu na innych. Nawigzujac do koncepcji teorii cech oraz podejscia behawioral-
nego, zidentyfikowal on dwa style przywoédcze: zorientowany na zadania i zorien-
towany na relacje miedzyludzkie, zakladajac przy tym, ze styl kierowania jest
odzwierciedleniem cech lidera oraz ze zmienia si¢ on w zaleznosci od sytuacji,
ktéra moze by¢ mniej lub bardziej korzystna. Korzystno$¢ sytuacji z punktu
widzenia lidera jest najistotniejszym czynnikiem we wspomnianym modelu
(Griffin, 1996, s. 504). Podstawa oceny korzystno$ci sytuacji sa trzy elementy:

¢ stosunki miedzy liderem a grupa, oceniane w kategorii: dobre—zte;

e struktura zadania, obejmujaca cztery elementy: trafno$¢ decyzji, jasnosé
celu, liczbe Sciezek prowadzacych do rozwiazania zadania, specyfike zada-
nia; jest ona oceniana w kategorii: zadania ustrukturyzowane—nieustruk-
turyzowane;

¢ wladza lidera §wiadczaca o mozliwosci kontrolowania przebiegu wydarzef
przez stosowanie nagrod i kar, ktora jest oceniana w kategorii: mocna-—
—staba.

Znaczenie tych skladnikéw sytuacji maleje, poczawszy od stosunkéw lidera

Z grupa, przez strukture zadan, a skoficzywszy na zakresie wladzy (Makin i inni,
2000, s. 172). Z analizy tych trzech elementéw wynikaja rozne sytuacje, w ktérych
dziata lider i ktére modyfikuja jego styl przewodzenia.

Okreslenie efektywnych w danej sytuacji stylow kierowania odbywa si¢
w sposdb zblizony do oméwionej uprzednio siatki kierowniczej, wyrézniajacej styl
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zorientowany na zadania i styl zorientowany na ludzi. Przyporzadkowanie po-
szczegblnych stylow kierowania do sytuacji odbywa si¢ w modelu F. Fiedlera za
pomoca tzw. wskaznika LPC (Least Preferred Co-worker), okreSlajacego najmniej
pozadanego pracownika. Na podstawie badan empirycznych stwierdzono wy-
stgpowanie nastepujacej zaleznosci migdzy stylem kierowania, sytuacja kierowania
a wynikami pracy zespolu: w bardzo dobrej lub bardzo zlej sytuacji pozytywny
wplyw na wynik pracy zespolu ma styl zorientowany na zadania, natomiast
w sytuacji Sredniej najlepsze efekty pracy zespolu gwarantuje styl zorientowany na
ludzi (Kriiger, 1994, s. 286). Poniewaz jednym z zatozen wyjéciowych bylo po-
wiazanie zachowania (stylu) z cechami osobowos$ci, w przypadku niezgodnosci
stylu i sytuacji postulowano zmiane sytuacji (np. przez strukturyzacj¢ zadania czy
tez zwigkszenie wladzy lidera), tak by ja dostosowaé do stylu przewodzenia
(rysunek 34).

W kolejnym modelu sytuacyjnym przywddztwa, okre§lanym jako model
ewolucyjny badZ model dojrzatosci pracownikéw (Stoner i inni, 1997, s. 463,
Makin i inni, 2000, s. 173), gléwnym czynnikiem sytuacyjnym, ktéry nalezy
uwzgledni¢ przy wyborze stylu kierowania, jest dojrzalo$¢ pracownikéw do
wykonywania okre§lonych zadan. Na dojrzalo§¢ pracownikéw skladaja sie w tym
przypadku kompetencje, jako jej techniczny wymiar, oraz motywacja, jako jej

Rysunek 34
Podejscie sytuacyjne
Stosunki Struktura Pozycja wynikajaca Efektywny styl
przeloZzony— zadan z posiadanej wladzy kierowania
Sytuacja ~ —Podwiadny mocna zorientowany
—_—> .
korzystna ustruktu- na zadania
ryzowane zorientowany
staba ——p» A
na zadania
dobre
zorientowany
mocna —————p A
. na zadania
nieustruk-
turyzowane zorientowany
staba ———» -
na ludzi
Srednia
zorientowany
mocna » ha ludzi
ustruktu-
ryzowane zorientowany
staba —» .
na ludzi
zle
zorientowany
mocha — p» i
. na zadania
nieustruk-
turyzowane R
zorientowany
. staba ——» :
niekorzystna na zadania

Z 1 6d1o: Kriger, 1994,
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Rysunek 35
Model ewolucyjny (dojrzaloéci) pracownikéw

wysoka

Orientacja na ludzi

niska

niska P»  wysoka

Orientacja na zadania
wysoka ¢ A niska

M-4 M-3 M-2 M-1

Dojrzato$¢ pracownikéw

Z16dto: Hersey, Blanchard, 1982; Kriiger, 1994,

wymiar psychologiczny. Autorzy modelu dojrzalosci pracownikéw identyfikuja
cztery giowne style kierowania, ktore przyporzadkowuje si¢ odpowiednim warian-
tom dojrzatosci pracownikow.

W przedstawionym na rysunku 35 modelu ewolucyjnym (dojrzatosci) styl S-1
oznacza orientacj¢ na zadania, wyrazajaca sie szczegétowym przydziatlem zadan
dla pracownikéw. Styl S-2 mozna okre§li¢ mianem integrujacego orientacje na
zadania z orientacja na stosunki miedzyludzkie, co si¢ wyraza w stwarzaniu pra-
cownikom mozliwosci wypowiadania ich przekonas, przy réwnoczesnym za-
trzymywaniu przez lidera uprawnieft decyzyjnych. Styl S-3 oznacza orientacje na
stosunki migdzyludzkie, wyrazajaca si¢ stwarzaniem pracownikom mozliwosci
partycypowania w podejmowaniu decyzji. Styl S-4 mozna okre§li¢ mianem
delegujacego, czego wyrazem jest przekazywanie zespotowi uprawnief do decydo-
wania o Srodkach i sposobach wykonywania zadafd, a w skrajnym przypadku
oznacza on rezygnacj¢ z wywierania wptywu na zespot.

Dojrzatlos¢ M-1 oznacza brak kompetencji lub bardzo niskie kompetencje
1 motywacje do wykonywania okreslonych zdah. Dojrzato§¢ M-2 oznacza brak
kompetencji lub niskie kompetencje przy réwnoczesnie istniejacej motywacji do
pracy. Dojrzato§¢ M-3 oznacza posiadanie przez pracownika kompetencji do
wykonywania zadan, przy réwnoczesnym braku motywacji. Dojrzatos¢ M-4 ozna-
cza pracownika posiadajacego kompetencje i umotywowanego do wykonywania
danej pracy.

Zgodnie z modelem dojrzalo$ci, wraz z rozwojem pracownikoéw nalezy ela-
stycznie dostosowywac styl przewodzenia, przechodzac od stylu zorientowanego
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na zadania do stylu integrujacego orientacj¢ na zadania z orientacja na stosunki
mi¢dzyludzkie, a w dalszej kolejnosci do stylu partycypacyjnego z orientacja na
stosunki miedzyludzkie, az do stylu charakteryzujacego si¢ delegowaniem upraw-
nieft 1 odpowiedzialno$ci oraz mala ingerencja lidera w prace zespothu.

Ujecie przywoédztwa w organizacji w postaci modelu decyzyjnego, znanego
rowniez jako model Vrooma i Yettona®, wyréznia si¢ przede wszystkim szcze-
gblowym badaniem sytuacji, w ktorej dziala lider i nastepnie uwzglednieniem jej
przy wyborze stylu kierowania lub metody rozwiazywania problemu decyzyjnego.
Autorzy podkreSlaja, iz lider nie tylko podejmuje decyzje, lecz takze projektuje,
reguluje i wybiera systemy spoteczne, ktére podejmuja decyzje (Vroom, Yetton,
1973, s. 5). Sama klasyfikacja mozliwych styléw kierowania zostala dokonana na
podstawie kryterium partycypacji pracownikéw w podejmowaniu decyzji przez
przetozonego, a tym samym jest zblizona do omoéwionej wczesniej typologii
wystepujacej w kontinuum stylow kierowania. W modelu decyzyjnym Vrooma
i Yettona wyrdézniono cztery podstawowe style kierowania, oznaczone literami:
A — autokratyczny, C — konsultacyjny, G — grupowy, D — delegujacy, ktére
moga wystepowaC w réznych odmianach, oznaczonych cyframi rzymskimi
(Vroom, Yetton, 1973, s. 14). W ten sposéb otrzymujemy nastepujace style
kierowania lub metody rozwiazywania probleméw decyzyjnych: Al, All, CI, CII,
GI, GlIl, DI.

Styl Al charakteryzuje to, Ze lider sam rozwiazuje problem i podejmuje
odpowiednia decyzje, wykorzystujac wylacznie posiadane w tym momencie infor-
macje. Styl AIl odznacza si¢ z kolei tym, iz lider, zanim podejmuje samodzielnie
decyzje, wykorzystuje pracownikéw jako Zrédto informacji, nie informujac ich
przy tym, do czego informacje te sa mu potrzebne. Styl CI zaktada, Ze przetozony,
zanim podejmie samodzielnie decyzje, dyskutuje problem indywidualnie z pracow-
nikami. Style Al AIl i CI maja zastosowanie zaréwno do indywidualnego, jak i do
grupowego rozwigzywania probleméw. Nastepny styl, CII, odnosi sie do roz-
wiazywania probleméw grupowych i zaklada, ze lider podejmuje decyzje samo-
dzielnie, jednak konsultujac ja wczesniej z grupa pracownikéw, ktérej przewodzi.
Styl GI odnosi si¢ z kolei do probleméw indywidualnych i zaklada, ze lider
dyskutuje oraz analizuje problem z pracownikiem i wspdlnie dochodza do roz-
wiazania. Styl GII odnosi si¢ do probleméw grupowych i zaktada inna role lidera
w podejmowaniu decyzji. Jej cecha charakterystyczng jest koncentrowanie si¢ na
aspektach organizacyjnych funkcjonowania zespotu, a nie na bezposrednim od-
dzialywaniu na grupe, by przyjela ona rozwigzanie proponowane przez lidera.
Problemy decyzyjne dyskutuje si¢ w grupie, wspélnie poszukiwane sa rozwiazania,
generowane oraz oceniane warianty mozliwych rozwiazan, a lider jest gotowy

¥ Model ten zostal po raz pierwszy opracowany pizez V. Vrooma i P. Yettona, a nastepnie
zmodyfikowany przez V. Vrooma i A.G. Jago. W literaturze jest on znany pod nazwa modelu Vrooma

i Yettona.
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akceptowa¢ i implementowac rozwiazanie majace poparcie grupy, ktérej prze-
wodzi. Styl DI odnosi si¢ do probleméw indywidualnych i zaktada delegowanie
danego zadania pracownikowi, wyposazajac go w odpowiednie informacje, ktére
ma lider, oraz czyniac go odpowiedzialnym za rozwiazanie problemu (Vroom,
Yetton, 1973, s. 13). Tak wiec w odniesieniu do rozwigzywania probleméw
grupowych moga mieé zastosowanie metody Al, All, CI, CII i GII, natomiast

w odniesieniu do rozwiazywania probleméw indywidualnych — metody Al, All, S 7S 7S 5N 78 7
cL. Gt DL VRV VRV Y

Sytuacja, w ktérej dziata lider, lub problem, ktéry ma rozwiazaé, s opisane -
w omawianym modelu za pomoca o$miu gtéwnych cech, oznaczonych symbolami
literowymi: A, B, C, D, E, F, G, H. Charakteryzuja one wage jako$ci decyzji (A) o~ g\ /"Q’/
i jej akceptacji przez pracownikéw (E) oraz maja wysokie prawdopodobiefistwo <
oddzialywania modyfikujacego na efekty partycypacji (B, C, D, F, G, H). Ich tres¢ o
przedstawiono w skrécie w postaci pytan, ktére moga byé wykorzystane przez
lidera do zdiagnozowania sytuacji przed wyborem odpowiedniego stylu kierowania:
e A — ,Czy istnieja wymogi jako§ciowe sprawiajace, ze jedno rozwiazanie
moze by¢ bardziej racjonalne od drugiego?”; G5 0BoOo
s B — ,,Czy dysponuje wystarczajaca iloscia informacji do podjecia prawid- - & 2
towej decyzji?”; P &
¢ C — ,,Czy problem jest wystarczajaco ustrukturyzowany, tzn. czy pracow- "
nicy maja informacje dodatkowe potrzebne do podjecia prawidtowej decy-
Zji?”; & &
* D —,,Czy akceptacja decyzji przez pracownikéw jest wazna dla efektywnej
jej implementacji?”’; o
o E — ,Jezeli podejme decyzje samodzielnie, to czy mam pewno$é, ze
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zostanie ona zaakceptowana przez podwladnych?”;

e F — ,Czy mozna przyjac, ze pracownicy, podejmujac decyzje, beda sie

kierowaé nadrzednym celem organizacji?”;

¢ G — ,,Czy pracownicy maja sprzeczne zdania na temat preferowanego

rozwiazania danego problemu?” (pytanie nieistotne w przypadku problemu
indywidualnego);

e H — ,,Czy pracownicy maja wystarczajace informacje do podjecia prawid-

towej decyzji?”.

W przedstawionym na rysunku 36 modelu decyzyjnym poszukuje sie moz-
liwych sytuacji dziatania lidera przez eliminacje nielogicznych wariantéw. W ten
sposob uzyskuje si¢ realne sytuacje decyzyjne, ktérym przyporzadkowuje si¢ po-
szczegolne style kierowania, positkujac si¢ przy tym dodatkowym kryterium, jakim
jest ,,najmniejszy naktad czasu zwiazany z zastosowaniem danego stylu do rozwia-
zania istniejacego problemu decyzyjnego”. W odniesieniu do probleméw grupo-
wych naklad czasu zwiazany z zastosowaniem poszczegblnych stylow kierowania
ksztaltuje si¢ nastepujaco: GII > CII > CI > AIl > AL. W odniesieniu do proble-
moéw indywidualnych przyjeto w analizowanym modelu, ze: GI > CI > AIl > AL

C
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Zrédto: Vroom, Yetton, 1973.
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Rysunek 36
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Szczegbtowa analiza sytuacji, w ktoérej odbywa si¢ proces przewodzenig
w organizacji, prowadzi niewatpliwie do wzbogacenia teorii wyjasniajacej ten
fenomen, jednak kosztem jej przejrzystosci i jednoznaczno$ci. Utrudnia to zapewne
stosowanie tego modelu w praktyce zarzadzania. Pomocne moga by¢ specjalne
programy komputerowe, ktére ulatwiaja osobom podejmujacym decyzje oceng
sytuacji i zakres partycypacji pracownikéw w rozwiazywaniu probleméw (Griffin,
1996, s. 513).

Model Sciezki do celu (The Path-Goal Model)® to nastepna koncepcja przy-
wodztwa w ramach podejscia sytuacyjnego. Nawigzuje ona do jednej z teorii
motywacji, a mianowicie do teorii oczekiwan, i zaktada, Ze zadaniem lidera jest
wspieranie pracownikow w osigganiu ich celéw oraz dbanie o to, by cele indy-
widualne pracownikéw byty zgodne z celami calej grupy lub organizacji. Przywéd-
ca powinien wigc pomaga¢ pracownikom znaleZ¢ Sciezke prowadzaca do osiag-
nigcia ich celéw i usuwaé znajdujace si¢ na niej przeszkody, stad tez pochodzi
nazwa modelu (Robbins, 1997, s. 434). Ponadto podkresla sie, ze najwazniejszym
narzedziem wywierania wptywu przez lidera jest mozliwos¢ przyznawania nagréd
i okreSlania, co pracownicy musza zrobié, by te nagrody otrzymaé. W modelu
Sciezki do celu wyrézniono cztery rodzaje zachowan przywédczych:
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Wywieranie wplywu w modelu $ciezki do celu

Srodowisko pracy:

e struktura zadan
® system wiadzy formalnej
® zespot pracowniczy

Zachowania lidera:

o Oczekiwania
® wspierajgce pracownikow: Wynik:
: nalr(ta(z:oweC . x P lider pomoze P o efektywnosé
: party typa yjne usunaé przeszkody e satysfakcja
zorientowane na $ciezce do celu

na osiagniecia

Cechy' pracownikow:

o wewnatrz-/zewnatrz-
sterowno$¢

o doswiadczenie

® postrzegana zdolno$¢

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Hellriegel i inni, 1995; Robbins, 1997.

® Za autoréw tego modelu uwaza si¢ R. House’a i M. Evansa. W niektérych publikacjach podaje
si¢ jako autora R. House’a, w innych za§ M. Evansa.
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Poréwnanie modeli sytuacyjnych

Kryteria efektywnosci
lidera

Efekty i satysfakcja z pracy

Rozwdj pracownikéw, czas, efek-

tywno$¢ decyzji, ogélna efektyw-

LPC Fiedlera

i Blancharda

z

Sciezki do celu House’a i Evansa

Decyzyjny Vrooma, Yettona i Jago
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* zachowania wspierajace, wrazliwe na potrzeby pracownikéw i ich dobrobyt

oraz rozwijajace przyjazny klimat spoleczny w grupie;

* zachowania nakazowe, okreslajace, co pracownicy maja robi¢, zawierajace

szczegbtowe instrukcje ustalajace standardy efektywnoSciowe;

e zachowania partycypacyjne, obejmujace konsultowanie decyzji, zasieganie

opinii, wspétuczestnictwo w rozstrzyganiu réznych kwestii;

¢ zachowania zorientowane na osiagniecia, zawierajace ustalanie ambitnych

celow, ustawiczne doskonalenie efektywnosci pracy oraz wyrazanie wiary
w mozliwoSci pracownikéw.

Czynniki sytuacyjne uwzglednione w omawianym modelu zostaly podzie-
lone na dwie grupy, a mianowicie na czynniki zwiazane z pracownikami oraz
czynniki zwiazane ze Srodowiskiem pracy. Wsréd czynnikéw zwiazanych z pra-
cownikami uwzgledniono wewnatrz-/zewnatrzsterowno$é, do§wiadczenie oraz po-
strzegang zdolno$¢, natomiast w grupie czynnikow zwiazanych ze §rodowiskiem
pracy model obejmuje strukture zadaf, system wiladzy formalnej oraz zespol
pracowniczy. Na rysunku 37 przedstawiono schemat wywierania wptywu w modelu
Sciezki do celu.

Przedstawione cztery modele sytuacyjne, mimo iz we wszystkich podkreslono
znaczenie czynnikow sytuacyjnych w procesie wywierania wptywu na innych,
roznig si¢ w odniesieniu do okreslenia zachowan (styléw) przywédczych, sklad-
nikéw sytuacji oraz kryteriéw efektywnosci przywédztwa (tablica 22).

Nowe przywédztwo

Przedstawione wczesniej koncepcje teoretyczne przyczynity sie do wyjasnie-
nia fenomenu przywédztwa w organizacji i podkre§laja znaczenie takich zmien-
nych, jak cechy osobowe lideréw, ich zachowania (style) oraz czynniki sytuacyjne.
Niemniej ciagle pozostaja kwestie otwarte, np. jaki wptyw wywiera sposéb per-
cepcji pracownikéw przez lider6w na zachowania tych ostatnich czy tez znaczenie
charyzmy w procesie wywierania wptywu. Dodatkowymi przestankami powstawa-
nia nowych koncepcji i podejs¢ w tej dziedzinie sa postepujace procesy globalizacji
1 zwiazany z nimi wptyw czynnikéw kulturowych na przywédztwo oraz zakrojone
na szeroka skale procesy zmian organizacyjnych, jakich do§wiadczaja wspélczesne
przedsiebiorstwa. Rozwijajace sie nowe nurty sa okre§lane réznymi terminami,
m.in. przywdédztwo inspirujace, charyzmatyczne, symboliczne czy transformacyjne
(Griffin, 1996, s. 515). Chodzi o rodzaj wylaniajacego sie nowego przywdédztwa
(new leadership) (Bryman, 1992, s. 21), zawierajacego elementy charyzmy i przy-
wodztwa transformacyjnego (Makin i inni, 2000, s. 180).

Przywodztwo transformacyjne przedstawia si¢ czesto jako przeciwiefistwo
przywodztwa transakcyjnego, ktorego istota jest wymiana miedzy liderem a czlon-
kami kierowanego przez niego zespohu. Polega ona na tym, iz pracownicy wy-
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konuja decyzje lidera w zamian za otrzymywane wynagrodzenie, prestiz i inne
nagrody’. Zawiazuje si¢ w ten spos6b miedzy nimi implicite kontrakt, umozliwia-
jacy liderowi kierowanie grupg, lecz migdzy nim a czlonkami zespotu brak jest
poczucia wspdlnoty, ktéra stymulowataby ich do wspdlnego dzialania w osiaganiu
coraz wyzszych celdw organizacji (Bryman, 1992, s. 95). Przywddca transakeyjny
powinien zna¢ motywy dziatania cztonkoéw kierowanego przezeni zespolu oraz
zapewni¢ im odpowiednie nagrody za wykonywane przez nich zadania. W ten
sposob zyskuje on uznanie cztonkéw grupy i stwarza sobie jako liderowi niezbedny
zakres swobody dzialania. Ponadto przywddca transakcyjny dostosowuje sposéb
dziatania do danej sytuacji, by jak najlepiej dostosowaé wzajemnie poszczegdlnych
pracownikéw i wykonywane przez nich zadania. Za szczeg6lnie wazne elementy
sytuacji dzialania lidera uznaje si¢ w koncepcji przywddztwa transakcyjnego rodzaj
wykonywanego zadania, system wynagradzania, struktur¢ organizacyjng oraz
cechy pracownikéw (Kriiger, 1994, s. 292).

Jak juz wspomniano, przywdédztwo transakcyjne stato si¢ punktem wyjécia
w rozwoju koncepcji przywodztwa transformacyjnego, nawigzujacego w czesci do
koncepcji przywddcy charyzmatycznego. Zasadnicza réznica migdzy tymi przy-
wodztwami polega na tym, iz istota przywodztwa transakcyjnego jest wymiana,
natomiast istota przywoédztwa transformacyjnego jest zmiana (Makin i inni, 2000,
s. 178). Przywddca transformacyjny odznacza si¢ tym, iz ma wizje, ktoéra potrafi
przekazaé pozostatym pracownikom, postugujac si¢ przy tym odpowiednia sym-
bolika, 1 umie zacheca¢ ich do osiagania doskonato$ci w tym, co wykonuja oraz
motywowaé ich do wspdlnego osiagania wyzszych celéw. Postrzega on tych,
ktérym przewodzi, jako osoby w pelnym znaczeniu tego stowa, a nie jako jednostki
majace ograniczong liczb¢ podstawowych potrzeb. W odréznieniu od przywddcey
transakcyjnego, ktoéry dziata w ramach wyznaczanych przez struktury organizacyj-
ne i systemy wynagradzania, przywddca transformacyjny wywiera wplyw na
kulture organizacyjna, powodujac zmiany w systemach wartoSci pracownikéw, ich
aspiracjach, potrzebach i celach. Jest to szczeg6lnie wazne w warunkach wielkich
przemian natury politycznej, ekonomicznej i spotecznej, do ktérych mozna zaliczyé
réwniez proces transformacji systemowej w Polsce.

Nowe przywddztwo nie stanowi jednorodnej, zamknietej koncepcji przywodz-
twa w organizacji, lecz jest raczej wspoétczesnym nurtem dociekaf teoretycznych
1 badan empirycznych w tym zakresie, ktére koncentruja si¢ wokot takich kwestii,
jak wizja i jej urzeczywistnianie, motywowanie i inspirowanie pracownikéw, kreo-
wanie zmian i innowacji, charyzma, upeinomocnienie cztonkéw grupy (empower-
ment), angazowanie pracownikoOw w sprawy organizacji, stymulowanie doskonato-
Sci w wykonywaniu zadafi, aktywne podejScie do otoczenia, zarzadzanie wlasna

kariera.

7 Przykladem przywGdztwa transformacyjnego jest model §ciezki do celu.
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TasLIicA 23

Poréwnanie koncepcji przywodztwa

Cechy
czlonkéw

Wyszczegdlnienie
y 3 Cechy Zachowania | Elementy
Koncepcja przywodztwa e lidera (style) sywacji grupy

Teoria cech X
Kontinuum styléw kierowania
Siatka kierownicza

Model ewolucyjny

Model LPC

Model decyzyjny

X X X X X X

Model $ciezki do celu

Przywédztwo transakcyjne

X X X X X
X

Przywédztwo transformacyjne X X

Podsumowujac oméwione koncepcje przywodztwa w organizacji, w tablicy 23
poréwnano je pod wzgledem réznych aspekt6w, ktére zostaty uwzglednione
w poszczegllnych modelach. Mozna réwniez sformutowaé koricowa konkluzje, iz
nie ma jednej recepty na optymalne przewodzenie innym ludziom, a skutecznogé
przywodztwa jest uwarunkowana wieloma czynnikami, ktére mozna podzielié na
nastegpujace kategorie:

¢ zdolnosci, cechy osobowosci i charyzma lidera,

* elastyczno$¢ zachowan (styléw) przywddczych,

* clementy sytuacji, w ktorej dziata lider,

¢ cechy osob, na ktére wptywa przywédca.

Motywowanie

Bardzo bogata jest wiedza na temat motywacji, zagadnienia przynaleznego do
psychologii, ale bedacego tez od wielu lat przedmiotem zainteresowania teorii
i praktyki zarzadzania, zwlaszcza za$ zarzadzania personelem. §Wiadczy 0 tym
ogromna liczba publikacji naukowych i popularnonaukowych na temat mechar;iz-
méw motywacji zachowan ludzi w organizacji. Znajomo$é tych mechanizméw
i umiejetnos¢ ich stosowania, czyli inaczej méwiac kompetencja motywowania, jest
jednym z czynnikéw sukcesu w kierowaniu ludZmi. W kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi interesuje nas przede wszystkim kwestia motywacji do pracy.
Za pomocg tego terminu opisuje sie wewngtrzne i zewnetrzne uwarunkowania
zachowari ludzi w procesie pracy. Z tego punktu widzenia podstawowe znaczenie
maja dwa ujecia motywacji do pracy:
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e ujecie atrybutowe, okreslajace ja jako wewnetrzna site i stan regulujacy
zachowania ludzi w §rodowisku pracy, tj. uruchamiajacy, ukierunkowujacy
i podtrzymujacy ich zachowania zmierzajace do osiagnigcia celow zawodo-
wych (motywacja wewnetrzna);

e ujecie czynnoSciowe, okreslajace ja jako konfiguracje zewnetrznych czyn-
nikéw oddziatujgcych na zachowania ludzi i decydujacych o ich sile oraz
trwalo$ci (motywacja zewnetrzna).

Motywacja do pracy w ujeciu atrybutowym jest wewn¢trznym procesem
regulujacym zachowania ludzi w procesie pracy, tj. wptywajacym na ich decyzje
dotyczace podejmowania pracy, angazowania si¢ w jej wykonywanie oraz rezyg-
nacji z jej wykonywania. Tak rozumiana motywacj¢ nalezy odrézni¢ od innych
ludzkich zachowaf, takich jak dziatania odruchowe oraz dziatania nawykowe. Na
skali tych zachowan motywacja lokuje si¢ bowiem mi¢dzy zachowaniami w formie
odruchéw oraz zachowaniami w formie nawykéw (Stoner i inni, 1997, s. 426).

Motywacja w ujeciu czynno$ciowym moze by¢ okreSlana jako motywowa-
nie, czyli $wiadome i celowe oddziatywanie na zachowania ludzi w procesie pracy,
przy wykorzystaniu wiedzy na temat determinujacych je czynnikow. W tym ujeciu
motywowanie jest jedna z uniwersalnych funkcji (podfunkcji) kierowniczych.

Na podstawie licznych badan nad motywacja do pracy mozna stwierdzi¢, ze
wspomniane wewnetrzne i zewnetrzne czynniki sa ze soba wzajemnie powiazane,
a wchodzac w réznego rodzaju interakcje, wspélnie oddziatuja na zachowania
ludzi. Motywacje do pracy mozna wigc przedstawi¢ w postaci procesu (rysu-
nek 38), w ktérym pracownik:
uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby,
rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia,
podejmuje dzialania ukierunkowane na osiagnigcie celéw (zadan),
osiaga okres§lony poziom wykonania zadafi, ktory jest oceniany,
otrzymuje nagrody (kary), ktére zaspokajaja lub nie jego potrzeby,
ocenia stopieni zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi do
rozbudzenia nowych potrzeb lub modyfikacji istniejacych.

Rysunek 38
Podstawowy proces motywacji
Mozliwosci Wybor
Potrzeby P zaspokojenia »  zachowan
potrzeb celowych
A
A4
Ocena . .
Dzial
zaspokojenia Nagrody i kary < iich:ae?gll?y
potrzeb

Zr6d1o: Jak rysunku 26, s. 172.
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Na przestrzeni lat powstalo wiele teorii starajacych si¢ wyjasni¢ fenomen
motywacji do pracy. Jedng z najbardziej znanych typologii teorii motywacji, stoso-
wanych w literaturze z zakresu zarzadzania, jest ich podziat na dwie zasadnicze
grupy: .

e teorie tresci,

® teorie procesu (poznawcze).

Teorie tresci sa ukierunkowane na wyjasnianie wewngtrznych przyczyn, ktére
wyzwalaja zachowania ludzi. W ich ramach nastepuje identyfikacja oraz klasyfika-
cja potrzeb uznanych za 7rédto motywow sterujacych tymi zachowaniami. Prak-
tyczne znaczenie tych teorii dla praktyki kierowania ludZmi polega na dostarczaniu
informacji o zréznicowaniu ludzkich potrzeb, ktére wynikaja z unikatowosci
poszczegllnych ludzi. Do najbardziej znanych teorii treici naleza:

* hierarchia potrzeb A. Maslowa, wyrézniajaca potrzeby fizjologiczne (phy-
siological), bezpieczefistwa (safety and security), przynaleznosci i mitosci
(belongingness, social and love), uznania i szacunku (esteem) oraz samorea-
lizacji (self-actualization);

* dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga, identyfikujaca dwie specyficz-
ne grupy czynnikéw, a mianowicie motywatory (motivators), do ktoérych
zalicza si¢ czynniki zwiazane z praca jako taka, np. osiagnigcia, odpo-
wiedzialnos¢, tres¢ pracy, uznanie, awans, rozwoj, oraz czynniki higieny
(hygienic conditions) zwiazane z szeroko rozumianym otoczeniem pracy,
np. warunki pracy, pewno$¢ miejsca pracy, stosunki migdzyludzkie, kom-
petencje szefa, wynagrodzenie;

* teoria potrzeb C.P. Alderfera, zwana teoriag ERG; skrét pochodzi od angiel-
skich terminéw okreslajacych trzy wyréznione przez tego autora potrzeby,
a mianowicie: egzystencji (existence needs), kontaktu (relatedness needs)
oraz rozwoju (growth needs);

e teoria trzech potrzeb D.C. McClellanda, obejmujaca potrzeby wiadzy (po-
wer), przynaleznosci (affiliation) i osiagnie¢ (achievement).

W tym miejscu pominiemy szczegétowa charakterystyke tych koncepcji,
poniewaz jest ona wyczerpujaco przedstawiona w innych opracowaniach. Ograni-
czymy si¢ jedynie do ich zestawienia w tablicy 24.

W odréznieniu od teorii tresci, teorie motywacji zaliczane do grupy teorii
procesu zajmuja si¢ nie tym, co wyzwala ludzkie dziatania, ale tym, w jaki sposéb
dzialania te moga by¢ uruchamiane, ukierunkowywane, podtrzymywane i wygasza-
ne. Ich praktyczne znaczenie dla kierowania ludzmi polega na tym, iz pozwalaja
one menedzerom lepiej zrozumie¢, w jaki sposb pracownicy podejmuja decyzje
0 swoich dziataniach oraz jaka role odgrywaja w tym procesie takie czynniki, jak
aspiracje, preferencje, nagrody i kary.

Do najbardziej znanych teorii procesu naleza:

® teoria oczekiwanej wartosci (expectancy theory of choices) V. Vrooma,

zakladajaca, ze motywacja jest funkcja trzech zmiennych: oczekiwania co
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do wynikéw zachowania, wartosci tych wynikdw oraz instrumentalnosci
wynikow, rozumianej jako przeSwiadczenie jednostki, ze osiagnigty wy-
nik prowadzi do innego, pozadanego skutku; rozwinieciem idei V. Vrooma
jest model motywowania opracowany przez M.E. Portera i E. Lawlera,
w ktérym szczegblne znaczenie w procesie motywowania przypisuje sie
dwom zmiennym, a mianowicie wartosci nagréd otrzymywanych za wyko-
nanag pracg¢ oraz prawdopodobienstwu wykonania pracy na zakladanym
poziomie (Armstrong, 2002, s. 116);

¢ teoria warunkowania instrumentalnego, okreSlana tez jako teoria wzmoc-
nien (reinforcement theory) B.F. Skinera, w mysl ktérej ludzie ucza sie
zachowan pod wplywem wczesniejszych do§wiadczen nabywanych w oto-
czeniu, gdzie pracuja; oznacza to, ze przez odpowiedni system wzmocniefi
mozna modyfikowa¢ zachowania ludzi w procesie pracy;

* teoria sprawiedliwego nagradzania (equity theory) J.S. Adamsa, opierajaca
si¢ na zalozeniu, ze motywacja do dziatania powstaje w wyniku poréw-
nywania przez jednostke stosunku miedzy wtasnym wkladem pracy a uzys-
kanym efektem z tym stosunkiem u innych oséb, bedacym dla danej jed-
nostki punktem odniesienia, przy czym, w razie stwierdzenia niesprawied-
liwosci migdzy wkladem a ekwiwalentem jednostka dokonujaca poréwnania
bedzie dazy¢ do zmniejszenia subiektywnie odczuwanej niesprawiedliwosci
przez modyfikacje¢ swoich dzialan;

e teoria wyznaczania celow (goal-setting theory) E.A. Locka, zakladajaca, ze
pracownicy sa motywowani do dziatania przez wyznaczanie im celéw, ktére
sa przez nich akceptowane i mozliwe do osiagnigcia; duza role w tej kon-
cepcji motywowania odgrywa wsparcie udzielane pracownikom przez
kierownikéw oraz informacja zwrotna.

Przedstawione teorie motywacji stanowia podstawe tzw. poznawczych modeli
motywacji do pracy, zaktadajacych, iz cztowiek uczy si¢ podczas wlasnego dziata-
nia i nabywanych do$wiadczen, jaki poziom wykonania pracy zapewnia mu osiag-
nigcie pozadanej przez niego nagrody oraz jaki wysitek musi wlozy¢, aby osiagnaé
odpowiednie efekty (Maczynski, 1994, s. 122). Na tej podstawie mozna sformuto-
wa¢ dwa warunki konieczne do wzbudzenia procesu motywacji. Po pierwsze, musi
istnie¢ cel uzyteczny dla jednostki i majacy dla niej okreSlona warto$¢. Po drugie,
Jednostka musi by¢ przekonana, ze prawdopodobiefistwo osiagniecia celu jest
wyzsze od zera. Motywacja do pracy jest wiec funkcja przekonania pracownikow,
ze ich zachowanie i wysiltek w procesie pracy prowadza do efektywnego wykonania
powierzonych im zadafi oraz ze osiagnigte wyniki zapewnia im uzyskanie nagréd
majacych dla nich pozytywna warto§¢. Wyraza si¢ to w nastepujacej formule
motywacji do pracy:

potrzeby = efekty pracy = nagrody = zaspokojenie potrzeb.

Istotny wkiad w wyja$nianie zachowan ludzi w organizacji, ktére nie daja sie
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wyjaéni¢ na podstawie teorii procesu (poznawczych), wniosly prace A. Bandury,
a mianowicie teoria spolecznego uczenia sig, zgodnie z ktéra kluczowymi czyn-
nikami w procesie motywowania sa oczekiwania pracownikéw, ich cele i wartosci
oraz czynniki sytuacyjne (Armstrong, 2002, s. 120), oraz opierajaca si¢ na niej
teoria poznania spolecznego (Makin i inni, 2000, s. 152). A. Bandura zwrdcit
uwage, ze jest mozliwe uczenie si¢ ludzi w sytuacji braku wzmocnien i préb
okreslonych zachowan, a wigc tych czynnikéw, ktére odgrywaja kluczowa role
w przedstawionych wczesniej teoriach procesu. Oznacza to, ze uczenie si¢ odbywa
sie w sposéb bardziej poznawczy niz behawioralny. Poznawczy sposéb uczenia sie
okresla on jako posredni badZ zastgpczy, uczenie si¢ nastgpuje bowiem przez
obserwacje zachowar innych pracownikéw i na tej podstawie modelowanie
whasnych zachowari (Makin i inni, 2000, s. 149). Modelowanie nie jest w tym
wypadku prostym nasladowaniem innych, poniewaz moze zawiera¢ wprowadzanie
zmian. Duza role w procesie spotecznego uczenia si¢ odgrywa poczucie wlasnego
sprawstwa, czyli przekonanie o mozliwosciach osiagnigcia wlasnych celow oraz
umiejscowienie kontroli (wewnatrz- lub zewnatrzsterowno$c).

Przytaczajac w skricie najbardziej znane teorie wyjasniajace motywacje do
pracy, wskazaliSmy na wiele uwarunkowai tego procesu, takich jak potrzeby, cele,
wysilek, efekty, nagrody, wzmocnienia, wynagradzanie, osiagnigcia i inne. Wszyst-
kie te czynniki, ktére w okreslony sposéb wptywaja na motywacje ludzi do pracy,
sa wzajemnie powiazane, co mozna przedstawi¢ w formie zintegrowanego modelu
motywacji do pracy (rysunek 39).

Teoretyczne koncepcje wyjasniajace mechanizm powstawania motywacji do
pracy dostarczaja informacji niezbednych do konstruowania i doskonalenia syste-
moéw motywowania ludzi do pracy, ktére s3 narzedziem zarzadzania wspomagaja-
cym procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne (Staehle, 1991, s. 117). Przez po-
jecie motywowania rozumiemy proces §wiadomego i celowego oddzialywania na
zachowania ludzi w procesie pracy przez kreowanie warunkéw umozliwiajacych
im zaspokajanie potrzeb jako efekt ich wkiadu w realizacje¢ okreSlonych celow
organizacji. System motywowania pracownikéw obejmuje spojny zbior elementow
(warunkéw i czynnikow), majacych zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom moty-
wacji zatrudnionego personelu. Obejmuje on takie elementy Srodowiska pracy, jak:
lokalizacja firmy, sytuacja ekonomiczna, wizerunek firmy na rynku, struktura
organizacyjna, tre§¢ i warunki pracy oraz organizacja pracy, poziom techniczny,
stosunki spoteczne, §rodki przymusu (nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia), Srodki
zachety (bodZce materialne i pozamaterialne) oraz §rodki perswazji (informowanie,
doradzanie, przekonywanie, konsultowanie, krytyka).

Umiejetno$é motywowania podwladnych lub czlonkéw grupy pracowniczej
stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o skutecznosci pracy
menedzera lub lidera grupy. Jednak warunkiem skutecznego motywowania do
pracy innych 0s6b jest zrozumienie mechanizmu oddzialywania na ludzi systemu
nagradzania oraz strukturalizacja warunkéw, w ktérych odbywa si¢ nagradzanie
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Rysunek 39

Zintegrowany model motywacji do pracy

- Wysoki poziom
potrzeby osiggniec¢

Sprawiedliwos¢
nagradzania

4

Z?SO?Y Zdolnosci Kryteria oceny
wspierajace efektéw pracy

4 4 iV
Indywiduainy Y | Indywiduaine AN i
: Osobiste
wysitek A efekty pracy Nagrody A > cele

AF‘ A A A

Obiektywny system Dominujace
oceny efektéw pracy potrzeby

[ Wzmocnienia

Cele sterujace zachowaniami [«

Zr6d1to: Robbins, 1997, s. 406.

pracownik6w. Jezeli menedzer pragnie skutecznie ksztattowaé zachowania innych
ludzi, musi wiedzie¢, jakie skutki ich zachowari stanowig dla nich warto§é¢ nagra-
dzajaca, oraz mie¢ uprawnienia do operowania tymi skutkami. Do zasad struk-
turalizacji warunkéw nagradzania, ktére mozna réwniez okreslic Jjako warunki
wzbudzania motywacji do pracy, naleza (Maczyniski, 1994, s. 125):

. stosowa.nie. wzmocniefi majacych silng i trwalta zdolnogé nagradzajgca;

. zapewnienie, ze otrzymywana nagroda bedzie uwarunkowana pozadanym

zachowaniem:;

* ustalanie standardow wykonywania zadan na poziomie mozliwosci pracow-

nikow;

. r(?Znicowanie nagradzania pracownikow w zaleznosci od uzyskiwanych przez

nich efektow pracy i w poréwnaniu z przyjetymi wczesniej standardami;

* informowanie pracownikéw, ktére zachowania prowadza do uzyskania

pozadanych przez nich nagréd.

Qgéi potencjalnych nagréd, ktére pracownicy mogg uzyskaé, mozna podzieli¢
na.dvlwe grupy. Pierwsza z nich tworza nagrody zewnetrzne, tzn. przyznawane
W imieniu organizacji przez upowaznione osoby. Przykladami nagréd zewnetrz-
nych sa ptaca, premia, nagroda pieniezna lub rzeczowa, awans i wyrazenie uznania
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przez przetozonego. Druga grupa nagrod sa nagrody wewnetrzne, polegajace na
odczuwaniu przez pracownikow satysfakcji z racji wykonywanej pracy, jej inte-
resujacej tresci, autonomii dziatania, mozliwosci rozwoju i innych osiagnig¢ zwia-
zanych z wykonywana praca.

Konstruujac system motywowania pracownikow, nalezy dazy¢ do tworzenia
warunkow umozliwiajacych pracownikom osiaganie zaréwno nagroéd zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych. W uproszczeniu mozna przyjaé, ze jezeli nagrody
wewnetrzne wynikaja z racji wykonywania zadan bedacych swego rodzaju wy-
zwaniem dla wykonujacych je pracownikéw, a nagrody zewnetrzne s3 przyzna-
wane w zaleznosci od osiaganych efektéw pracy, to mozna liczy¢ na powstanie
efektu synergii w postaci wzmocnionej motywacji do pracy. Warto réwniez pamig-
ta¢, ze nagrody zewnetrzne oferowane przez pracodawce odgrywaja wazng role
w przyciaganiu kandydatéw do pracy, a nastgpnie w ich stabilizowaniu (retencji),
ponadto moga zacheca¢ do czasowego zwigkszenia wysitku i zmniejszania nieza-
dowolenia. W poréwnaniu z nimi nagrody wewnetrzne maja z reguly glebsze
i trwalsze dziatania, bo wynikajace z poczucia satysfakcji z pracy (Armstrong,
2002, s. 120). Nagrody wewngtrzne sg tez w wigkszym stopniu kontrolowalne
przez pracownikéw niz nagrody zewngtrzne.

W $wietle dotychczasowych rozwazan na temat motywowania pracownikéw
mozna stwierdzié, ze wzbudzanie i podtrzymywanie wysokiej motywacji zatrud-
nionego personelu jest uwarunkowane wieloma czynnikami, do ktérych naleza:

¢ wysoki poziom motywacji osoby motywujacej innych;

¢ odpowiednio wysoki poziom organizacji pracy i wyposazenia technicznego;

e wypracowany sposob ustalania zadan dla poszczeg6lnych zespoléw pracow-

niczych, ktére powinny stanowi¢ rodzaj wyzwania i réwnocze$nie by¢ moz-
liwe do osiagnigcia;

e zapewnienie oczekiwanych przez pracownikéw nagrod oraz ich réznicowa-

nie w zaleznoSci od osiaganych efektéw pracy;

e wprowadzanie innowacyjnych form wynagrodzenia jako podstawowego

elementu w systemie nagrod;

e kreowanie warunkéw dla nagréd zewnegtrznych i wewnetrznych;

o wilasciwe stosowanie dyscypliny.

Dyscyplina $cisle si¢ wiaze z kierowaniem ludZmi, a zwlaszcza z motywowa-
niem, ktérego moze by¢ skutecznym instrumentem. Polega ona na ustalaniu regut
odno$nie do zachowan pracownikéw i nastgpnie ich konsekwentnym egzek-
wowaniu. W ten sposéb dyscyplina przyczynia sie do osiagania celu motywujacego
przez wyzwalanie oczekiwanych zachowan pracownikéw. Ustalajac zasady poste-
powania pracownikéw, nalezy pamigta¢ o uwarunkowaniach kulturowych i syste-
mach warto$ci ludzi oraz respektowaniu ich godnosci i innych przystugujacych im
praw. W przeciwnym razie dyscyplina moze by¢ antyefektywnoSciowa, szczeg6lnie
wtedy, gdy staje sie forma karania, jest stosowana w ztosci, napi¢ciu i ma na celu

jedynie pokazanie, kto tu jest szefem.
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Efekty stosowania kar sa z reguty krétkotrwate, natomiast w dtuzszym okresie
istnieje ryzyko, ze pracownicy beda reagowa¢ obronnie, ukrywajac bledy i nie
przekazujac informacji. Ponadto moga sie czué urazeni i przejawiaé niechetne
postawy wobec pracy, co moze by¢ podtozem destrukcyjnych konfliktéw. Nie jest
réwniez korzystna sytuacja, w ktorej kierownicy nie sa konsekwentni w stosowaniu
ustalonych zasad, ignoruja bledy pracownikéw oraz zbytnio im ulegaja, liczac, ze
w taki spos6b mozna zapewni¢ sobie lojalnos¢ pracownikéw oraz umotywowac ich
do efektywnej pracy. Bardziej prawdopodobnym scenariuszem w takich sytuacjach
jest zwiekszenie oczekiwarni pracownikéw, obnizenie ich morale i utrata respektu
wobec przetozonego, co prawdopodobnie spotka sig z jego reakcja i moze dopro-
wadzi¢ do podobnych jak opisane wczesniej skutkow. Stosujac dyscypling, nalezy
uwzglednia¢ takze czynniki sytuacyjne oraz traktowaé poszczegdlnych pracow-
nikow indywidualnie. Jest to szczegblnie wazne w dzisiejszych czasach, ktére
charakteryzuje m.in. przechodzenie od kultury organizacyjnej ery przemystowej do
kultury organizacyjnej ery informacyjnej®. W aspekcie omawianej problematyki
oznacza to konieczno§¢ zmian zaréwno w zasadach, jak i metodach stosowania
dyscypliny oraz szerzej motywowania pracownikow.

Na zakonczenie czesci po§wigconej motywowaniu warto przypomnieé czesto
spotykane biedy w tym procesie, ktore przejawiaja sie w formie nastepujacych
zachowar os6b pragnacych motywowaé innych: podejmowanie decyzji popular-
nych, faworyzowanie wybranych osob, spoufalanie sie z pewnymi osobami, nie-
lojalno$¢ oraz wspomniane wcze$niej nieprawidlowe stosowanie dyscypliny.

Delegowanie

Kierowanie ludZmi bywa czesto okreslane jako sztuka osiagania celow przez
prace innych ludzi i z innymi. Oznacza to, ze jednym z gtéwnych czynnikéw
sukcesu i jednocze$nie kompetencji menedzerskich jest umiejetne dzielenie sie
pracg z innymi. Nastepuje ono z jednej strony przez ksztaltowanie zaleznosci
hierarchicznych w ramach formalnej struktury organizacyjnej, regulujacej podzial
pracy w uktadzie horyzontalnym i wertykalnym. Z drugiej strony podzial pracy
dokonuje si¢ na ptaszczyznie relacji zachodzacych miedzy przetozonym a podwiad-
nym. W tym przypadku méwimy o delegowaniu, ktdrego istota jest przekazanie
podlegltym pracownikom formalnych uprawniefi i odpowiedzialnosci do wykonania
okreslonych zadaii®. Pojecie delegowania nalezy odrézni¢ od pojecia partycypowa-

¥ Na temat wptywu kultury organizacyjnej na motywacje — zob.: Sikorski, 2001.

° Wraz z przekazywaniem uprawniefi w d6t hierarchii organizacyjnej nastepuje swoisty proces
dziclenia si¢ wladza i upetnomocniania ludzi w organizacji, ktory w nowszej literaturze przedmiotu jest
okreslany anglojezycznym terminem empowerment (Makin i inni, 2000, s. 332).
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nia; w przypadku partycypowania nie dochodzi do dzielenia si¢ uprawnieniami,
ktore pozostaja w rekach kierownika (Robbins, 1997, s. 495). Z przyjetej definicji
wynika, ze w zakres delegowania wchodza zadania, uprawnienia i odpowiedzial-
no$é. Nalezy pamigta¢ przy tym, Zze migdzy tymi trzema elementami powinna
istnie¢ rownowaga oraz ze ostateczng odpowiedzialno$¢ za efekt koficowy ponosi
osoba delegujaca.

Gtéwna przestanka delegowania wynika, jak juz wspomniano, z samej istoty
pracy kierowniczej, czyli osiagania celéw przez prace innych i z innymi. Ponadto
mozna wskazaé na inne korzysci wynikajace z delegowania w relacjach przetozony
podwladni. Po pierwsze jest to lepsze wykorzystanie czasu pracy kierownikow po-
przez odciazenie ich od spraw drugorzednych i umozliwienie im skoncentrowania
sie na najwazniejszych zadaniach. Po drugie, delegowanie przyspiesza proces
podejmowania decyzji, dzigki lokowaniu odpowiednich uprawnieni blizej miejsca,
w ktérym sa zlokalizowane problemy do rozwigzania. Po trzecie, w wyniku
delegowania wzrasta jako$¢ podejmowanych decyzji, poniewaz wykorzystuje si¢
nie tylko wiedze kierownika, lecz takze wiedze innych oséb bezpoSrednio zwigza-
nych z dang sprawa. Po czwarte, delegowanie prowadzi do zwigkszenia aktywnoSci
pracownikéw i poziomu ich zaangazowania organizacyjnego, co ma miejsce
w sytuacji, kiedy ludzie czuja si¢ wspéitworcami pewnych rozstrzygnigc. Po piate,
delegowanie prowadzi do lepszego wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i zdolnoSci
pracownikéw, co ksztattuje w ten sposéb ich kompetencje, wzmacnia pewnoS¢
siebie oraz stymuluje uczenie sig.

Mimo oczywistych korzysci zwiazanych z delegowaniem uprawniefi do wy-
konywania okre$lonych zadan, w praktyce obserwuje si¢ nierzadko trudnoSci w tym
zakresie, ktére wynikaja zar6wno z niecheci kierownikéw do delegowania, jak
i niecheci pracownikéw do przyjmowania nowych uprawnien. NiecheC kierow-
nikéw do delegowania uprawnienn moze wynika¢ z nastgpujacych przyczyn:

e z obawy, Ze przekazujac pewien zakres uprawniefl, zmniejszaja swoj wpltyw

(wladz¢) w organizacji;

e 7 braku zaufania do pracownikéw, czy poradza sobie z przekazanymi im do
wykonania zadaniami i zwiazanej z tym obawy narazenia si¢ na krytyke za
ewentualne bledy podwladnych;

e z obawy przed ,zbyt dobrym wywiazywaniem si¢” pracownikow z po-
wierzonych im zadan, co w opinii kierownikéw moze zagrozi¢ ich wlasnej
pozycji;

e z 0gblnego braku poczucia pewnosci i bezpieczefistwa kierownika wynika-
jacego z dotychczasowych do§wiadczefi i cech kultury organizacyjnej.

Z kolei niecheé pracownikéw do przyjmowania nowych zadan i zwiazanych

z nimi uprawniefi oraz odpowiedzialnoéci moze wynikaé z takich przyczyn, jak:
¢ brak poczucia bezpieczenistwa, wynikajacego z tych samych przestanek jak
w przypadku kierownik6w;
e sklonno$¢ do unikania ryzyka zwigzanego z podejmowaniem decyzji;
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* obawa przed kompromitacja i krytyka w razie trudnosci badZ niepowodze-

nia w realizacji przekazanych zadan;

* brak dostatecznie silnych zachet zewnetrznych do podejmowania nowych

zadari oraz niedostateczna motywacja wewnetrzna;

e staba identyfikacja z firma i zwiazane z tym mate zaangazowanie orga-

nizacyjne.

W skutecznym delegowaniu pomaga przestrzeganie kilku podstawowych
zasad, do ktérych naleza (Bittel, 1994):

* jasne okreSlenie zakresu delegowanych zadaf, uprawnien i odpowiedzial-

nosci;

* dostosowanie zakresu delegowania do kompetencji pracownikéw:

e akceptacja zakresu delegowania przez pracownikéw, co sie wiaze z uszano-

waniem ich prawa do odmowy przyjecia nowych uprawniefi;

® monitorowanie realizacji delegowanych zadan.

Ponadto skutecznemu delegowaniu i przezwyciezaniu wspomnianych wczes-
niej barier sprzyja sytuacja, w ktorej przetozony wykazuje wole do przekazywania
podwiadnym okre$lonej swobody w zakresie wykonywanych zadaf, uprawnien
1 odpowiedzialno$ci, wyzwala w nich inicjatywe i zacheca do wykorzystywania
posiadanych kompetencji oraz wykazuje zrozumienie dla popeinianych bledéw,
traktujac je jako rodzaj uczenia si¢ przez do§wiadczenie. Warto w tym miejscu
zwroci¢ uwage na kwestie tzw. odwréconego delegowania, czyli sytuacje, w ktorej
pracownik, natrafiajac na problem zwiazany z delegowanym zadaniem, zwraca si¢

Rysunek 40

Stopniowanie delegowania

Zakres delegowania

o Dziataj sam

o Dziataj i powiadom mnie o wyniku

® Powiedz, co cheesz zrobic, i dziataj, chyba ze zabronie

® Powiedz, co chcesz zrobic, i czekaj na mojg zgode

® Zbadaj problem, przedstaw warianty dziatania
i wskaz jeden do mojej akceptacii

® Zbadaj problem, przedstaw fakly, a ja podejme decyzje

Zrédto Opracowanie wiasne na podstawie: Antoszkiewicz, Pawlak, 2000, s. 76,

o IR
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do kierownika o rozwiazanie tego problemu. W takim przypadku zaleca sie, by 6w
pracownik przedstawit wlasne propozycje rozwigzania zaistnialego problemu,
w przeciwnym razie bowiem kierownik wpada w swoista pulapke delegowania
zwrotnego (Robbins, 1997, s. 497). Nie mniej istotnym warunkiem skutecznego
delegowania jest sprawny system komunikowania si¢ migdzy kierownikiem a ra-
portujacymi do niego pracownikami, zapewniajacy informacje zwrotna o przebiegu
delegowanych zadan i wykorzystywaniu zwigzanych z nimi uprawniefi.

W przypadku niedostatecznych doSwiadczen z delegowaniem uprawnieni lub
wystepowania okreSlonych barier, o ktérych byla mowa wczeéniej, mozna rozwa-
Zy¢ stopniowanie zakresu delegowania i rozlozenie dochodzenia do petnego zakresu
delegowania w czasie. Podejscie takie pozwala ograniczy¢ ryzyko niepowodzenia
po obu stronach i tym samym zmniejszy¢ wspomniane opory oraz stwarza moz-
liwo$¢ uczenia si¢. Proces stopniowania delegowania przedstawia rysunek 40.

Komunikowanie sie

Z. komunikowaniem si¢ mamy do czynienia na co dziefi nie tylko w $rodo-
wisku pracy, lecz praktycznie we wszystkich sferach ludzkiej aktywnosci, np.
w zyciu rodzinnym, w kontaktach towarzyskich. Stad tez literatura przedmiotu na
ten temat jest bogata, a samo zagadnienie komunikowania si¢ traktuje si¢ w teorit
i praktyce zarzadzania jako wazna dziedzing'®. Efektem tego zainteresowania
i intensywnie prowadzonych badan jest m.in. wiele definicji komunikowania sig,
sposrdd ktérych mozna wyrdéznié trzy podstawowe, reprezentujace wigkszosé
spotykanych uje¢ (Necki, 2001, s. 117).

Pierwsza definicja wywodzi si¢ z teorii cybernetycznych i okre§la komuniko-
wanie si¢ jako przeptyw informacji od nadawcy do odbiorcy, przy czym za gléwny
cel przyjmuje si¢ redukowanie niepewnosci przez eliminowanie wyobrazen uzna-
nych za nieprawdziwe i podkre§lanie innych uznanych za prawdziwe. W tak rozu-
mianym procesie komunikacji wystepuje nadawca, ktory przekazuje informacje
odbiorcy przez okreS§lony kanal, wywotujac pewien efekt. Gtéwnym problemem
wystepujacym w tym procesie jest odmienno$¢ interpretacji tych samych sygnatow
przez nadawce i odbiorcg, co prowadzi do znieksztalcenia przekazywanych tresci.
Czynnikiem przeciwdziatajacym temu zjawisku i wptywajacym na poprawe komu-
nikacji jest zapewnienie sprzgzenia zwrotnego.

W drugiej definicji komunikowanie si¢ okresla sie jako ,....intencjonalng
modyfikacje przestrzeni wykonana przez Nadawce w polu percepcyjnym Od-
biorcy” (Necki, 2001, s. 117). Modyfikacja przestrzeni moze si¢ odbywa¢é przez

10 Na temat genezy i historii badan nad komunikowaniem si¢ oraz réznych jego definicji — zob.
m.in.: Necki, 2000a; Sikorski, 1999.
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oddziatywanie na rézne zmysly akustycznie lub wizualnie. Kazdy komunikat
nadawcy stanowi dla odbiorcy zagadke do rozwiazania o roznym stopniu trudnosci.
Aby odbiorca mogt wiasciwie odczytaé przestanie nadawcy, musza oni mieé
wzajemna wiedze dotyczaca tre$ci komunikatu.

W trzeciej definicji komunikowanie si¢ jest postrzegane jako wymiana
symboli werbalnych, wokalnych i niewerbalnych w celu poprawy wspétdziatania
miedzy partnerami. Punktem cigzkosci w tej definicji nie sa informacje ani $rodki
przekazu, lecz poprawa kooperacji i wspétdziatania wszystkich oséb zatrudnionych
w danej organizacji przez doskonalenie komunikowania si¢ na wszystkich pozio-
mach, tj. intrapersonalnym, interpersonalnym, grupowym, miedzygrupowym i or-
ganizacyjnym (Necki, 2001, s. 119).

Istotng kwestia pojeciowa sa podobiefistwa i réznice migdzy komunikowaniem
si¢ a informowaniem, tym bardziej ze w wielu definicjach komunikowania sie
pojawia si¢ termin ,,przekaz informacji”. Na podstawie dyskusji na ten temat w lite-
raturze przedmiotu mozna stwierdzi¢, iz gléwne réznice migdzy informowaniem
a komunikowaniem si¢ wynikaja z tresci, celu i kierunku przekazywanych komuni-
katéw''. Dla poréwnania mozna przyja¢ w uproszczeniu, ze informowanie polega
na jednokierunkowym przekazywaniu ustrukturalizowanych danych, natomiast
komunikowanie si¢ polega na dwukierunkowej wymianie tre$ci majacych na celu
zmiang $wiadomosci (Sikorski, 1999, s. 193; Karpowicz, 2002, s. 151).

W Swietle przedstawionych réznych pogladéw na temat istoty komunikowa-
nia si¢, w niniejszym opracowaniu przez to pojecie bedziemy rozumieli proces
wymiany znaczen'” za pomoca stowa méwionego i pisanego, symboli oraz mowy
ciata, ukierunkowany na uzgadnianie przekonan, wartosci, opinii, postaw i koor-
dynowanie zachowan os6éb podejmujacych aktywno$é komunikacyjna. Tak rozu-
miane komunikowanie si¢ jest instrumentem wyzwalania i ukierunkowywania
dziatan pracownikéw we wspélnym kierunku, zgodnym z celami przedsigbiorstwa,
1 w tym kontekscie stanowi wazna kompetencje kierownicza. Warto w tym miejscu
wskazac trzy gtéwne podejscia do komunikowania si¢, biorac za podstawe sposéb
dokonywania wspomnianej wymiany znaczeri (Hellriegel i inni, 1995, s. 388):

e asertywne komunikowanie si¢ (konsekwentne przekazywanie wlasnych

myS§li, uczu¢ i przekonai, potaczone z umiejetna obrona wlasnych praw
i respektowaniem praw drugiej osoby);

* nieasertywne komunikowanie si¢ (niechetne lub nieumiejetne wyrazanie
swoich myS§li, uczu¢ i przekonan, polaczone z pozwoleniem drugiej osobie
na naruszanie wiasnych praw);

e agresywne komunikowanie si¢ (wyrazanie i przekazywanie swoich mysli,
uczu¢ i przekonafn w spos6b ponizajacy druga osobe i nierespektujacy jej
praw).

" Oméwienie tych kwestii mozna znaleZ¢ m.in. w: Sikorski, 1999; Necki, 2000a; Czekaj, 2000.
" Znaczenia w tym wypadku to ludzkie mysli, odczucia, przekonania, warto$ci i postawy.

Komunikowanie si¢ 215

Procesy komunikowania si¢ w organizacji wystgpuja w wielu formach, ktére
mozna klasyfikowa¢ na podstawie réznych kryteriow. Jednym z podstawowych
podzialéw jest wyrdznienie komunikacji wewng¢trznej i zewnetrznej. Przyjmujac
jako kryterium stopien formalizacji, wyrézniamy (Oleksyn, 2001a):

¢ komunikacj¢ formalna,

e komunikacj¢ nieformalng.

W przypadku komunikacji formalnej mamy do czynienia z wymiang infor-
macji dokonujaca si¢ w ramach oficjalnie istniejacych kanatléw informacyjnych,
wyznaczonych przez istniejaca strukture organizacyjna. Komunikacja nieformalna
odbywa si¢ natomiast poza oficjalnymi kanatami i jest naturalnym uzupelnieniem
komunikacji formalnej, nierzadko reakcja na jej mankamenty. Komunikacja for-
malna i komunikacja nieformalna moga przebiegaé w réznych kierunkach.

Biorac za podstawe podziatu wtadnie kierunek komunikowania sie, mozemy
wyr6znic:

e komunikacje pionowa,

e komunikacj¢ pozioma,

¢ komunikacj¢ diagonalna,

® komunikacje dosrodkowa i odsrodkowa.

Komunikacja pionowa odbywa si¢ miedzy osobami znajdujacymi si¢ na
réznych poziomach hierarchii organizacyjnej i moze si¢ odbywac z géry na dét lub
odwrotnie. Komunikacja pozioma odbywa si¢ miedzy osobami zajmujacymi stano-
wiska pracy w réznych komédrkach organizacyjnych na tym samym poziomie
hierarchii. Komunikacja diagonalna ma miejsce, jezeli sie odbywa miedzy pracow-
nikami z réZnych komdrek organizacyjnych i z réznych szczebli hierarchicznych.
Pewna odmiana komunikacji ze wzgledu na jej kierunek jest komunikacja dosrod-
kowa i odsrodkowa, ktdra si¢ odbywa miedzy pracownikami zatrudnionymi w cen-
trali 1 oddziatach firmy.

Przedstawione rodzaje komunikacji maja charakter porzadkujacy, a ich ele-
menty wystepuja w réznych spotykanych w praktyce sieciach komunikowania sie,
ktére zostana oméwione dalej.

Trudno byloby przeceni¢ znaczenie umiejetnosci komunikowania sie w pracy
kazdego menedzera i innych oséb, ktérych praca polega na osiaganiu okreSlonych
celéw przez aktywno$§¢ innych ludzi oraz wspétprace z innymi. Komunikowanie sig¢
jest oczywiscie rownie wazne dla sprawnego funkcjonowania pozostatych czton-
kéw organizacji. Nalezy si¢ zgodzi¢ z pogladem, ze umiejetno$¢ porozumiewania
si¢ jest jednym z warunkdéw osiagnigcia sukcesu przez indywidualne osoby oraz
warunkiem sprawnego przebiegu wielu proceséw w kazdej organizacji, takich jak
kontakty z klientami i kooperantami, formutowanie celow, podejmowanie i im-
plementowanie decyzji, kontrolowanie przebiegu okre§lonych proceséw oraz ich
skutkéw. Szczegdlne znaczenie ma komunikowanie si¢ w zarzadzaniu zasobami
ladzkimi. Dotyczy to praktycznie wszystkich obszaréw funkcjonalnych tego zarza-
dzania, poczawszy od ksztattowania stosunkéw miedzy organizacjami przedsta-
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wicielskimi zatogi a kierownictwem firmy, przez zatrudnianie, ocenianie, zwalnia-
nie, a skonczywszy na biezacym kierowaniu praca zespoléw ludzkich.

Wiele firm stara si¢ kreowa¢ warunki stymulujace nieskrepowang wymiane
myS$li w Srodowisku pracy w przekonaniu, Ze ma to pozytywny wplyw na efek-
tywno§¢ pracy poszczegélnych oséb i zespoléw pracowniczych. W tym celu wpro-
wadza si¢ rézne rozwigzania konstrukcyjne, ktérych celem jest stworzenie warun-
kéw sprzyjajacych nieskregpowanej i tatwej wymianie pogladéw miedzy pracow-
nikami. Przyktadem moze by¢ zastapienie wind schodami ruchomymi, jak wynika
bowiem z obserwacji, ludzie chetniej rozmawiaja ze soba, stojac na schodach niz
w windzie. Zmiany nastepuja w wystroju wnetrz, tworzy sie specjalne miejsca,
gdzie pracownicy moga usiasé i swobodnie przedyskutowad nurtujace ich kwestie,
po czym bezzwlocznie dalej pracowa¢ nad nimi na swoich stanowiskach pracy.
Odpowiednio wyprofilowane stoty konferencyjne, biurka i cale pomieszczenia
projektuje sie¢ z myS§la o ograniczaniu do minimum barier swobodnej wymiany
informacji.

Przytoczone rozwiazania majace ulatwia¢ komunikowanie sie cztonkéw or-
ganizacji nie sa przejawem pewnego rodzaju luksusu, na ktéry firma moze, ale nie
musi sobie pozwoli¢. Sa one usankcjonowaniem faktu, iz praktycznie kazdy
pracownik, niezaleznie od zajmowanego stanowiska pracy, funkcji, ktérg spetnia
w firmie, polowe czasu po§wigca na komunikowanie sie z innymi pracownikami.
A jezeli uwzglednimy jeszcze fakt, iZ porozumiewanie si¢ ludzi nastepuje takze za
pomoca gestow, mimiki oraz mowy ciala, to mozna powiedzieé, iz praktycznie
komunikujemy co§ bez przerwy, zardwno zgodnie ze swoja wola, jak i niezaleznie
od niej, werbalnie i niewerbalnie, oficjalnie lub nieoficjalnie.

Na rysunku 41 przedstawiono ogdlny model procesu komunikowania sie
dwoéch osob, podkreSlajacy, ze osoby uczestniczace w tym procesie wystepuja
w podwdjnej roli — nadawcy i odbiorcy przekazywanych tresci.

Nadawca informacji moze byé kazda osoba wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji. Kodowanie polega na ujeciu w odpowiednia forme znaczenia, ktére
chce sie przekaza¢. Przekaz jest wynikiem procesu kodowania i moze przybieraé
forme werbalna lub niewerbalna, a czasem moze si¢ odbywa¢ mimowolnie, np.
milczenie moze by¢ forma komunikowania si¢. Kanal jest to Srodek, za ktérego
pomoca nastepuje przekazywanie informacji. Najczgsciej stosowanymi kanatami
przekazywania informacji sa indywidualne rozmowy dwéch os6b, rozmowy w gru-
pie 0sob, telefon, telefax, pisma, raporty, poczta elektroniczna. Dekodowanie prze-
kazu w procesie komunikowania si¢ polega na interpretacji otrzymane;j tresci przez
Jej odbiorce. Efektem dekodowania jest konkretna posta¢ przekazu u odbiorcy. Im
bardziej otrzymany przez odbiorce przekaz (komunikat) jest zbiezny z intencja
nadawcy, tym wyzsza jest efektywno$¢ procesu komunikowania sie. Jest ona wy-
padkowa poszczegblnych elementéw tego procesu, czyli zalezy od cech nadawcy
i odbiorcy, przekazywanej tresci, kanatu przekazu oraz warunkéw, w jakich oma-
wiany proces si¢ odbywa. Bardzo wazna role w efektywnym komunikowaniu sie
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RysuNek 41
Model procesu komunikowania sie dwdch oséb
Nadawca Odbiorca
Kod i » Kanat, » Dekodowanie
odowanie przekaz »
A
4
Znaczenie Znaczenie
A
A 4
Kanat,
Dekodowanie [« przekaz < Kodowanie
Odbiorca Nadawca

odgrywa sprzgzenie zwrotne, umozliwiajace odbiorcy reagowanie na przekazywang
informacje w celu wyja$nienia zwiazanych z nig niejasnos$ci oraz umozliwienia
nadawcy zorientowania si¢, czy informacja dotarta w spodziewanej przez niego
formie i jaka wywotata reakcje odbiorcy.

Przedstawiony schematycznie proces komunikowania si¢ moze byé zaktocany
tzw. szumem, wywolywanym réznymi czynnikami zwigzanymi z cechami osoby
przekazujacej informacje i osoby ja odbierajacej, a ponadto z tre$cia samej infor-
macji, z kanalem jej przekazu oraz z warunkami, w ktérych przekaz ten si¢ odbywa.
Identyfikacja tych czynnikéw, ktére mozna réwniez okre$li¢ jako bariery komuni-
kowania sie¢, jest pierwszym krokiem w usprawnianiu sposobu, w jaki si¢ porozu-
miewamy z innymi ludZmi. Do najistotniejszych sposréd nich naleza: selektywny
przekaz, niska motywacja, selektywny odbidr, emocje, jezyk, nadmiar treSci,
czynniki niewerbalne, czynniki kulturowe, ograniczenia czasowe oraz technologia.

Jezeli znamy najczestsze bariery wystepujace w procesie komunikowania sie,
mozemy si¢ zastanowi¢ nad sposobami zwigkszania efektywno$ci porozumiewania
si¢ z innymi. W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ wiele praktycznych zasad,
jak nalezy prawidlowo si¢ komunikowal i czego nalezy unikaé (Oleksyn, 2001b;
Necki, 2000b). Do najwazniejszych z nich mozna zaliczyé nastgpujace wskazania:

® poznaj swoj styl komunikowania sig,

® Wwyrazaj si¢ jasno i rzeczowo,

e uwzgledniaj selektywnos$¢ drugiej osoby,

e unikaj uogélniefi i opinii wartoSciujacych,

e szanuj uczucia drugiej osoby,

® badZ uwaznym stuchaczem i obserwatorem,
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s zapewnij informacj¢ zwrotna,

e zadbaj o warunki otoczenia (wystr6j wnetrza, czas, przestrzef),

® zwracaj uwage na mowe ciata,

® badZ wiarygodny.

Oprocz wymienionych zasad prawidlowego komunikowania si¢ mozna sfor-
mutowac kilka praktycznych zalecen, ktérych przestrzeganie przyczynia sie do
podniesienia efektywnos§¢ komunikowania si¢ w codziennych kontaktach interper-
sonalnych. I tak, menedzer, ktéry chce usprawni¢ sposéb komunikowania sie,
powinien dazy¢ do osiagnigcia dwéch celéw. Pierwszym z nich jest doskonalenie
przekazywanych informacji, drugim doskonalenie wlasnego sposobu rozumienia
treSci przekazywanych przez innych ludzi. Inaczej méwiac, nalezy dazyé do tego,
by samemu by¢ rozumianym przez innych, ale réwniez by rozumieé innych
(Gibson i inni, 1988, s. 559). Warto réwniez pamigtaé o tym, ze kazdy cztowiek ma
okreslony sposob komunikowania si¢, w ktérym mozna znale7é zaréwno mocne,
Jak i stabe strony. Najwazniejsza sprawa w kontekscie usprawniania komunikowa-
nia si¢ jest poznanie stylu, ktérym porozumiewamy si¢ na co dzief. Druga nie
mniej wazna sprawa jest poznanie stylu os6b, z ktérymi najczesciej sie komunikuje-
my, pamigtajac o tym, ze im wigcej wspSlnych elementéw maja style komunikowa-
nia si¢ poszczegdlnych oséb, tym latwiej bedzie im sie porozumieé. Diagnozujac
wiasny styl komunikowania sig oraz os6b, z ktérymi sie porozumiewamy w ramach
wykonywanych przez nas zadan lub penionych funkcji, a nastepnie przestrzegajac
okreSlonych wskazan oraz unikajac pewnych zachowan, mozna liczy¢ na skutecz-
niejsza wymiang informacji (Obt6j, 1994, s. 197-204).

W usprawnieniu procesu komunikowania sie pomaga takze znajomo$¢ oby-
czajow kulturowych w danej organizacji oraz niewerbalnych form porozumiewania
sie, takich jak gestykulacja, mimika, spojrzenie, pozycja ciala, dystans miedzy
osobami rozmawiajacymi, ton glosu i wyglad zewnetrzny. Na podstawie wielu
badaf mozna dzisiaj interpretowa¢ znaczenie réznych form komunikacji niewerbal-
nej. Ogolnie przyjmuje sie, iz wyraz twarzy, kontakt wzrokowy oraz ruch dostar-
czaja informacji o typie emocji, natomiast cechy fizyczne, takie jak dystans,
pozycja i gesty, Swiadcza o intensywnosci emocji. Réwniez sposéb ubierania sie
dostarcza niewerbalnych informacji. Dla przyktadu podajemy kilka typowych
przejawéw komunikacji niewerbalnej.

Gtowa, twarz i oczy wskazuja na postawe wobec innych ludzi. Przez dosko-
nalenie kontaktu wzrokowego mozna usprawnia¢ sposéb komunikowania sie z inna
osoba. Odwracanie glowy, twarzy i oczu od rozméwcy interpretuje sic Jako postawe
obronng lub brak pewnosci siebie.

Pozycja ciala jest nastgpnym wskaznikiem nastawienia do rozméwcy. I tak,
pocl?ylenie do przodu sugeruje pozytywna postawe wobec przekazywanej infor-
macji, natomiast odchylanie si¢ do tylu postawe negatywna. Wyprostowana
pozycja ciata Swiadczy o pewnosci siebie danej osoby, a pozycja zgarbiona z kolei
0 niskim mniemaniu o sobie. Pozycja otwarta, wyrazajaca sie odpowiednim
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utozeniem rak i ndég oznacza pozytywne i przychylne nastawienie do danej osoby,
natomiast pozycja zamknigta nieche¢. Pozytywne nastawienie do rozmowcy wy-
raza si¢ roOwniez w matlej odlegtosci od niego podczas prowadzenia rozmowy oraz
w czestej gestykulacji.

Istotnym wyrazem komunikacji niewerbalnej jest ton glosu. Glosne, szybkie
mowienie o nieregularnej fleksji jest wyrazem ztoSci. Z kolei znudzenie objawia sig
czesto Srednim natezeniem glosu i tempa méwienia, natomiast radosS¢ 1 zadowole-
nie sa wyrazane wysokim tonem, szybkim tempem i wznoszaca si¢ fleksja.

Wystréj wnetrza, w ktérym sie odbywa rozmowa, kolor §cian, oSwietlenie,
temperatura, meble to nastepne elementy komunikacji niewerbalnej. Na przykitad
osoba siedzaca za duzym biurkiem sprawia wrazenie wazniejszej od osoby siedza-
cej za matym i nieuporzadkowanym biurkiem. Dobrej komunikacji sprzyja zapew-
nienie odpowiedniej przestrzeni osobistej otaczajacej cialo czlowieka. Przyjmuje
sig, 7e wynosi ona z przodu 40—50 cm, z tylu okoto 10 cm i z bokéw 15 em (Necki,
20004, s. 207). Naruszenie tej przestrzeni moze powodowaé dyskomfort psychicz-
ny, ujemnie wptywajacy na przebieg komunikowania si¢. Wielko§¢ dystansu fizycz-
nego moze si¢ rézni¢ w zaleznosci od rodzaju uktadu interpersonalnego i uwarun-
kowan kulturowych.

Przedstawiony wcze$niej model komunikowania si¢ odnosi si¢ do dwoéch osob
podejmujacych taka aktywnosé i jest okre§lany najczesciej mianem komunikacji
interpersonalnej. Tymczasem w praktyce takie dwdjkowe uklady funkcjonuja
w wiekszych zbiorowo$ciach, a aktywno$¢ komunikowania si¢ odbywa si¢ takze na
plaszczyZnie wewnatrzgrupowej, np. z kilkoma osobami-cztonkami zespotu pra-
cowniczego. Komunikacja wewnatrzgrupowa moze przybiera¢ formy réznych
wzorcé6w komunikacyjnych, okreslanych najczesciej jako sieci komunikacyjne
(Hellriegel i inni, 1995, s. 402; Griffin, 1996, s. 563). Na rysunku 42 przedstawiono
typy sieci komunikowania si¢ wewnatrz grup pigcioosobowych. Trzy sposréd nich,
a mianowicie: laficuch, Y i gwiazda (kolo), sa przyktadem sieci zamknietych lub
scentralizowanych, w ktérych przetozony w grupie formalnej lub okreslona osoba
w grupie nieformalnej zajmuja centralng pozycje w procesie komunikowania sie,
tj. komunikuja si¢ ze wszystkimi lub z wigkszoScia cztonkoéw grupy. Tego typu
sieci komunikowania si¢ sa uwazane za bardziej efektywne przy wykonywaniu
zadaf prostych, rutynowych. Dwie pozostate sieci komunikowania sig, tj. okrag
i pajeczyna, sa sieciami otwartymi badZ zdecentralizowanymi, gdzie przelozony
koncentruje si¢ bardziej na utatwianiu komunikowania si¢ anizeli na kontrolowaniu
wymiany informacji. Z kolei sieci te sa uwazane za bardziej efektywne przy
wykonywaniu zadai zlozonych, nietypowych.

Na zakonczenie rozwazan o komunikowaniu si¢ w organizacji raz jeszcze
warto podkreslié, ze dobra komunikacja jest jednym z warunkéw osiagania celéw
na réznych poziomach organizacyjnych oraz utrzymywania relacji z otoczeniem.
Omoéwione wezesdniej kwestie skutecznego przywodztwa, motywowania i delego-
wania sg uwarunkowane bez watpienia umiejetnym komunikowaniem si¢. Jednak
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Rysunek 42
Typy sieci komunikowania sie wewnatrz grupy piecioosobowej

a) tancuch

OO O—O—O

b) Gwiazda )Y

e) Pajeczyna

Z1r6dto: Jak rysunku 26, s. 402.

nie nalezy przecenia¢ roli komunikowania sie w ksztattowaniu zadowalajacych
relacji spotecznych w organizacji ani zaktada¢, ze nieporozumienia, kwestie sporne
1 konflikty maja jedyne lub gtéwne zrédto w stabej komunikacji wewnetrznej
1 zewnetrznej oraz daja sie rozwiazywaé przez popraw¢ sposobdw komunikowania
(Armstrong, 2002, s. 651). Nalezy traktowa¢ komunikowanie sie jako jedna
z waznych kompetencji wspélczesnego cztowieka, zwtaszcza wtedy, kiedy petni
on role menedzerskie.
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Kierowanie w zmieniajgcej sie
gospodarce

Kierowanie ludZmi w organizacji stoi wobec wielu nowych wyzwanh zwiaza-
nych ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu i we wnetrzu wspdlczesnych orga-
nizacji. Zasadne wigc wydaje sie by¢ pytanie o wplyw tych zmian na sposéb pel-
nienia rdl kierowniczych oraz niezbedne do tego kompetencje. Nalezy przy tym
pamietaé, ze wspdiczesne koncepcje kierowania sa wynikiem ewolucji pogladéw
na ten temat, ktéra si¢ dokonata na przestrzeni dziesigtkéw lat w teorii i praktyce.
Dlatego nawiazujac do przedstawionej w rozdziale 1 ewolucji pogladéw na temat
funkcji personalnej w organizacji, warto przypomnie¢ w tym miejscu trzy gléwne
podejScia do postrzegania miejsca i roli cztowieka w organizacji oraz wynikajacych
stad zachowan kierowniczych (tablica 25). Poglady na ten temat podlegaja ciagtym
modyfikacjom na skutek zmian zachodzacych w technicznym, organizacyjnym,
prawnym i kulturowo-spotecznym otoczeniu funkcji personalnej. Zmieniajace si¢
z kolei wzorce kompetencyjne pracownikéw odzwierciedlaja si¢ w doborze narze-
dzi stosowanych przez kierujacych, ktérzy powinni wiedzieé, co motywuje ludzi do
pracy, jakie potrzeby chca oni zaspokajaé oraz jakie sa ich oczekiwania wobec
przelozonego.

Elementy przedstawionych w tablicach 25 typowych podejs$¢ do kierowania
ludZmi mozna spotykaé¢ w praktyce wielu wspéiczesnych przedsigbiorstw i innych
organizacji zatrudniajacych ludzi. Jednak coraz czeSciej pojawiaja si¢ pytania, czy
uksztattowane w minionym wieku oraz utrwalone w umystach wielu menedzeréw,
konsultantéw i badaczy wyobrazenia o efektywnym kierowaniu ludZmi nie staja si¢
dysfunkcjonalne wobec nowych strategii 1 struktur wspéiczesnych organizacji,
budowanych na miare i potrzeby konkurowania w warunkach nowej gospodarki'*?

W wieku XX powstato wiele koncepcji kierowania ludZmi oraz zostaty
okreslone funkcje, role i umiejgtnosci kierownicze. Pojawilo si¢ wiele publikacji na
temat istoty pracy kierowniczej, przywodztwa oraz r6znic migdzy kierownikiem,
menedzerem a przywoddca. Czesto sa cytowane wypowiedzi znanych politykéw
i menedzerdw na te tematy, sposrdd ktérych do najbardziej rozpowszechnionych

' Mimo ze brak jest jednej, powszechnie akceptowanej definicji nowej gospodarki (new
economy), to przyjmuje si¢ za jej cechy konstytuujace wplyw globalizacji i upowszechnienie sig¢
technologii informacyjnych jako giéwne czynniki wywolujace zmiany w gospodarce (Wojtyna, 2001,
s. 169). Po okresie fascynacji dynamicznym rozwojem firm internetowych, ktére uwaza si¢ za typowych
przedstawicieli nowej gospodarki, pojawily si¢ glosy sceptycyzmu co do trwalosci struktur nowej
gospodarki, a nawet co do tego, czy taka gospodarka w ogdle istnieje. Opinie takie sa wynikiem duzych
spadkéw kurséw akcji wspomnianych spélek internetowych na gietldach. Wydaje si¢ jednak, ze
pogorszenie pozycji pionierskich firm nowej gospodarki w stosunku do przedsigbiorstw tradycyjnej
gospodarki wcale nie musi §wiadczy¢ o przemijaniu nowej gospodarki, wprost przeciwnie — o jej
wchodzeniu na tory trwalego rozwoju, u podstaw ktérego lezy odkrywanie zasad i narzedzi nowej
gospodarki przez duze przedsigbiorstwa ,.starej gospodarki”.
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Tasrica 25

Trzy podejscia do kierowania ludzmi w XX w.

Model tradycyjny
(Traditional Model)

Model stosunkéw
migdzyludzkich
(Human Relations Model)

Model zasobow ludzkich
(Human Resources Model)

Zatozenia

Wigkszo$¢ ludzi odczuwa nie-
cheé do pracy. Placa jest waz-
niejsza od samej pracy. Tylko
niektére osoby moga przyja¢
zadania wymagajace twor-
czego myS§lenia, samookre$-
lenia i samokontroli.

Ludzie chea si¢ czué¢ wazni i po-
trzebni. Oczekuja oni uzna-
nia, ktére jest wazniejszym
czynnikiem motywacyjnym
niz pieniadze.

Ludzie chea si¢ przyczyniaé¢ do

realizacji celéw, w ktérych
tworzeniu partycypowali.
Wigkszo$¢ z nich moze wy-
konywa¢é prace bardziej twor-
cza i odpowiedzialna od tej,
ktéra obecnie wykonuja.

Zalecenia

Kierownicy powinni $ci$le nad-
zorowaé i kontrolowaé swo-
ich podwtadnych, dzieli¢ za-
dania na proste, tatwe do wy-
uczenia sktadniki oraz opra-
cowywac i realizowaé szcze-
gbtowe instrukcje.

Kierownicy powinni dawaé od-
czu¢ podwladnym, ze sg po-
trzebni 1 wazni, informowaéd
ich 1 wystuchiwaé ich za-
strzezefi, a ponadto stwarzaé
im warunki do samokontroli.

Kierownicy powinni wyzwalaé

ukryte mozliwosci pracow-
nikéw, tworzy¢é atmosfere,
w ktdérej moga sie oni roz-
wijaé, popierac partycypacje
irozwijac zdolnosci do samo-
okreSlania i samokontroli.

Oczekiwania

Ludzie znosza prace, gdy placa
Jest odpowiednia, a przetozo-
ny fair. Jezeli zadania sa pro-
ste, a pracownicy Sci§le kon-
trolowani, to osiagaja oni po-
stawione im cele.

Informacja i dialog zaspokajaja

potrzebe uznania i dowartos-
ciowuja ludzi. Zaspokojenie
tych potrzeb prowadzi do za-
dowolenia i eliminuje opory
wobec autorytetu formalnego.

Partycypacja,

samookre§lanie
si¢ i samokontrola prowadza
do wzrostu produktywnosci.
Jako efekt dodatkowy wzras-
ta zadowolenie z pracy, gdyz
pracownicy moga wykorzys-

tywaé swoje umiejetnosci.

Zr6dto: Miles, 1965.

nalezy powiedzenie: ,menedzerowie wykonuja rzeczy wlasciwie” (managers do
things right), podczas gdy ,liderzy wykonuja wiasciwe rzeczy” (leaders do right
things). To w duzej mierze uproszczone i zakorzenione w mentalnosci typowego
dwudziestowiecznego przedsigbiorstwa powiedzenie dobrze obrazuje punkt wyj-
Scia w ewolucji pogladéw na temat kierowania, jaka si¢ dokonala w ostatnich
kilkudziesigciu latach. Okresla ono bowiem sylwetke typowego menedzera jako
profesjonalisty w zakresie formulowania celéw, budowania planéw dziatania
i wdrazania ich w zycie, ktéry mierzy, ocenia i monitoruje. Jednoczesnie kresli
wzorzec typowego lidera lub przywédcy jako osoby okreslajacej miejsce danej
organizacji w otoczeniu i wyznaczajacej kierunki jej dzialania oraz inspirujacej
innych do wiaczania si¢ w realizacje wasnych wizji rozwoju organizacji. Wyraznie
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widoczna jest rowniez linia rozwoju pogladdw na temat kierowania ludZmi,
w ktorej odzwierciedlaja si¢ zmiany zachodzace w gospodarce oraz w przedsigbior-
stwach, przedstawione w rozdziale 1 (rysunek 6).

Na podstawie obserwacji cech wspélczesnych przedsigbiorstw oraz warunkéw
ich funkcjonowania mozna stwierdzi¢, Ze istota kierowania w organizacjach
nowej gospodarki powinno by¢ ,,wlasciwe wykonywanie wladciwych rzeczy”
(doing the right things right). Inaczej méwiac, osoby petniace funkcje kierownicze
musza jednoczednie mySle¢, dlaczego robia to, co robia, oraz jak to maja robic.
Organizacje nowej gospodarki nie beda mogly sobie bowiem pozwolié¢ na luksus
zatrudniania oddzielnie kierownikéw-menedzeréw, kierownikow-lideréw, nie mo-
wiac juz o ciagle spotykanym rodzaju kierownika-biurokraty. Globalizacja i infor-
matyzacja gospodarki prowadza przeciez do zmiany treSci pracy na wigkszosci
istniejacych obecnie oraz przysziych stanowiskach pracy (rodzajach pracy). Do
nowych cech pracy naleza juz dzisiaj i nabierajg coraz wigkszego znaczenia:
szybko§é, efektywno$¢, wykonywanie czynno$ci na odleglosé, funkcjonowanie
w zespolach wirtualnych. Wymaga to nowej filozofii w podejsciu do pracy oraz
nowych kompetencji u kierownikow i rozstania si¢ z ciagle jeszcze popularnym
wzorcem pracownika §lepo podazajacego za swoim kierownikiem. Kierowanie
do§¢ wyraZnie staje si¢ coraz bardziej rozproszone, kreatywne, partycypacyjne,
rotacyjne, delegowane oraz wirtualne', przy czym stopieni wystepowania tych cech
jest zréznicowany w poszczegdlnych organizacjach.

'* Wiele z wymienionych cech charakteryzujacych nowe kierowanie stanowi przedmiot rozwazaf
w literaturze przedmiotu oraz przedmiot wdrozeit w praktyce. Potrzeba zmian w tradycyjnym podejsciu
do pojmowania i wykonywania pracy kierowniczej jest bowiem postulowana nie od dzisiaj.



Roznziar 6

OCENIANIE
W PROCESIE PRACY

Pojecie i cele oceniania

Ocenianie os6b §wiadczacych ustuge pracy wystepuje praktycznie we wszyst-
kich fazach procesu pracy, czyli w ukfadzie wejscie—dziatanie—wyjscie. W fazie
wejscia przedmiotem oceny sa najczesciej cechy osob §wiadczacych prace, w fazie
dziafania (wykonywania pracy) — przede wszystkim zachowania, a w fazie wyjscia
— efekty pracy (Steinmann, 1992, s. 376). Stad tez ocenianie stanowi od wielu lat
przedmiot zainteresowania teoretykéw i praktykow zarzadzania, zwlaszcza za$
zarzadzania zasobami ludzkimi. Efektem tego zainteresowania jest wiele publikacji
na ten temat’.

Mowiac o ocenianiu 0s6b wykonujacych prace, mamy na mysli wyrazony
w formie ustnej lub pisemnej poglad wartosSciujacy ich cechy osobowe,
zachowania i efekty pracy’. Z definicji tej wynika, iz obiektem oceniania nie
powinien by¢ czlowiek w ogole, lecz te jego cechy, whasciwosci i dziatania, ktére
s istotne z punktu widzenia wykonywanej pracy, oraz osiagane wyniki. Ocenianie
jest kompleksowym narzedziem, zajmujacym centralne micjsce w systemie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, moze by¢ bowiem wykorzystywane praktycznie we
wszystkich obszarach funkcji personalnej, co przedstawiono na rysunku 43. W prak-
tyce ocenianie pracy zatrudnionych oséb jest dokonywane zaréwno na biezaco,
W codziennym dziataniu przez rézne podmioty, w tym: przetozonych, klientéw,
wspotpracownikow, jak i okresowo — za pomoca wcze$niej przygotowanych,
czesto sformalizowanych systeméw ocen okresowych pracownikéw (SOOP).
Ocena biezaca jest jednym z gtéwnych narzedzi regulacyjnych w procesie pracy
i stuzy do instruowania oraz korygowania zachowan ludzi w procesie pracy przez

! Ocenianie jest przedmiotem rozwazan w wigkszosci ksiazek poswigconych zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi, m.in.: Armstrong, 2002; Listwan, 2002; Oleksyn, 2001b; Kr6l, 2002b; Sajkiewicz, 1999.

? W niektérych opracowaniach ocenianie traktuje sie jako integralng cze$¢ szerzej rozumianej
oceny pracy, na ktéra sklada si¢ ocena wymagafi pracy (wartosciowanie pracy) oraz ocenianie pracow-
nikéw obejmujace oceng kompetencji i wynikéw pracy (Sajkiewicz, 1999, s. 221). Prezentowana w tym
rozdziale problematyka dotyczy oceniania pracownikéw.
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RysuNek 43

Ocenianie w ramach funkeji personalnej

Kierowanie

Wynagradzanie

Stosunki pracy

dostarczanie im informacji zwrotnej o sposobie i wynikach wykonywanej przez
nich pracy. W przypadku systeméw ocen okresowych nastepuje bardziej komplek-
sowe ocenianie pracownikow, ktére moze stuzyé nie tylko celom operacyjnym,
lecz takze strategicznym, chociazby przez identyfikacje potencjatu rozwoju oce-
nianych oséb.

Ocenianie moze stuzy¢ wielu celom szczegétowym, ktére mozna ujmowaé
w r6znej formie 1 odpowiednio je klasyfikowaé w zaleznosci od potrzeb konkretnej
firmy. Jedna z najbardziej utrwalonych typologii zaproponowana wiele lat temu
przez D. McGregora jest wyodrebnienie trzech kategorii celow oceniania (Ander-
son, 1993, s. 13):

¢ cele administracyjne, tj. wykorzystywanie wynikéw oceniania do ksztat-

towania polityki personalnej w zakresie przyjeé, przemieszczei wewnetrz-
nych i wynagradzania pracownikéw;
e cele informacyjne, tj. dostarczanie menedzerom danych o tym, jak pracuja
ich podwtadni, a pracownikom danych o ich mocnych i stabych stronach;

¢ cele motywacyjne, tj. dostarczanie pracownikom informacji zwrotnej, ktéra
powinna ich motywowa¢ do rozwoju osobistego i doskonalenia efektyw-
nosci ich pracy.

Podobnym ujeciem jest sprowadzenie szczegétowych celéw oceniania do
dwoch zasadniczych kategorii, tj. celéw organizacyjnych i celéw psychospotecz-
nych (Pocztowski, 1996, s. 125).

Cele organizacyjne oceniania sprowadzaja si¢ do uzyskania informacji nie-
zbednych do podejmowania decyzji personalnych dotyczacych:

e zatrudniania pracownikéw,

¢ przemieszczania pracownikéw wewnatrz organizaciji,

e planowania dzialalnoéci szkoleniowej,

¢ planowania karter zawodowych,
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e przyznania premii, nagréd lub innych wyréznied,

¢ nalozenia kar,

e zwolnien pracownikow.

Istota celu psychospolecznego polega na ksztaltowaniu postaw i zachowafi
pracownikéw przez regularne dostarczanie im informacji o ich osiagnigciach i nie-
powodzeniach oraz o szansach ich rozwoju zawodowego. Pracownicy oczekuja, ze
beda dostrzegani przez menedzera oraz ze ich zaangazowanie w sprawy firmy
zostanie docenione. Jest to sposéb na utrzymywanie wysokiego poziomu osiagnigé
personelu, na przyciaganie do firmy dobrych pracownikéw i pozbywanie sie
stabych. Nalezy w tym miejscu podkreslié, iz zaniechanie oceniania personelu tez
jest pewna forma oceniania, tak jak brak reakcji jest pewna reakcja. Jest to
oczywiscie sytuacja niekorzystna, bowiem niedostrzeganie pozytywnych zachowan
oraz akceptowanie przecigetnos$ci w pracy prowadzi z czasem do obniZzenia motywa-
cji tych pracownikow, ktérzy chca aktywnie uczestniczy¢é w zyciu firmy, przy
réwnoczesnym wzmacnianiu zachowaft minimalistycznych. Konsekwencja bedzie
obnizenie jako$ci zasobdw ludzkich firmy, co z czasem prowadzi do ograniczenia
jej konkurencyjnosci. Oceniajac, a nastgpnie wzmacniajac pozytywne i wygaszajac
niepozadane zachowania, przyczyniamy si¢ do ksztalttowania pozytywnych stosun-
kéw miedzyludzkich w firmie, do propagowania pozadanych wartoéci, norm
postgpowania lub, inaczej méwiac, do budowania proefektywnosciowej kultury
organizacyjnej. Wiasnie ocenianie jest tym sposobem na korygowanie, utrwalanie,
wygaszanie badZ rozwijanie sposobu funkcjonowania ludzi w organizacji.

Innym, popularnym w literaturze fachowej ujeciem celéw oceniania jest
koncepcja zaproponowana przez Cummingsa i Schwaba, polegajaca na rozpat-
rywaniu ich w perspektywie dwéch gtéwnych funkcji, a mianowicie (Anderson,
1993, s. 13):

e funkcji ewaluacyjnej (retrospektywnej), zorientowanej na oceng uzyski-
wanych efektow pracy w relacji do oczekiwanych w tym wzgledzie
standardow;

¢ funkcji rozwojowej (prospektywnej), ukierunkowanej na identyfikacje i roz-
wdj potencjatu pracy zatrudnionego personelu w celu poprawy w ten sposib
efektywnoSci pracy w przysztosci.

Na rysunku 44 przedstawiono uklad wazniejszych celéw oceniania, ktéry
uwzglednia aspekt organizacyjny oraz aspekt psychospofeczny oceniania, a po-
nadto ujmuje go w przesztosci (funkcja retrospektywna) oraz w perspektywie
przysztosci (funkcja prospektywna).

Ocenianie pracownikow moze by¢ réwniez ujmowane z punktu widzenia
uniwersalnych funkcji kierowniczych, do ktérych zalicza si¢ najczesciej: planowa-
nie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie. W ramach kazdej z tych funkcji,
a zwlaszcza trzech ostatnich, ocenianie pracownikéw jest jednym z podstawowych
instrumentéw zarzadzania, ktérym menedZer postuguje si¢ na co dziefi (Oleksyn,
1994, s. 15).
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Rysunek 44
Uklad celéw i funkeji oceniania
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Funkcja retrospektywna Funkcja prospektywna

Z uwag tych wynika, Ze ocenianiem jest zainteresowany zaréwno menedzer,
jak 1 pracownik. Ponadto ocena moga by¢ zainteresowani specjaliSci zajmujacy sie
w firmie planowaniem spraw personalnych oraz pewne instytucje wewnetrzne
1 zewngtrzne, np. zwiazki zawodowe czy organy kontrolne, ktérych zadaniem jest
nadzor nad przestrzeganiem przepiséw prawa pracy.

System oceniania

Ocenianie moze skutecznie spetnia¢ wymienione wczesniej cele, jezeli nie
bedzie si¢ odbywaé przypadkowo, lecz bedzie istnie¢ system oceniania, czyli
spéjny zbiér wzajemnie ze soba powiazanych elementéw, ktére tworza; cele
oceniania, zasady oceniania, kryteria oceniania, podmioty oceniania, przed-
miot oceniania, techniki oceniania, czestotliwo$¢ oceniania, procedury ocenia-
nia. Chcac wigc wprowadzié w firmie praktyke oceniania pracownikéw, nalezy
odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania.

® Dlaczego oceniamy?

* Co oceniamy?
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¢ Kogo oceniamy?

e Kto ocenia?

¢ Jak oceniamy?

¢ Kiedy oceniamy?

Pytanie: ,,Dlaczego oceniamy?” jest pytaniem o cele oceniania. Jest to pod-
stawowe pytanie, od odpowiedzi na ktére beda zalezaly odpowiedzi na nastepne
pytania. Ustalenie celéw oceniania pozwala na okreslenie i dobér odpowiednich
kryteri6w oceniania, ktére zostang omoéwione w dalszej czeéci. Mozliwe cele
oceniania zostaly juz wcze$niej przedstawione, stad tez w tym miejscu ograniczy-
my si¢ tylko do podkreilenia, ze moga one si¢ odnosi¢ do przesztosci lub
przysztosci. Jesli chodzi o przeszlo$¢, to ocena koncentruje si¢ przede wszystkim na
zachowaniach oséb wykonujacych prace oraz na osiaganych przez nich wynikach
pracy, natomiast jesli chodzi o przyszlo$¢, to na okresleniu ich potencjatu, tj. cech
i wlasciwodci decydujacych o mozliwosciach dalszego rozwoju i podejmowania
innych zadan niz dotychczas wykonywane.

Nastepna kwestia, ktora nalezy rozstrzygnac, jest okreslenie, kto ma podlegaé
ocenie. W tym wzgledzie istnieje daleko idaca zbiezno$¢ pogladéw, ze ocenie
powinni podlega¢ wszyscy zatrudnieni w firmie. Mniejsza zgodnos$é panuje nato-
miast w odpowiedzi na pytanie, kto powinien ocenia¢. Tymczasem jest to bardzo
wazna sprawa, bowiem dokonywanie ocen w sposéb nieprofesjonalny i przez
niewlasciwe osoby moze wyrzadzi¢ wigcej ztego niz dobrego. Prawidtowa odpo-
wiedZ na to pytanie powinna brzmieé: ,, To zalezy od celu oceniania”. Moze oceniaé
menedzer, bedacy przetozonym ocenianych pracownikéw, albo specjalnie powota-
ny zespot ekspertow. Moga oceniaé klienci firmy, z ktérymi oceniana osoba pozo-
staje w kontaktach, a takze inni pracownicy, z ktérymi oceniana osoba wspét-
pracuje i ktorzy sa dla niej tez klientami, tyle ze wewnetrznymi. Ponadto oceny
moze dokonywaé osoba oceniana, i w takim przypadku méwimy o samoocenie
pracownika (rysunek 45).

Od celu oceniania, kryteriéw i tego, kto dokonuje oceny, bedzie zalezeé
z kolei sposéb oceniania, okreSlany najczg$ciej mianem metody lub techniki
oceniania. Mozna wyrézni¢ wiele metod i technik oceniania, poczawszy od naj-
prostszych, mozliwych do zastosowania praktycznie przez kazdego, az po skomp-
likowane systemy oceniania, ktérych zastosowanie wymaga od osoby oceniajacej
wiedzy specjalistycznej. Najczesciej stosowane metody i techniki oceniania zostaty
omowione w dalszej czgsci tego rozdziahu.

Czestotliwo$¢ oceniania jest nie mniej waznym elementem w systemie ocenia-
nia pracownikoéw. Jak juz wczesniej wspomniano, mozna wyrézni¢ dwa typy ocen,
a mianowicie oceny ustawiczne, dokonywane na co dzien przez przetozonego i inne
podmioty, oraz oceny okresowe, ktore sa bardziej sformalizowane i moga sie
odbywa¢ co kwartal, co pét roku czy tez co roku.

W Swietle tych uwag mozna stwierdzi¢, ze skuteczny system oceniania po-
winien si¢ odznaczaé¢ nastepujacymi cechami:
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Rysunek 45

Podmioty oceniania

Przelozony wyzszego szczebla

Klient wewnetrzny

Klient zewnetrzny

Bezposredni przetozony

\ y
Oceniany

(samoocena)

Inni kierownicy

Konsultant Podwtadny

¢ powinien mie¢ jasno sformutowany cel, tzn. przed przystapieniem do ocenia-
nia nalezy rozstrzygna¢, do czego zostana wykorzystane wyniki oceniania;

* kryteria i techniki oceniania powinny by¢ starannie dobrane pod katem
osiagnigcia ustalonych wczesniej celow oraz prostoty postugiwania
sie¢ nimi;

® powinien obejmowaé wszystkich pracownikéw zatrudnionych w firmie;

® powinien by¢ znany i akceptowany w §rodowisku pracowniczym;

® system oceniania powinien uwzglednia¢ specyfike danej firmy, ktora tworza
takie cechy, jak wielkos¢ danej instytucji czy rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci.

Na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych w 2000 r. na ogél-
nopolskiej probie przedsigbiorstw mozna stwierdzi¢, ze ocenianie pracow-
nikéw zajmuje w nich wazne miejsce, z zastrzezeniem, ze obraz jest
zréznicowany w zaleznosci od wielkosci firmy, branzy czy formy wiasnosci.
Wsréd proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi ocenianie efektéw pracy
zajmuje wysokie miejsce, jako bardzo wazne ocenito je bowiem 31%
badanych firm, a jako waine 42%. Wieksze znaczenie przypisano tylko
szkoleniom, wynagradzaniu i rekrutaciji. Posiadanie sformalizowanych pro-
cedur oceniania efektéw pracy deklarowato 62% badanych firm, przy czym
odsetek ten byt najwyzszy w grupie najwigkszych przedsiebiorstw, zatrud-
niajacych ponad 2000 os6b (79%), oraz wsréd spétek z udziatem kapitatu
zagranicznego (73%). Odpowiedzialno$¢ za ocenianie pracownikéw spo-
czywa gtéwnie na kierownictwie liniowym (77%) (Pocztowski i inni, 2001).

Dla poréwnania mozna poda¢, ze wsrdéd uczestnikow Konkursu |, Lider
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Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” wszystkie firmy prowadzity oceny okreso-
we. Odsetek firm stosujacych sformalizowane systemy ocen okresowych
wynidst 87,5%, a pozostate firmy byly w trakcie wdrazania badz opracowy-
wania takiego systemu. Wyniki ocen okresowych sa najczesciej wykorzys-
tywane w nastepujacych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi: plano-
wanie szkolen (93%), planowanie obsad stanowisk pracy (879%), polityka
awanséw (84%), wynagradzanie (81%) oraz planowanie karier (75%).

Zasady i kryteria oceniania

Wazna sprawa w budowaniu skutecznego i etycznego systemu oceniania jest
przyjecie odpowiednich zasad, ktére beda przestrzegane przy projektowaniu,
a nastgpnie stosowaniu tego systemu w praktyce. Sposréd wielu zasad® mozna
wskaza¢ na kilka podstawowych o uniwersalnym znaczeniu, takich jak:

e zasada systemowosci, zgodnie z ktdrg poszczeg6lne elementy systemu oce-
niania powinny by¢ wzajemnie spéjne, a caly system oceniania wkompo-
nowany w proces zarzadzania zasobami ludzkimi;

e zasada systematycznoSci, zgodnie z ktéra ocenianie powinno mieé staly
charakter;

» zasada powszechnodci, oznaczajaca, ze ocenie podlegaja wszystkie osoby
zatrudnione;

e zasada elastycznoSci, zakladajaca dostosowywanie kryteriow i technik
oceniania do konkretnej sytuacji i cel6w oceniania;

e zasada konkretnoSci, w mys§! ktorej nalezy dazyé do stosowania jasnych,
mierzalnych i powiazanych z wykonywana praca kryteriéw oceniania;

¢ zasada jawnoSci, zgodnie z ktdra oceniani pracownicy powinni byé za-
znajomieni z celami, kryteriami i procedura oceniania;

¢ zasada prostoty, w mysl ktdrej stosowany system oceniania powinien byé
zrozumiaty dla wszystkich aktoréw uczestniczacych w procesie oceniania.

Kryteria oceniania pracownikéw wynikaja w pierwszej kolejnosci z celu,
ktéremu ocenianie ma stuzy¢, oraz z momentu, w ktérym si¢ ono odbywa. Mozna
przyjac, iz oceny dokonuje si¢ najczesciej w trzech réznych momentach aktywnosci
zawodowej: przy przyjmowaniu kandydatéw do pracy, w okresie zatrudnienia ludzi
w firmie oraz przy ich odchodzeniu z firmy. W kazdym z tych trzech przypadkéw

’ W literaturze przedmiotu spotyka sie rézne propozycje ujecia zasad oceniania. Dla przykladu
podajemy jedna z nich, ktéra obejmuje 15 nastgpujacych zasad okresowego oceniania: celowosci,
uzytecznosci, powszechnodci, jednolitoéci, kompleksowosci, adekwatnosci, statoéci i okresowosci,
ciaglo$ci, systemowosci, metodycznosci, fachowosci, etapowosci, formalizacji, poufnosci, odwotaii
(Ludwiczynski, 2002, s. 172-174).
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inne beda cele, warunki i zwiazane z nimi kryteria oceniania. Ponadto wazne jest,
by kryteria oceniania byty jasno i jednoznacznie okreslone, w celu ograniczenia
subiektywizmu w ocenianiu. Ogét mozliwych do zastosowania kryteriéw oceniania
mozna zatem podzieli¢ na trzy* gléwne grupy:

e kryteria kompetencyjne,

e kryteria efektywno$ciowe,

¢ kryteria behawioralne.

Kryteria kompetencyjne obejmuja, zgodnie z definicjg kompetencji, cechy
i wlaSciwosci pracownikéw, ktére sa powiazane w sposéb przyczynowo-skutkowy
z osiaganymi przez nich wysokimi efektami pracy, a obejmuja swoim zakresem
motywy, cechy osobowosci, postawy i wartosci, zdolnosci, wiedzg oraz umiejetno-
éci’. Grupa kryteriow kompetencyjnych obejmuje wiec tradycyjne kryteria kwalifi-
kacyjne® oraz kryteria w postaci cech osobowosci. Przyktadami kryteriéw kom-
petencyjnych w ocenianiu moga by¢ wigc zaréwno tradycyjne elementy kwalifika-
¢ji (takie jak wyksztalcenie, wiedza fachowa, umiej¢tnosci praktyczne, wprawa
w wykonywaniu okre§lonych czynnosci, znajomo$é jezykéw obcych), jak i dodat-
kowe, specjalistyczne umiejetnosci (np. pracy w zespole, rozwiazywania proble-
moéw, przywodztwo, orientacja na klienta). Liste t¢ mozna dalej rozwijaé, uzupel-
niajac ja o inne kryteria odpowiadajace specyficznym wymogom stawianym
pracownikom na poszczegdlnych stanowiskach pracy.

Do kryteriow kompetencyjnych nalezy réwniez zaliczyé cechy osobowosci,
obejmujace wzglednie stale cechy psychiki czlowieka, ktére sg istotne z punktu
widzenia skutecznego wykonywania pracy. Uwzglednienie cech osobowosci w sy-
stemach oceniania pracownikéw wynika z przekonania o istnieniu zalezno§ci mig-
dzy stopniem rozpoznania predyspozycji psychicznych pracownikéw i ich dopaso-
waniem do wymogéw konkretnych stanowisk pracy a efektywnoscia wykonywanej
przez nich pracy.

Znaczenie cech osobowosci jako kryteriéw oceniania jest rézne na rézinych
stanowiskach pracy czy w r6znych zawodach. Tam, gdzie typ osobowosci rzutuje
na sposéb wykonywania pracy, np. w pracy menedzeréw, nalezy te kryteria
uwzgledni¢ przy ich ocenianiu. Jako przyktady kryteriéw osobowo$ciowych mozna
wymieni¢ energie, rzetelno$¢, odpowiedzialnos¢, kreatywnosé, wyobraZnie, opano-

* W literaturze fachowej do§¢ populamy jest podziat kryteriw oceniania na cztery grupy,
a mianowicie: kwalifikacyjne, osobowosciowe, behawioralne i efektywnosciowe. Jednak wydaje sie, ze
upowszechnianie si¢ praktyki wykorzystywania modeli kompetencyjnych w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi uzasadnia celowo$¢ uczynienia z kompetencji jednej z podstawowych kategorii kryteriéw
oceniania oraz stosowania jej w miejsce kryteriow kwalifikacyjnych i osobowosciowych.

® Istote i elementy sktadowe kompetencji oméwiono w rozdziale 4 ksiazki.

¢ Na potrzebe odejscia od waskiego rozumienia kwalifikacji i stosowania ich w takim znaczeniu
Jjako kryteria oceniania zwraca uwage m.in. T. Oleksyn, wskazujac celowosé uwzglednienia wigkszej
liczby umiejetnosci, ktére sa niezbedne do spelniania rél organizacyjnych zwiazanych z dana praca
(Oleksyn, 2001b, s. 198).
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wanie, asertywno$¢, dynamizm dzialania, zréwnowazenie, temperament i odpor-
nos¢ na stresy. Do tej grupy kryteriéw oceniania mozna réwniez zaliczyé inteligen-
cje oraz zdolnosci, mimo zZe nie naleza one do skladnikow psychiki cztowieka,
Ocena cech osobowosci moze by¢ dokonana za pomoca odpowiednich testow,
wywiadow lub analizy grafologicznej i powinna by¢é powierzona specjaliscie.
Cechy osobowosci powinny wejs¢ w zakres kryteriow oceniania, gdy jego celem
Jest dobdr kandydatow do pracy wymagajacej specjalnych predyspozycji psychicz-
nych lub zdolnoSci.

Stosowanie kryteriow kompetencyjnych w ocenianiu daje mozliwo§é lepszej
integracji systemow oceniania z innymi elementami zarzadzania zasobami ludz-
kimi, zwlaszcza z procesem rekrutacji, wynagradzaniem i rozwojem personelu.
Kryteria te maja szczegélne znaczenie w procesie oceniania przy przyjmowaniu
kandydatéw do pracy, przemieszczeniach wewnatrz firmy, szkoleniach i awan-
sowaniu pracownikow.

Kryteria efektywnosciowe obejmuja wyniki pracy w ujeciu IZECZOWym
1 wartoSciowym, osiagane przez indywidualnego pracownika lub zespot pracow-
niczy. Moga one si¢ odnosi¢ réwniez do calego przedsigbiorstwa i w takim przy-
padku stuza ocenie menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania. Zdefiniowanie
konkretnych kryteriéw efektywno$ciowych jest mozliwe w odniesieniu do stanowi-
ska pracy, komérki organizacyjnej, poziomu w hierarchii organizacyjne;j, procesu
biznesowego i, jak juz wspomniano wczesniej, organizacji jako calosci. Warto
W tym miejscu nadmieni¢, ze ocena oparta na kryteriach efektywnosciowych jest
jednym z gtéwnych elementéw systemu zarzadzania przez efekty (performance
management) (Williams, 1998, s. 13). Do najczesciej stosowanych kryteriéw
efektywnosciowych oceniania naleza: ilo§¢ wykonanej pracy w wymiarze rzeczo-
wym lub wartoSciowym oraz jako$¢ i terminowo$¢ wykonywanych czynnoSci.
Ponadto do tej grupy kryteriéw oceniania nalezy zaliczyé m.in. koszty realizacji
powierzonych zadafi, uzyskane oszczednosci jako wynik pracy osoby ocenianej,
warto$¢ sprzedazy, pozyskanie nowych klientéw, wynegocjowanie korzystnych
warunkow kontraktu oraz skrécenie czasu realizacji okreslonego przedsiewziecia.
Najwazniejsza i najtrudniejsza zarazem sprawa w przypadku kryteriéw efektyw-
nosciowych jest ustalenie sposobu pomiaru efektywnoséci pracy indywidualnych
pracownikéw lub zespotéw. Nalezy pamigta¢ przy tym o potrzebie uzgodnienia
z zainteresowanymi pracownikami lub zespotami ustalonych kryteriéw oceniania
i odpowiadajacych im miernikéw. Kryteria efektywnosciowe powinny by¢ stosc-
wane, jezeli ocenianie ma stuzy¢ sprawdzeniu przydatnosci pracownika na zajmo-
wanym przez niego stanowisku pracy, nagradzaniu i premiowaniu pracownikéw,
a takzZe zwalnianiu ich.

Kryteria behawioralne stuza do oceniania zachowafi pracownikéw lub
zespotow. Uzasadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, iz na
wielu stanowiskach pracy trudne lub wrecz niemozliwe jest mierzenie efektéw
pracy. Dlatego dazy si¢ do okreslenia specyficznych dla takich stanowisk pracy

|
|
|
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wzorcOw zachowan, ktére powinny sprzyjaé¢ efektywnodci pracy. Jako przyktadowe
kryteria behawioralne mozna poda¢ nastepujace cechy zachowan pracownikow:
wytrwatos¢ 1 systematyczno$¢ w dziataniu, staranno$¢ w wykonywaniu powierzo-
nych zadan, profesjonalizm w dziataniu, uczciwos¢, lojalnos¢, gotowo$é doskonale-
nia zawodowego, przestrzeganie dyscypliny pracy i dyscypliny technologicznej,
stosunek do klientéw, przetozonych i wspélpracownikéw. Bardzo wazna sprawg
jest wywazony sposob stosowania kryteribw zachowaf w praktyce oceniania
pracownikéw. Oznacza to, ze tam, gdzie jest mozliwe wykorzystanie kryteriéw
efektywnosciowych, kryteria zachowan powinny spetniaé role uzupetniajaca. Jezeli
jesteSmy zdani na to, by ocenianie pracownikéw opierato si¢ na kryteriach
behawioralnych, nalezy precyzyjnie okre§li¢ pozadane wzorce zachowan dla po-
szczegllnych stanowisk pracy lub rél organizacyjnych.

Metody 1 techniki oceniania

Ocenianie pracownikdéw moze si¢ odbywaé w sposob bardziej lub mniej sfor-
malizowany. Sposéb, w jaki dokonujemy oceny pracownikéw, zgodnie z ustalonym
wczesniej celem oceniania oraz w ramach przyjetych kryteriéw, okresla sie metoda
lub technika oceniania. Decyduja one m.in. o tym, jak sa zbierane informacje
potrzebne do dokonania oceny, w jakiej formie zebrane informacje zostana przed-
stawione, jak porownuje si¢ otrzymane wyniki oceniania oraz jak nalezy inter-
pretowaé te wyniki’.

W praktyce spotyka si¢ wiele ré6znych metod i technik oceniania. Jednym
z mozliwych ich podzialéw jest wyodrebnienie dwoéch grup metod oraz technik
oceniania, a mianowicie subiektywnych i obiektywnych (Anderson, 1993, s. 23).
Gléwna cecha charakteryzujaca techniki subiektywne jest oparcie si¢ przy ocenia-
niu na pogladach i osadach wartosciujacych podmiotéw oceniajacych. Natomiast
w przypadku technik obiektywnych podstawe oceniania stanowia w przewazajacej
mierze kryteria mierzalne. Do technik subiekrywnych oceniania pracownikéw
naleza takie narzedzia oceniania, jak (Anderson, 1993, s. 36):

¢ skale liczbowe,

e skale z wymuszonym wyborem,

" W literaturze przedmiotu spotyka sie zamienne stosowanie terminéw ,metoda” i ,technika
oceniania”. Tymczasem nie jest to prawidlowe, wymienione pojecia bowiem maja rézne znaczenia.
I tak, metoda, oceniania bedzie opierajace sie na okre§lonych zasadach teoretyczno-metodologicznych
podejscie do wartoSciowania cech, zachowan i efektéw pracy. Z kolei technika oceniania jest pojeciem
weZszym i oznacza sposob zbierania, rejestrowania oraz analizowania informacji bedacych podstawa
oceny. Sklada sie na nia odpowiedni instrument i instrukcja jego stosowania. Dla przyktadu mozna
podaé, ze metoda jest wielopodmiotowy system oceny pracownikéw, tzw. ocena 360°, natomiast
technika arkusz oceny, a instrumentem skala ocen.
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e skale cech osobowosci,

e skale graficzne,

¢ technika wymuszonego rozktadu,

¢ ranking,

e poréwnywanie parami.

Do technik obiektywnych oceny pracownikéw naleza, zdaniem G.C. Andersona:
swobodny opis,

ustrukturyzowany opis,

technika wydarzen krytycznych,

technika oceniania przez cele badZ obszary kluczowe,
samoocena,

skale zachowan.

Wymienione techniki oceniania mozna réwniez podzieli¢ na te o charakterze
absolutnym, tj. odnoszace oceng 0s6b do wczesniej przyjetych standardéw, oraz te
o charakterze relatywnym, ktérych istota jest poréwnywanie pracownikéw miedzy
soba (Kostera, 1994, s. 72).

Dla potrzeb tej pracy przyjeto podziat na trzy podstawowe grupy metod
i technik oceniania:

e techniki opisowe,

¢ techniki poréwnawcze,

e metody i techniki kompleksowe.

Techniki opisowe

Techniki opisowe naleza do prostych narzedzi oceniania pracownik6w; moga
wystepowa¢ w réznych formach, z ktérych najprostsza jest wspomniana juz
technika swobodnego opisu. Polega ona na sporzadzeniu przez przetoZonego
opisu na temat efektéw pracy osiaganych przez oceniane osoby. Oto przyktadowe
pytania, na ktére powinno si¢ znalezé odpowiedz w opisie: ,Jakie sa przyczyny
osiggania przez pracownikéw zadowalajacych lub niezadowalajacych wynikéw
w pracy?”, ,Jakie sa mocne i stabe strony os6b ocenianych?”, ,,.Czy pracownik ma
wymagane kompetencje?”, ,,Czy i gdzie wystepuja w nich luki?”. Tego typu
ocenianie moze by¢ stosowane przez bezposredniego przelozonego na biezaco,
w dogodnym dla niego czasie oraz w formie, ktéra uzna za stosowna. Zaleta takiego
swobodnego opisu pracownika jest mozliwos¢ wszechstronnego ocenienia pracow-
nika oraz uzasadnienia oceny, natomiast mankamentem jest ograniczona mozliwos§¢
dokonywania poréwnan. Warunkiem prawidlowosci ocen opisowych jest posiada-
nie przez osobe dokonujaca oceny niezbednej wiedzy na temat oceniania oraz
pewnej wprawy w sporzadzaniu opiséw. Odmiana techniki opisowej sa tzw. opisy
ustrukturyzowane, ktére tym sie réznia od poprzednich, ze charakterystyki efektéw
pracy sa przygotowywane wedtug okreSlonych kryteriéw, co ulatwia poréw-
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nywanie ocenianych oséb. Technika samooceny, polegajaca na stworzeniu ocenia-
nym osobom mozliwosci komentowania wlasnych osiagnig¢ w postaci opisow
zamieszczanych w arkuszach oceny, tez jest przyktadem techniki opisowej.

Do grupy technik opisowych mozna takze zaliczy¢ technike wydarzen
krytycznych, ktéra polega na sporzadzaniu przez przetozonego zapiséw na goraco
o zachowaniach ocenianych pracownikéw, ktoére odbiegaja od tzw. zachowan
normalnych na plus i minus. Notuje si¢ wigc zaréwno osiagnigcia, jak i potknigcia
podwtadnych. Konsekwentne dokonywanie takich zapisow prowadzi do powstania
rejestru sukceséw i niepowodzeri ocenianych pracownikow, ktére nastgpnie moga
stanowi¢ podstawe sformutowania opinii o pracowniku. Zaleta omawianej techniki
oceniania pracownikéw jest to, iz przeciwdziata ona wystepujacej u wielu kierow-
nikéw sktonnos$ci do usredniania ocen swoich podwladnych dla tzw. §wigtego
spokoju. Stosujac technike¢ wydarzen krytycznych systematycznie, otrzymujemy
solidne informacje o zachowaniach ocenianych pracownikéw, na podstawie
ktorych mozna wzmacniaé¢ pozadane przejawy zachowarn i wygasza¢ te niepoza-
dane. Jednak nalezy pamigtac, by ta technika oceniania nie zamienila si¢ w rejestr
obejmujacy tylko potkniecia pracownikdéw, a niezawierajacy ich osiagnie¢. Nie-
bezpieczefistwo takie nalezy uznaé za zasadniczy mankament techniki wydarzen

krytycznych.

Techniki por6wnawcze

Techniki poréwnawcze, jak sama nazwa wskazuje, umozliwiaja dokonywanie
wzajemnych poréwnafi migdzy pracownikami danej grupy i w swej istocie sa
technikami relatywnymi. Do najbardziej znanych technik oceniania w tej grupie
naleza: ranking, poréwnywanie parami oraz wymuszony rozklad.

Ranking jest technika oceniania polegajaca na szeregowaniu pracownikéw
przez oceniajacego wediug kolejnosci — od najlepszego do najstabszego. Tworze-
nie list rankingowych odbywa si¢ ze wzgledu na ustalone wczesniej kryterium,
ktérym moze byé np. wydajnosé pracy, jako$¢ pracy i niezawodno§¢ pracownika.
W praktyce szeregowanie pracownikéw danego zespolu lub komorki organizacyj-
nej odbywa si¢ jednoczes$nie od przodu i od tyhlu, tzn. wybieramy najlepszego
i najstabszego pracownika, nastgpnie drugiego w kolejnoSci oraz przedostatniego
itd., az otrzymany caly szereg. Technika rankingu jest mato skomplikowana i moze
by¢ stosowana bez specjalnego przygotowania. Jednak nalezy pamigtac, iz najlepiej
nadaje si¢ do oceniania w matych grupach pracowniczych. Wraz ze wzrostem
liczebnosci ocenianego zespotu ro$nie réwniez czasochtonnos$é zwiazana z tworze-
niem list rankingowych.

Inna technika oceniania umozliwiajaca poréwnywanie pracownikéw danej
komérki organizacyjnej jest technika poréwnywania parami. Polega ona na
dokonywaniu, w ramach wczesniej ustalonego kryterium, poréwnania kazdego
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prac.:ownika z kazdym. Temu pracownikowi, na korzy$¢ ktérego wypada poréw-
nanie, przyznaje si¢ punkt. Po dokonaniu poréwnania parami wszystkich ze
wszystkimi oblicza si¢ dla kazdego pracownika liczbe pozytywnych wyboréw,
ktére nastepnie si¢ sumuje i na tej podstawie tworzy liste rankingowa. Jest to
technika fatwa w zastosowaniu, ale zaleca si¢ jej wykorzystanic w ocenianiu
matych grup pracowniczych. Wraz ze wzrostem liczby ocenianych pracownikéw
ro$nie bowiem czasochtonnos¢ tej techniki. Liczbe koniecznych poréwnan mozna
obliczy¢ na podstawie formuty:

N(N=1):2,

gdzie N oznacza liczbe ocenianych pracownikéw.

Uszeregowanie pracownikéw w ramach ustalonych kryteriéw umozliwia
rowniez technika wymuszonego rozkladu. Polega ona na ustawieniu ocenianych
pracownikéw w sposob odpowiadajacy okreslonemu rozktadowi, czesto jest to
rozktad normalny (rysunek 46). Oceniajacy przyporzadkowuje kazdego z ocenia-
nych pracownikéw do okreslonego przedziatu rozktadu normalnego. Otrzymujemy
wtedy liste klasyfikacyjna pracownikéw, na ktérej np. 10% sposréd wszystkich
ocenianych znajduje si¢ w przedziale os6b ocenionych najwyzej i 10% w prze-
dziale 0s6b ocenionych najnizej, po 20% klasyfikuje sie w przedziatach pracow-
nikéw ocenionych powyzej i ponizej Sredniej oceny uzyskanej w dane; grupie,
natomiast 40% wypetnia przedziat oséb, ktére uzyskaly érednia ocene. Stosowanie
techniki wymuszonego rozktadu przy ocenianiu pracownikéw zmusza osobe doko-

Rysunek 46
Krzywa rozkiadu wymuszonego ukazujgca wyniki oceny
efektywnoéci pracy w badanej grupie pracownikéw

niskie ponizej $redniej $rednie powyzej Sredniej wysokie
(10%) (20%) (40%) (20%) (10%)

Wyniki oceny
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nujaca oceny do jej zréznicowania, co jest gléwna zaleta tej techniki. Umozliwia
ona identyfikacje grup skrajnych w ogdle ocenianych pracownikéw, co niewatp-
liwie utatwia podejmowanie decyzji personalnych. Stosujac te technik¢ oceniania,
nalezy pamigtaé, iz nie wszystkie grupy pracownikOw sa reprezentatywnymi
probkami catosci, w ktérych w réwnym stopniu wystepuja pracownicy wybitni,
éredni i mierni. Oznacza to, ze pracownik w silnej grupie, oceniony na tle innych
jako $redni, moze by¢ lepszy od pracownika stabszej grupy, ktory zostal oceniony

najwyzej w tej grupie.

Metody i techniki kompleksowe

Stosowane w praktyce systemy oceniania®, zwlaszcza za§ systemy ocen
okresowych, sa nierzadko bardzo rozwinigte i wykorzystuje si¢ w nich metody
obejmujace nie jedna, lecz kilka technik oceniania. Stad tez nalezy je traktowac
jako odrebna grupe narzedzi oceniania.

Podstawowym narzedziem wigkszoSci systemOw oceniania sa arkusze ocen,
ktore shuzg zbieraniu informacji o kompetencjach, zachowaniach i wynikach pracy.
Zebrane w ten sposob informacje sa nastgpnie warto$ciowane za pomoca od-
powiednio sporzadzonych skal. Arkusz ocen moze réwniez zawieraC techniki
opisowe, listy kontrolne oraz dane liczbowe dotyczace np. wynikéw pracy. Arkusz
ocen wraz z instrukcja jego stosowania, analizowania zebranych danych, dostar-
czania pracownikom informacji zwrotnej oraz przekladania wynikoéw oceny na
decyzje personalne staje si¢ metoda oceniania (tablica 26).

Projektujac arkusz ocen, nalezy wyj$¢ od celu, ktéremu ma stuzy¢ ocenianie.
Inny bedzie bowiem zestaw kryteriow oceniania oraz osoby oceniajace w zalez-
nosci od tego, czy ocena ma stuzyé np. premiowaniu, awansowaniu lub przesunig-
ciu na inne stanowisko pracy, czy tez ma by¢ podstawa planowanej redukcji
zatrudnienia. Arkusze oceniania moga by¢ mniej lub bardziej rozbudowane
i sktadaé sie z jednej lub kilku czescei. Jezeli arkusz oceny ma stuzy¢ kompleksowe;j,
okresowej ocenie pracownika, powinien zawiera¢ nastgpujace czgSci:

e cze$¢ informacyjna wypelniana przez komorke ds. personalnych, zawiera-
jaca takie dane o pracowniku, jak imi¢ i nazwisko, wiek, pte¢, stan cywilny,
adres zamieszkania, wyksztalcenie, staz pracy, dotychczasowy przebieg
kariery zawodowej i obecnie zajmowane stanowisko pracy;

e czg$é wypelniana przez pracownika, ktérej celem jest poznanie pogladow
osoby ocenianej w takich sprawach, jak ocena rezultatow wilasnej pracy,
postawa wobec firmy, przetozonych i wspétpracownikéw, che¢ doskona-

® Przyklady systeméw oceniania stosowanych w Polsce zawiera m.in. ksigzka: Pocztowski,
2002b.
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TaBLICA 26

Uproszezony arkusz oceny pracownika
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lenia kwalifikacji, zadowolenie z wykonywanej pracy, problemy oraz trud-
noSci wystepujace w pracy i w innych specyficznych dla danej firmy kwe-
stiach, ktore tworza podstawe do samooceny pracownika;

® czes¢ wypelniang przez przetozonego osoby ocenianej, na podstawie ktérej

dazy si¢ do uzyskania informacji na temat efektéw pracy w wymiarze
ilo§ciowym i jako$ciowym, terminowosci wykonywanych zadan, stosunkow
z innymi pracownikami, odpowiedzialno$ci, zaangazowania, samodziel-
nosci i innych przejawéw zachowania ocenianego pracownika;

® moze on rowniez zawieraC czed¢ wypelniana przez wspétpracownikéw

osoby ocenianej w celu uzyskania dodatkowych informacji na temat kwali-
fikacji, zachowan i efektow pracy, jezeli jest to podyktowane okreslonymi
celami oceniania, np. doborem pracownikéw do grupowych form orga-
nizacji pracy;

* moze by¢ on uzupehiony o opinie klientéw i innych kontrahent6w, z ktéry-

mi oceniany pracownik ma kontakt w ramach zakresu wypetnianych zadai.

Jak juz wcze$niej wspomniano, arkusze ocen pracowniczych moga zawieraé
rézne techniki i instrumenty oceniania. Jedna z nich sa listy kontrolne odnoszace si¢
do cech, zachowar i wynikéw pracy ocenianych oséb. Ocenianie na podstawie list
kontrolnych polega na wyborze przez osobe oceniajaca z okreslonej liczby opiséw
mozliwych kompetencji, zachowan i wynikéw tych, ktére najlepiej charakteryzujg
oceniang osobg. Uzyskane w ten sposib informacje sa nastgpnie analizowane przez
eksperta lub zespé6t oceniajacy i na tej podstawie formutuje sie ocene pracownika.
Poszczegblnym charakterystykom moga by¢ przyporzadkowane okreslone wartosci
liczbowe, co umozliwia przenoszenie wynikéw oceny na skale i profile osobowe.
Oczywiscie wartoéci punktowe odpowiadajace poszczegélnym typom zachowari
nie sa znane osobie dokonujacej wyboru, co gwarantuje w duzej mierze obiekty-
wizm i rzetelno$¢ oceny, ktére uwaza si¢ za gléwne zalety techniki list kontrolnych.
Do jej ograniczefi nalezy przede wszystkim wysoka czasochtonno$é, na ktéra
sklada si¢ przygotowanie opiséw zakresow czynno$ci ocenianych pracownikéw
i odpowiadajacych im mozliwych wariantéw zachowar.

W arkuszach ocen powszechnie stosuje si¢ rézne rodzaje skal, umozliwiaja-
cych ustalenie stopnia natgzenia poszczegdlnych kryteri6w oceny. Roézne sa
poglady na temat liczby stopni na skali ocen oraz tego, czy powinna by¢ ona
parzysta, czy nieparzysta (Sidor-Rzadkowska, 2000, s. 91). Zdaniem M. Sidor-
-Rzadkowskiej, w Polsce przewazaja zwolennicy szesciopunktowych skal parzy-
stych. Przy skalach nieparzystych moze wystepowaé u niektérych oceniajacych
sktonno$¢ do usredniania oceny oraz unikania zréznicowania ocenianych pracow-
nikéw. Jednak mozna temu przeciwdzialaé przez stosowanie skal mieszanych lub
przez unikanie uzywania terminéw typu ,.§rednio” lub ,przecietnie”. Wéréd wielu
mozliwych odmian skal najczesciej spotyka sie:

¢ skale punktowe lub alfabetyczne,

¢ skale przymiotnikowe uporzadkowane i mieszane,
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¢ skale graficzne,

e skale behawioralne (zachowan oczekiwanych lub obserwowanych),

¢ skale mieszane.

Na rysunku 47 przedstawiono przyktady kilku skal wykorzystywanych w ar-
kuszach ocen.

Rysunek 47
Przyklady skal oceniania
a) Skala punktowa i alfabetyczna
1 2 3 4 5 6

A B o} D E F

b) Skala przymiotnikowa uporzadkowana dla kryterium ,zaangazowanie w pracy”

b. mate mate przecietne ponadprzecigtne wysokie b. wysokie

c) Skala graficzna dla kryterium Lumiejetnosc wspotpracy”

minimum  «¢— » ien zeni i
« P stopien natgzenia cechy €——————— » maksimum

d) Skala behawioralna dia kryterium ,zachowanie w sytuacjach trudnych”

m:olgaigzn ‘f”ika . da;‘y " podejmuje wytrwale zwykle
podejmow’anla do ich préby ich dazy do ich skutecznie
dziatan tagodzenia rozwiazania rozwigzania je rozwigzuje

e) Skala mieszana dia kryterium .podejmowanie decyzji”
zawsze trafnie
e ) zwykie btedni
podejmuje decyzje I:] l: [:, E ‘::' podejymljaje gtejg}l/ije

W tradycyjnym podejsciu do oceniania pracownikéw arkusz oceny wypetnia
bezposrednio przetozony, co jest zrozumiale, kierowanie pracownikami bowiem
w tym dokonywanie ich oceny, wchodzi w zakres pracy kierowniczej. W ostatnicl;
latach coraz bardziej popularna staje si¢ wielopodmiotowa metoda oceniania
okreslana w literaturze jako model 360° lub feedback 360°. Charakteryzuje ja to, iz"
oc?many pracownik otrzymuje informacje zwrotna na temat swojej pracy od wielu
0s0b, z ktérymi wspétpracuje na co dzief (Robbins, 1997, s. 164). Moga to by¢
przetozeni, wspotpracownicy, klienci zewnetrzni i wewnetrzni oraz podwtadni (por.
rysunek 45). Liczba podmiotéw uczestniczacych w procesie oceniania moze siggac
od kilku do kilkunastu, a nawet w uzasadnionych przypadkach do kilkudziesieciu
osob. Takie podejscie do oceniania zwicksza poziom obiektywizmu oceny, stwarza
k‘orzystne warunki do partycypacji pracownikéw w zyciu organizacji oraz promuje
filozofi¢ zarzadzania w duchu marketingu personalnego zaangazowania organiza-
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cyjnego. Oprécz tych niewatpliwych zalet model 360° ma pewne ograniczenia,
zwiazane przede wszystkim z czasochlonno$cig jego przygotowania oraz z dodat-
kowymi naktadami zwigzanymi z obstuga administracyjna, aczkolwiek rozwiaza-
niem tego ostatniego problemu moze by¢ stosowanie systeméw informatycznych
w procedurze oceniania metoda 360° (Gick, Tarczyfiska, 1999, s. 153). Warunkiem
powodzenia tej metody oceniania, uzasadniajacym poniesienie kosztéw zwiaza-
nych z jej przygotowaniem i wdroZeniem, jest istnienie w przedsigbiorstwie pro-
efektywnosciowe]j kultury organizacyjnej, zakladajacej, Zze ocena stuzy przede
wszystkim dostarczaniu informacji zwrotnej, na podstawie ktérej doskonali sig
indywidualna, zespotowa oraz organizacyjng efektywno§é pracy.

Model 360° daje si¢ adaptowal do konkretnej sytuacji danej firmy. Liczba
pracownikow uczestniczacych w ocenie moze by¢ bowiem rézna oraz powinna
uwzgledniaé liczbe powiazai 1 natgzenie kontaktéw ocenianej osoby z innymi
osobami wewnatrz i na zewnatrz firmy. Wazna sprawa jest, by w grupie oséb
wypelniajacych formularze oceny byli reprezentowani wspotpracownicy, przetoze-
ni, podwtladni, klienci wewnetrzni i zewnetrzni, specjaliSci ds. personalnych oraz
osoba oceniana. Oceniany pracownik otrzymuje ocen¢ syntetyczna, natomiast
oceny czastkowe, dokonane przez poszczegdlne osoby, pozostaja poufne. W tab-
licy 27 przedstawiono przyktad, w jaki sposéb moze by¢ skonstruowany arkusz
oceny — model 360°.

TasLica 27
Wzér arkusza oceny w ramach modelu 360°

Arkusz oceny — model 360°

1. Nazwisko, imig¢ 0soby Ocenmianej: . .............. . ...ttt

2. Relacja do ocenianego:
O wspétpracownik [ przetozony [ podwladny [ klient [ samoocena.

3. Skala ocen:

Znakomicie | Bardzo dobrze Dobrze Dostatecznie Stabo
5 4 3 2 1
4. Kryteria oceny:
Okreélenie kryterium: . ........... Charakterystyka kryterium: ........
Ocena: ,514'3,2‘1

Charakterystyka opisowa pracownika w ramach danego kryterium:
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Do kompleksowych metod oceniania 0séb wykonujacych prace nalezy zali-
czy¢ ocenianie przez okreslanie celéw, ktére nawiazuje do znanej w literaturze
techniki zarzadzania przez cele (management by objectives, MBO) (Humble, 1975;
Zaleski, 1993), a zwtaszcza do jej wspotczesnej, nowoczesnej i odbiurokratyzowa-
nej wersji zarzadzania przez efekty® (performance management) (Williams, 1998:;
Armstrong, 2002). Istota tego podej$cia do oceniania jest zalozenie, Ze mozna tego
dokonywa¢ w swoistym procesie wspdlnego wytyczania celéw przez pracownika
1 jego przetoZonego, a nastgpnie wspdlnego analizowania osiagnietych rezultatéw
pracy lub, inaczej méwiac, stopnia realizacji ustalonych wczesniej celéw. Caly ten
proces, poczawszy od dyskusji na temat celéw na danym stanowisku pracy, przez
sposob ich realizacji, a skoficzywszy na analizie przyczyn takiego, a nie innego
stopnia ich wykonania, dostarcza informacji na temat szeroko rozumianych
kompetencji osoby ocenianej do wykonywania powierzonych jej zadai oraz
potencjalnych mozliwo$ci wykonywania przez nia innych prac, stanowiac tym
samym podstawe oceny. Tak jak technika zarzadzania przez okreslanie celéw,
takZze omawiany spos6b oceniania jest ukierunkowany na umozliwianie pracow-
nikom partycypowania w formutowaniu okreslonych celéw w firmie, a konkretniej
moéwiac, w obszarze ich dzialania, oraz na wzmacnianie zaangazowania pracow-
nikéw w sprawy firmy przez nastawianie ich na osiaganie celéw i nagradzanie za
skuteczng realizacj¢ ustalonych zadan. Ponadto umozliwia on ujawnianie prob-
lem6w utrudniajacych efektywne wykonywanie pracy, a co za tym idzie — ob-
nizajacych sprawnos¢ catej firmy. Stosowanie metody oceniania przez cele odbywa
si¢ w czterech etapach (rysunek 48):

® w ctapie 1 nastgpuje okreslenie celéw lub ustalenie standardéw wykonania
danej pracy;

® w etapie 2 mierzy si¢ i ocenia osiagnigte efekty;

* w etapie 3 przekazuje si¢ wykonawcom pracy informacje zwrotne na temat
osiagnigtej efektywnosci oraz dyskutuje sie¢ o mozliwosciach doskonalenia
efektywnosci;

® w etapie 4 nastgpuje generowanie informacji dla poszczegdlnych obszaréw
decyzyjnych zarzadzania zasobami ludzkimi (rekrutacja, rozwéj, wyna-
gradzanie).

Otrzymane w ten sposéb informacje sa podstawa zaréwno do oceny samego
pracownika, jak i do podjecia dziatan korekcyjnych, odnoszacych sie do sposobéw
wykonywania przez niego pracy. Stanowia one réwniez punkt wyjscia do ewentual-
nej korekty celéw dziatania.

Gi6éwnymi zaletami oceniania technika zarzadzania przez cele jest aktywizo-
wanie pracownikéw w wyniku wiaczania ich w proces podejmowania decyzji oraz
stwarzania im okreSlonych mozliwosci samodzielnego wyboru sposobéw realizo-
wania zadan. Ten element pracy jest bardzo wazny, szczegélnie dla pracownikéw

® Zob. rozdzial 7.
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Rysunek 48

Proces oceniania przez okreslanie celéw

Etap 1:
Cele
i standardy pracy

Etap 2:
Pomiar
i ocena efektow

Etap 4:
Decyzje
personalne

Etap 3:
Informacja
zwrotna

Z 16 dto: Opracowanie whasne na podstawie: Anderson, 1993, s. 58.

wykwalifikowanych i ambitnych, ktérych coraz wigcej na rynku pracy. Pewnym
ograniczeniem w stosowaniu metody oceniania przez cele jest jej czasochtonno$¢,
szczegblnie w poczatkowym okresie stosowania, co si¢ wigZe z opanowaniem
umiejetnoéci precyzyjnego okre§lania celow oraz przetamywaniem mozliwych
oporéw psychicznych ze strony kierownika i pracownika. Do istotnych warunkow
stosowania tej techniki oceniania nalezy zaliczy¢é wysokie kompetencje i od-
powiedzialno§¢ zaréwno kierownika, jak i pracownika.

Do kompleksowych metod oceniania mozna zaliczy¢ tzw. portfolio personal-
ne (zatrudnienia). Jego istota jest grupowanie ocenianych pracownikéw w charak-
terystyczne i istotne ze strategicznego punktu widzenia kategorie. Podstawa tej
klasyfikacji sa osiagane przez pracownikéw efekty pracy oraz ich mozliwosci lub
potencjal rozwoju. Zaletg portfolio personalnego jest uproszczenie oceniania przez
skoncentrowanie si¢ na dwoéch zasadniczych kryteriach, ktérych dobér powinien
wynika¢ z celu oceniania oraz z mozliwosci réwnoczesnego uwzglednienia w oce-
nie aspektéw dotychczasowei aktywnosci pracownikéw i ich potencjalnych moz-
liwoéci rozwoju.

W omawianej metodzie oceniania pracownikéw mozna stosowaé inne, bar-
dziej szczegdtowe techniki oceniania, umozliwiajace precyzyjne okreslenie zar6w-
no efektéw, jak i potencjatu rozwoju. Przedstawiony na rysunku 49 przyktad
portfolio personalnego nawiazuje do znanej macierzy produktéw BCG. Dzielac
ocenianych pracownikéw na cztery gléwne grupy, zastosowano dwa zasadnicze
z punktu widzenia celéw zarzadzania zasobami ludzkimi kryteria podziatu, a mia-
nowicie efektywno§¢ pracy i potencjal rozwoju. Efektywnoé¢ pracy dotyczy
przesztoéci, potencjat rozwoju za$ jest ukierunkowany na przyszto§é. Ocena
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Rvsunek 49
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efektywnosci pracy odbywa si¢ na podstawie obecnie osiaganych wynikéw pracy
1 prowadzacych do nich zachowan, czyli, inaczej méwiac, na podstawie kryteriow
efektywnosciowych i behawioralnych. Potencjat rozwoju danego pracownika okre-
Sla jego przyszia przydatnoé¢ dla firmy. Podstawa oceny moze byé oczekiwany
okres zatrudnienia w latach, faza kariery zawodowej oraz zdolnoéé pracownika do
Swiadczenia szczeg6lnie wartosciowych rodzajéw ustugi pracy dla firmy.

Pierwsza sposréd czterech wyodregbnionych grup stanowia pracownicy mato
przydami, odznaczajacy si¢ niskimi efektami pracy i matymi mozliwosciami roz-
woju. Moga to by¢ osoby niewykwalifikowane, niekompetentne lub niewykazujace
checi do pracy.

Druga grupe stanowia pracownicy problematyczni, ktérzy maja wysoki po-
tencjal rozwoju, ale osiagane przez nich wyniki w pracy znajduja si¢ znacznie
ponizej ich mozliwosci. Moga to by¢ osoby popetniajace biedy, angazujace swoj
potencjat w rozwiazywanie trywialnych zadan lub uwiklane w konflikty. Jest to
najtrudniejsza cze$¢ aktyw6w ludzkich organizacii, wymagajaca zwykle indy-
widualnego podej$cia ze strony kierownictwa.

Trzecia grupa sa solidni pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy, ale
majacy réwnoczesnie ograniczone mozliwosci rozwoju. Sa to osoby, ktére czesto
osiagnely juz szczyt swoich mozliwosci na ciezce kariery zawodowe;j.

Czwarta grupe tworza najlepsi pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy
i odznaczajacy si¢ réwniez duzymi mozliwo$ciami rozwoju. Moga to by¢ osoby
w miodym lub Srednim wieku, o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej
motywacji do pracy.
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Konsekwencja umieszczenia ocenianych oséb w jednym z czterech p6l powin-
na by¢ odpowiednia strategia postepowania wobec nich. Strategie personalne moga
by¢ r6ézne i polega¢ np. na inwestowaniu w dalszy rozw6j pewnych pracownikéw,
stabilizowaniu innych czy tez zwolnieniu tych nieprzydatnych dla firmy.

Do najbardziej kompleksowych metod oceniania nalezy assessment centre,
ktéry w jezyku polskim najczeSciej bywa okreslany jako osrodek (centrum) oceny.
Assessment centre nie jest metoda calkowicie nowa. Stanowi on raczej syste-
matyczne zestawienie i rozwini¢cie znanych, lecz oddzielnie stosowanych technik
badania uzdolniefi, osobowosci oraz zachowan pracownikéw lub kandydatéw do
objecia okre§lonych stanowisk pracy; najczesciej sa to stanowiska kierownicze.
Istota assessment centre jest dokonywanie oceny grupy oséb przez zespot eksper-
téw przy wykorzystaniu spéjnego zestawu technik oceniania. Celem tej metody jest
rozpoznanie zdolnoSci, cech osobowoSci oraz zachowai ocenianych oséb dla po-
trzeb doboru i rozwoju personelu. Obserwacje i badania sa poprzedzone ustaleniem
charakterystycznych cech zachowan pracownikéw, pozadanych na okre§lonych
stanowiskach pracy. Stanowi to punkt odniesienia w obserwacji i ocenie pracow-
nikéw wykonujacych okreSlone zestawy ¢wiczen typu testy, dyskusje, wywiady,
analizy przypadku, inscenizacje, ,koszyk™ i gry kierownicze. Wyzszo$¢ tej metody
oceniania nad technikami tradycyjnymi polega gléwnie na wkomponowaniu w pro-
cedure oceniania wymogéw stanowisk pracy, rél organizacyjnych, wielosci stoso-
wanych technik oceniania, symulowania w procesie oceniania sytuacji z praktyki
biznesu oraz na istnieniu sprzezenia zwrotnego w postaci rozmowy koficowej,
posSwieconej wynikom oceny i ewentualnym deficytom w zakresie kwalifikacji
i zachowan ocemanych oséb.

Ksztalt assessment centre powinien byé dopasowany do potrzeb konkretnej
firmy, niemniej na rynku spotyka si¢ oferty kierowane do szerszego grona odbior-
cow. Daja one mozliwo$¢ zbadania i oceny okre§lonych kompetencji kandydatéw
do zatrudnienia lub os6b §wiadczacych prace dla firm, ktérych nie staé finansowo
na opracowanie wlasnego assessment centre. W tablicy 28 ukazano najczesciej
oceniane kompetencje w ramach assessment centre w zestawieniu z technikami,
ktére sa wykorzystywane do oceny tych kompetencji.

W typowej procedurze assessment centre mozna wyrdzni¢ nastgpujace etapy:

e etap 1 — wyb6r kandydatéw, ktdrzy maja by¢ oceniani, i ekspertdw, ktérzy

beda oceniaé, ustalanie wymogow i cech zachowar oraz przygotowanie sesji;

e etap 2 — trening oceniajacych, informacja dla ocenianych oraz przygotowa-

nie zestawOw ¢wiczen;

e ctap 3 — przeprowadzenie sesji oceniajacej, w czasie ktérej uczestnicy

wykonujg przygotowane ¢wiczenia;

e ctap 4 — analiza wynikdw oceniania, dokonywana przez zespét ekspertéw;

e etap 5 — oméwienie wynik6w oceniania z uczestnikami;

e etap 6 — rozmowa poSwigcona dalszej karierze zawodowej 1 podjecie

odpowiednich decyzji personalnych.
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Tasrica 28
Zestawienie kompetencji 1 stuzgcych do ich rozwijania technik
w ramach assessment centre

- Kompetencje Wiara Zdecy- Posiada- Inicja- Wra%‘l/i- Wytrwa-
- w siebie | dowanie | nie wizji tywa wose tos¢
Techniki na innych
Koszyk X X X
Prezentacja X X X X
Kreatywne mys$lenie X X
Negocjacje X X X X X X
Zadanie z finanséw X X
Wywieranie wplywu X X % X

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Anderson, 1993, s. 133.

W poréwnaniu z innymi technikami oceniania metoda assessment centre
dostarcza najpelniejszych informacji o ocenianych osobach. Jednak jest ona skom-
plikowana i kosztowna, co z kolei bywa wynagradzane korzysciami ptynacymi
z trafnego doboru pracownikéw na okreslone stanowiska pracy, zwlaszcza mene-
dzerskie.

Zarzgdzanie
procesem oceniania

Z1ozono$¢ system6éw oceniania oraz duza wrazliwo$¢ na wiele kwestii w tej
dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi z jednej strony, z drugiej za§ ogromne
znaczenie informacji ptynacych z oceniania dla pozostatych obszaréw funkcji
personalnej powoduja, iz proces oceniania powinien podlegaé dziataniom regula-
cyjnym, czyli, inaczej méwiac, zarzadzaniu. W ramach zarzadzania procesem
oceniania mozna wyrozni¢ trzy podstawowe subprocesy:

e projektowanie,

e implementacje,

® monitorowanie.

Do podstawowych zadan na etapie projektowania systemu ocen nalezy
precyzyjne okreSlenie celéw oceniania, ustalenie zestawu kryteriéw, dobér od-
powiednich technik oceniania, wskazanie grup, ktére maja byé oceniane, oraz oséb
oceniajacych i ustalenie harmonogramu realizacji projektu. W tym miejscu pomi-
niemy szczegétowe omawianie tych kwestii, poniewaz zostaty one przedstawione
wczesniej.

Zarzadzanie procesem oceniania 247

Na etapie implementacji systemu ocen nalezy w pierwsze] kolejnosci
przeprowadzi¢ akcje¢ informacyjna wéréd pracownikéw, ktérej celem powinno by¢
przedstawienie zalozefi opracowanego systemu ocen oraz wyjasnienie ewentual-
nych watpliwosci. Nie mniej wazna sprawa jest przygotowanie merytoryczne
oceniajacych. Nastgpnym dzialaniem na tym etapie moze by¢ pilotaz opracowa-
nego systemu na wybrane] grupie i na tej podstawie dokonanie okre§lonych
modyfikacji narzedzia. Zweryfikowany w ten sposéb system oceniania moze by¢
wykorzystany do zebrania informacji o tych aspektach cech, zachowan i efektéw
pracy ocenianych pracownikdéw, ktére sa niezbedne, aby osiagnaé przyjete cele
oceniania. Po opracowaniu zebranych informacji przygotowuje si¢ oceny koficowe
dla wszystkich ocenianych pracownikéw. Etap implementacji systemu oceniania
koficzy rozmowa z ocenianymi pracownikami na temat uzyskanych przez nich
wynikéw, po czym nastepuje przekazanie wynikéw oceny do odpowiednich
podsysteméw zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozmowa poS§wigcona uzyskanym
wynikom oceny jest bardzo istotnym elementem systemu oceniania z punktu widzenia
osiagnig¢cia celéw oceniania. Ma ona bowiem dostarczy¢ ocenianym pracownikom
informacji zwrotnej na temat wynikow ich pracy, mocnych stron ich potencjatu pracy
oraz ewentualnych deficytdw w tym potencjale. Zawierajac w sobie tresci pochwaty
i krytyki, rozmowa ta stanowi istotny element motywowania pracownikéw.

Monitorowanie systemu ocen powinno si¢ odbywaé na poziomie operacyj-
nym i strategicznym. Celem monitorowania na poziomie operacyjnym jest biezacy
przebieg procesu oceniania pracownikoéw, a obserwacji i analizie sa poddawane
poszczegdlne sktadniki systemu oceniania, m.in. cele, kryteria, techniki, harmono-
gram i wykorzystanie wynikéw. Przedmiotem oceny powinny by¢ takze ewentual-
ne btedy popelniane przy ocenianiu, ktére oméwiono w dalszej czesci tego roz-
dzialu. Odpowiedzialno$¢ za monitorowanie procesu oceniania na poziomie opera-
cyjnym ponosi komérka ds. personalnych lub wyznaczony pracownik (w przypadku
malych firm, w ktorych taka komoérka nie istnieje). Monitorowanie na poziomie
strategicznym koncentruje si¢ na badaniu przydatnoSci systemu ocen w realizacji
dlugofalowych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Ten typ monitoringu wy-
maga obserwacji funkcjonowania systemu ocen w diuzszym czasie niz np. jedno-
razowe przeprowadzenie akcji oceniania pracownikow. Kluczowa sprawg jest ocena
trafnosci uzyskiwanych ocen pracowniczych w konteksécie podejmowanych na ich
podstawie decyzji personalnych oraz §ledzenie procesu wdrazania tych decyzji.
Odpowiedzialno$¢ za strategiczny monitoring procesu oceniania moze przyjmowaé
kierownik komérki personalnej, szef matej firmy Ilub doradca personalny.

Sumujac, mozna powiedzie¢, Ze celem monitorowania procesu oceniania
pracownikéw jest dazenie do zapewnienia wysokiej jego efektywnoSci przez
analize funkcjonowania systemu oceniania, stopnia osiagania zatozonych celé6w
i wplywu oceniania na stosunki spoteczne w organizacji. Podstawowymi metodami,
ktore si¢ wykorzystuje w tym procesie, sa techniki kwestionariuszowe, tj. wywiad
i ankieta.
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Bledy w procesie oceniania

Ocenianie jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi, jednak nieumiejetnie przeprowadzone moze wyrzadzi¢ wigcej szkod niz
przynies¢ korzysci. Stad tez warto pamigtaé o typowych ryzykach zwiazanych
z ocenianiem ludzi w organizacji. Pozwala to bowiem ograniczy¢ prawdopodobien-
stwo popefnienia btedow'’, ktére wptywaja ujemnie na Jjakos¢ dokonanej oceny
oraz na stan stosunkoéw pracowniczych w firmie.

Do najczestszych niedociagnieé wystepujacych w procesie oceniania nalezy
tzw. efekt halo, zwany réwniez bledem oSlepienia. Polega on na zasugerowaniu
si¢ przez osobe oceniajaca jedna cecha ocenianego pracownika, ktérg moze byé
zar6wno cecha dodatnia, jak i cecha ujemna, a w efekcie tego uogolnieniu calej
oceny na podstawie tej jednej cechy.

Innym mozliwym do popetnienia bledem jest zbytnia poblazliwoéé lub
zbytnia surowo$¢ w ocenianiu pracownikéw, niezaleznie od ich faktycznych
osiagnigé 1 zachowan.

Tendencja do usredniania wydawanych ocen to nastepny potencjalny btad
w ocenianiu pracownikéw. Jego skutkiem jest brak gotowosci oceniajacego do
réznicowania ocen poszczegélnych pracownikéw.

Przy ocenach okresowych wystepuje ryzyko bledu ostatniego spostrzezenia,
ktéry polega na tym, ze w pamieci oceniajacego lepiej utrwalone sa fakty
z ostatniego okresu przed ocenianiem. W zwiazku z tym fakty, ktére wystapily na
poczatku okresu oceniania, moga ulec zatarciu lub zostaé¢ w mniejszym stopniu
uwzglednione w ocenie.

Kolejnym potencjalnym bledem w sztuce oceniania jest blad projekcji,
polegajacy na pod§wiadomym przenoszeniu przez oceniajacego wlasnych cech na
osoby oceniane i w konsekwencji réznicowaniu z tego powodu wydawanych sadow
warto$ciujacych kompetencje, zachowania oraz efekty.

Do bledéw w praktyce oceniania pracownikéw zalicza sie takze tzw. efekt
hierarchii. Polega on na zawyzaniu oceny w miare wyzszej pozycji osoby
ocenianej w hierarchii stanowisk pracy. Inaczej méwiac, sytuacja zajmowania
wyzszych miejsc w hierarchii wptywa na efekt oceniania.

Innym bledem, ktéry moze wystapié przy ocenianiu, jest nieznajomosé celéw,
kryteriéw i technik oceniania lub nieakceptowanie ich przez pracownikéw
podlegajacych ocenie.

Niepoinformowanie pracownikéw o wynikach oceny to nastepny mozliwy
btad, ktérego efektem jest nieosiagniccie celu motywacyjnego oceniania.

' Bledy w ocenianiu stanowia przedmiot rozwazafi w wielu publikacjach poswieconych temu
zagadnieniu, m.in.: Juchnowicz, 1998; Sidor-Rzadkowska, 2000; Ludwiczyriski, 2002a; Lucewicz, 2002.
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Dodatkowo, ocenianie w przedsi¢biorstwach migdzynarodowych jest narazone
na znieksztalcenia uwarunkowane Kulturowo. Rdéznice kulturowe wplywaja
bowiem na percepcje i atrybucje obserwowanych cech, zachowanh oraz osiaganych
wynikéw pracy. Moga tez by¢ podlozem stereotypowych wyobrazefi, a nawet
uprzedzei wobec ocenianych os6b.

Niekorzystny wptyw na jako$¢ ocen beda mialy bledy techniczne, czyli btedy
zwigzane z konstrukcja systemu ocen i niedostateczna spdjnosScia miedzy po-
szczegblnymi jego elementami oraz brak kontroli stosowanego systemu oceniania
i modyfikowanie go w razie potrzeby.

Przytoczone przyktady nie wyczerpuja listy mozliwych btedéw, ktdére mozna
popelni¢ w procesie oceniania pracownikow. Ryzyko popetnienia tych bl'cd(’?w
mozna ograniczyé przez fakt u§wiadomienia sobie mozliwos$ci ich wystapienia,
a nastgpnie przestrzeganie omoéwionych wczeSniej zasad oceniania oraz przez
profesjonalne zarzadzanie calym procesem oceniania.



Rozpziar. ¢

ZARZADZANIE
EFEKTYWNOSCIA PRACY

Geneza 1 rozwoj
. 1
zarzgdzania przez efekty

Zarzadzanie efektywno$cia pracy ma dluga historie, a zainteresowanie tym
zagadnieniem wynika z kluczowego znaczenia efektywno$ci w zarzadzaniu, w tym
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Geneza wspdtczesnego ujgcia zarzadzania przez
efekty wiaze si¢ z tradycyjnym zarzadzaniem przez cele (management by objectives)
(Humble, 1975; Zateski, 1993; Antoszkiewicz, Pawlak, 2000), ktérego praktyka
w przesztosci nierzadko przybierata forme zbiurokratyzowanego i jednostronnego
systemu ustalania celéw oraz oceniania wedtug zasady ,,z géry w dot” i w oderwa-
niu od innych sktadnikéw funkcji personalnej. Doprowadzito to do zdyskredytowa-
nia zarzadzania przez cele i poszukiwania innych rozwiazan, wykorzystujacych
nowe koncepcje w zarzadzaniu (Armstrong, 2005, s. 440). Wspéblczesne zarza-
dzanie przez efekty nawiazuje réwniez do techniki zarzadzania przez wyniki,
zaktadajacej tworzenie centrow kosztow i centrdw zyskéw oraz obszaréw odpo-
wiedzialno$ci, zwigkszanie swobody dziatania kierownikéw i pracownikéw, roz-
wijanie zarzadzania przedsigbiorczego (Drucker, 1992; Drucker, 1994).

Spoéréd czynnikéw, ktére wplynety w ostatnich latach na zainteresowanie
zarzadzaniem przez efekty, nalezy wymieni¢ w pierwszej kolejnoSci rosnaca kon-
kurencyjno$¢ na coraz bardziej umigdzynarodowionym rynku, ktéra wywiera presje
na ustawiczne doskonalenie efektywnoSci wewnatrz organizacji jako czynnik jej
przetrwania i rozwoju. Istotny wplyw na pojmowanie istoty efektywno$ci oraz
zarzadzanie nia wywarly koncepcje teoretyczne w zarzadzaniu podkreslajace
szczegdlne i rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego wsréd czynnikéw konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw. Innowacje technologiczne to kolejny czynnik wptywajacy na
podejScie do zarzadzania przez efekty, przyczyniajac si¢ bowiem do uzyskiwania
przez firmy przewagi konkurencyjnej, wymagaja one nowych kompetencji od

! Terminu ,,zarzadzanie przez efekty” uzywa si¢ w tym opracowaniu jako synonimu zarzadzania
efektywnoscia i odpowiednika anglojezycznego performance management.
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ludzi, ktérzy si¢ nimi postuguja, oraz nowych systeméw kierowania zespotami.
Restrukturyzacja organizacyjna, jakiej do§wiadczaja przedsigbiorstwa w ostatnich
kilkunastu latach, wptywa na zmiang tradycyjnych rél kierowniczych oraz oczeki-
wan pod adresem pracownikéw, co przeklada si¢ bezposrednio na sposob zarza-
dzania lub, inaczej méwiac, na podejécie do formutowania celéw, monitorowania
ich realizacji i oceniania efektéw. Na potrzebe implementacji zintegrowanych
systemOw zarzadzania przez efekty wskazuja rOwniezZ analizy i oceny stosowanych
praktyk w zakresie oceniania i wynagradzania pracownikéw, z ktérych wynikaja
mankamenty, np. rocznych ocen okresowych, czy tez problemy z wdrazaniem
systeméw wynagradzania za efekty (Price, 2004, s. 498). Mozna wiec stwierdzi€, ze
zarzadzanie przez efekty wynika zardwno z przyczyn znajdujacych si¢ w otoczeniu
organizacji, jak i wymagan ptynacych ze strategii, struktury oraz kultury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstw.

Pojecie, zasady 1 procesy
zarzgdzania przez efekty

Zarzadzanie przez efekty moze by¢ rozpatrywane z réznych perspektyw,
czego rezultatem sa odmienne definicje efektywnosci i pojeé pokrewnych, takich
jak produktywno$¢, wydajnosé, skuteczno§é, sprawno$¢ oraz ujecia procesu zarza-
dzania efektywnoscia, jakie mozna spotka¢ w literaturze przedmiotu. Bez szcze-
gétowego omawiania tych rdéznic przyjmuje si¢ szerokie rozumienie pojecia efek-
tywnosci, odnoszac ja do stopnia przejawiania si¢ cech, zachowafi i wynikéw
dziatan ludzkich zwiazanych z wykonywana praca (Jackson, Schuler, 2003, s. 454).
Taki sposéb ujecia efektywnos$ci, uwzgledniajacy jej wymiar procesowy i wyni-
kowy, jest szczeg6lnie przydatny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, umozliwiajac
analize¢ calego taficucha przyczynowo-skutkowego w procesach pracy, czyli cech,
zachowari i wynikéw. Nalezy bowiem zalozy¢, ze zachowania stanowia nie tylko
wklad w osiagnigty wynik, lecz same stanowia wynik umystowego i fizycznego
wysitku ludzi. Podobne stwierdzenie mozna odnie$¢ do szeroko rozumianych cech
pracownikéw (wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, postaw, wartosci), ktore z jednej
strony sa podstawa zachowan ludzi w procesach pracy, z drugiej za§ — wynikiem
okreslonej aktywnosci ludzkiej i wptywu czynnikéw sytuacyjnych. W §wietle tych
uwag i w nawiazaniu do spotykanego w literaturze przedmiotu definicji® przyj-
miemy, Ze zarzadzanie przez efekty jest sformalizowanym i zintegrowanym
procesem ksztaltowania cech, zachowan oraz wynikow dziatan ludzkich zwia-
zanych z wykonywana, praca, ktorego ogélnym celem jest tworzenie i dostar-
czanie wartoSci dla odbiorcéw.

2 Por. Price, 2004; Williams, 2000; Jackson, Schuler, 2003; Armstrong, 2005.
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Wspotczesne podejscie do zarzadzania przez efekty wychodzi poza tradycyjne
ustalanie celéw, a nastgpnie ich ocenianie metoda ,,z géry w dét” i jest procesem
ukierunkowanym na osiagnigcia oraz rozwdj ludzi §wiadczacych prace dla okres-
lonych organizacji. Opiera si¢ ono przy tym na kilku zasadach, z ktérych pierwsza
odnosi si¢ do przyjecia filozofii zarzadzania ludZmi eksponujacej porozumienie,
a nie kontrole. Nie chodzi bowiem o to, aby narzuca¢ i wymuszaé realizacje
okreslonych celéw, lecz o to aby skupiaé pracownikéw wokét realizacji celow
przez budowanie zaangazowania organizacyjnego, otwarty styl komunikowania sie,
zapewnianie informacji zwrotnej. Kolejna zasada jest jasne okre$lanie obszaréw
efektywnosci oraz adekwatne okreslanie celow przedsiebiorstwa i przelozenie ich
na zadania jednostek organizacyjnych, zespotéw oraz indywidualnych pracow-
nikow. Do zasad zarzadzania przez efekty nalezy tez zatozenie ciaglego doskonale-
nia efektywnos$ci w czasie, a ponadto praktykowanie pomiaru efektéw w odnie-
sieniu do ustalonych wczesniej standardéw; objecie systemem planowania, dosko-
nalenia i ewaluacji efektéw wszystkich pracownikéw, a takze przestrzeganie zasad
etycznych, przejawiajacych si¢ m.in. wzajemnym poszanowaniem uczestnikow
procesow zarzadzania przez efekty i transparentnoscia stosowanych w nich proce-
dur (Armstrong, 2005, s. 437-438).

Zarzadzanie przez efekty moze by¢ praktykowane na réznych poziomach,
poczawszy od efektywnosci poszczegélnych pracownik6w, a skoficzywszy na efek-
tywnosci calej organizacji. Pomigdzy nimi mozna wyr6znié wiele innych pozio-
méw, na ktérych moze by¢ praktykowane zarzadzanie przez efekty, np. poziom
zespotéw, poziom proceséw, poziom jednostek organizacyjnych. Mozna wiec
przyja¢, ze w ujeciu catoSciowym system zarzadzania przez efekty powinien
obejmowac trzy podstawowe sktadniki (Williams, 2000, s. 9):

e zarzadzanie efektywnoscia calej organizacji,

s zarzadzanie efektywnoscia pracownikéw,

* integracj¢ zarzadzania efektywnoscia na poszczegélnych poziomach, od

indywidualnego pracownika do organizacji jako catosci.

Zarzadzanie przez efekty na poziomie calej organizacji (rysunek 50) wiaze sie
z planowaniem priorytetéw w obszarze celéw organizacyjnych, przy uwzglednieniu
misji firmy, wizji i strategii jej rozwoju oraz w kontekscie czynnikéw sytuacyjnych.
Drugim elementem zarzadzania przez efekty na poziomie calej organizacji jest
doskonalenie proceséw organizacyjnych za pomoca takich metod, jak komplek-
sowe zarzadzanie jakoscia (TQM), reinzynieria proceséw biznesowych (BPR),
benchmarking, analiza konkurencji, badanie opinii pracownikéw. Trzecim sktad-
nikiem zarzadzania przez efekty na tym poziomie jest sprawdzanie {przeglad)
osiagnigtych wynikéw, polegajace na ich pomiarze oraz ewaluacji w ramach pro-
cedur audytu wewnetrznego.

W literaturze przedmiotu i praktyce zarzadzania mozna spotkaé rézne ujecia
cyklu zarzadzania przez efekty na poziomie indywidualnych pracownikow badz
ich zespoléw oraz rézne terminy stosowane do opisu poszczegblnych etapow,
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Rysunek 50
Proces zarzgdzania przez efekty
na poziomie calej organizacji

»| Doskonalenie

| - proceséw +
Planowanie | A Przeglad
efektow efektow
¢ v l
Wizja TaMm Pomiar
Strategia Reengineering Ocena
Cele Benchmarking Audyt
Czynniki Badanie opinii

np. w ramach etapu planowania efektéw: ustalanie celéw zadaf, standardéw za-
chowan, kryteriow oceny wynikéw, kluczowych obszaréw odpowiedzialnosci;
na etapie doskonalenia efektywnosci spotyka si¢ z kolei takie okre§lenia, jak
monitorowanie zachowan i wynikéw, wzmacnianie zachowaf, wygaszanie za-
chowarni, sprawowanie biezacej kontroli; w fazie oceny efektéw pojawiaja sie
dzialania zwiazane z mierzeniem, ocena, informacja zwrotna, modyfikowaniem
zadan, zachowan, kompetencji w przysztosci (Williams, 2000, s. 13—14). Jednym
z mozliwych ujec jest przedstawiony na rysunku 51 schemat tréjetapowego procesu
zarzadzania przez efekty na poziomie indywidualnym, obejmujacy: planowanie
zadafi w obszarze efektywnodci, stymulowanie efektywnych zachowan w procesie
pracy oraz ocen¢ efektow.

Przyjmujac przedstawiony na rysunku 51 schemat procesu zarzadzania przez
efekty, mozna stwierdzi¢, iz w fazie planowania chodzi o uzgodnienie efektow,
Jjakie zamierza si¢ osiagna¢ w odniesieniu do obszaru zadaniowego danej osoby lub
zespotu, zachowaf prowadzacych do skutecznej realizacji zadart oraz kompetencji
warunkujacych owa skuteczno$¢. W fazie stymulowania efektywnosci punkt
cigzkos$ci spoczywa na monitorowaniu biezacych dziataf, udzielaniu wsparcia oraz
informacji zwrotnej umozliwiajacej korygowanie stosowanych praktyk. Faza oceny

Rysunek 51
Proces zarzadzania przez efekty na poziomie pracownika

w| Doskonalenie

I 71 zachowan +
Planowanie | A Przeglad
zadan efektow
\ 4 l
Ustalanie zadan Monitorowanie Pomiar
w przyjetych i wspieranie i informacja
obszarach proefektywnosciowych zwrotna
efektywnosci zachowan
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efek?éw zamyka okreSlony cykl zarzadzania przez efekty, otwierajac jednoczes$nie
kolejny. Do gtéwnych zadai w tej fazie naleza: dokonanie sformalizowanej
1 calociowej ewaluacji osiagnietych efektow, ustalenie przyczyn ewentualnych
bledéw, zmodyfikowanie przysztych dziatas.

Trzecim sktadnikiem systemu zarzadzania przez efekty jest integracja dziatan
na Ws%ystkich poziomach w organizacji. Ich liczba oraz zakres niezbednej koor-
dy.naCJ.l sa zréznicowane w zaleznosci od wielkosci firmy. Celem integracji jest
osiagnigcie jak najwigkszej spojnoéci migdzy zachowaniami i efektami poszczegdl-
nych oséb (zespotéw) dziatajacych w jednostkach organizacyjnych a efektywno$cia
o'rganizacji jako catosci. Mimo ze z teoretycznego punktu widzenia sprawa wydaje
si¢ ocz'ywista, to jednak w praktyce wystepuja czesto deficyty w tym zakresie,
polegajace np. na niedoinformowaniu pracownikéw co do priorytetéw czy tez
braku zrozumialego przetozenia ich dziatai na efekty organizacyjne.

Na' rysunku 52 przedstawiono propozycje caloSciowego ujecia procesu za-
rzadzania przez efekty, taczacego perspektywe calej organizacji oraz indywidual-
nych pracownikéw. Punktem wyjscia w zintegrowanym modelu zarzadzania przez
efekty jest okreSlenie misji i wizji oraz ich zakomunikowanie wszystkim cztonkom
organizacji. Na poziomie calej organizacji powinny byé tez okreSlone standardy
odnoszace si¢ do efektywnosci na réznych poziomach organizacyjnych oraz zasady
oceny wkladu poszczegdinych jednostek organizacyjnych w realizacj¢ strategii.
Stanowia one podstawe ksztaltowania poszczegélnych proceséw zarzadzania przez
efekty.

.Elementarny proces zarzadzania przez efekty odbywa si¢ na poziomie in-
dywidualnego pracownika lub zespotu, przyjmujac forme powtarzajacego sig¢ okre-
sowo cyklu. Pierwsza jego faza jest planowanie efektéw, polegajace na okresleniu
celow (zadan, wyzwaii) w obszarze rozwoju kompetencji, ksztattowania zachowan
oraz wynik6w pracy, ewentualnie planéw dzialan. Kluczowa sprawa na tym etapie

Rysunek 52
Zintegrowane podejécie do zarzadzania przez efekty
Misja, wizja,
strategia organizacji

A

y
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jednostek organizacyjnych 1

Planowanie efektéw
na poziomie pracownikéw

’ ‘ Stymulowanie I

proefektywnosciowych «
zachowan

Przeglad efektéw
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jest takie sformutowanie przysztych efektow, aby ich osiagnigcie przyczyniato si¢
do realizacji celéw strategicznych. Ponadto nalezy dazy¢ do uzyskania wysokiego
poziomu akceptacji planowanych efektow ze strony poszczeg6lnych pracownikow
lub zespotéw oraz ich zaangazowania. Gléwnym zadaniem w okresie wyznaczo-
nym, z jednej strony, przez planowanie efektow, a z drugiej — przez ich ewaluacje,
jest stymulowanie (motywowanie) pracownikow do realizacji ustalonych zadan.
Odbywa si¢ to przez obserwowanie i dokumentowanie ich wysitku oraz uzys-
kiwanych biezacych wynikéw, dostarczanie im informacji zwrotnej, wspieranie
merytoryczne i emocjonalne. Chodzi o tworzenie Srodowiska pracy wspierajacego
proefektywnosciowe zachowania.

Elementarny cykl zarzadzania przez efekty konczy z reguly etap ewaluacji
zadari ustalonych do realizacji w danym okresie. Ewaluacja powinna mie¢ charak-
ter formalnego przegladu osiagnieé w obszarze wynikéw, zachowari i kompetencji.
Jego podstawa jest pomiar ilosciowy i jako$ciowy, odnoszacy sie przede wszystkim
do stopnia osiagniecia ustalonych celéw, a nie poréwnywania z innymi (Williams,
2000, s. 19). Na tej podstawie jest tworzona informacja zwrotna dla pracownikow
(zespotéw), ktéra jest wykorzystywana przy planowaniu efektow na nastepny
okres. Ewaluacja dostarcza ponadto informacji o wktadzie poszczegdlnych pracow-
nikéw (zespoléw) w realizacje celéw jednostek organizacyjnych oraz catej firmy.
Naturalna konsekwencja ewaluacji sa decyzje personalne dotyczace wynagradza-
nia, szkolenia czy tez realokacji pracownikow.

Zarzadzanie przez efekty
w systemie funkcji personalnej

Przedstawiona uprzednio integracja zarzadzania przez efekty na poziomie
organizacji i indywidualnych pracownikéw oraz szczebli posrednich ma charakter
pionowy, zmierza bowiem do integracji efektéw na réznych poziomach or-
ganizacyjnych. Oprécz niej mozna wyrézni¢ integracje pozioma, czyli integracje
zarzadzania przez efekty z innymi obszarami zadaniowymi w ramach funkcji
personalnej, ktéra obejmuje ogét zadari i dziatadi zwiazanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji, a jej aspekt regulacyjny jest okre$lany mianem zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zarzadzanie przez efekty zajmuje przy tym centralne miejsce
w ukladzie dziatan sktadajacych si¢ na funkcje personalna, pelniac rolg integrujaca
pozostale elementy oraz posiadajaca znaczenie strategiczne z punktu widzenia
osiagania biezacych i dlugofalowych celéw przedsigbiorstwa (Mello, s. 298).
Ilustruje to rysunek 53.

Zaprezentowane na rysunku 53 zarzadzanie przez efekty w ukladzie pozo-
statych sktadnikéw funkcji personalnych oraz wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowar zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje tak istotne jego elementy,
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RysuNek 53
Integracja pozioma zarzgdzania przez efekty z innymi sktadnikami
funkcji personalne;
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jak ustalanie celéw dziatania indywidualnych pracownikéw i zespotéw; budowanie
zaangazowania czlonkéw organizacji wokét realizacji jej misji; mierzenie osiaga-
nych efektéw w obszarze doskonalenia kompetencji, zachowan i wynikéw; stymu-
lowanie proceséw komunikowania si¢ przez zapewnienie informacji zwrotnej oraz
ocenianie. Zarzadzanie przez efekty pozostaje we wzajemnych relacjach z wieloma
innymi sktadnikami funkcji personalnej.

W odniesieniu do planowania zasob6w ludzkich w organizacji mozna powie-
dzie¢, Ze z jednej strony zarzadzanie przez efekty dostarcza informacji do
budowania planéw dziatai biezacych i diugofalowych, z drugiej za$ pozostaje
pod wplywem ogélnych planéw dziatalnoéci przedsiebiorstwa, w tym tych dotycza-
cych zatrudnienia. Obserwacje poczynione w catym procesie zarzadzania przez
efekty moga by¢ wykorzystywane w ksztattowaniu zatrudnienia, majacym na celu
Jego optymalizacje przez lepsze dostosowanie popytu i podazy na wewnetrznym
rynku pracy. Precyzyjny dobér pracownikéw do zespotow czy tez obsady indy-
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widualnych stanowisk pracy jest istotnym czynnikiem powodzenia w zarzadzaniu
przez efekty. Zarzadzanie przez efekty jest SciSle zwiazane z rozwojem zasobow
ludzkich, stymuluje bowiem procesy uczenia si¢ w organizacji, wspierajac pracow-
nikdw w planowaniu kariery oraz dostarczajac informacji o potrzebach w zakresie
inwestowania w ich rozwd;j.

Kluczowe migjsce rozwoju pracownikow w systemie zarzadzania przez efekty
wynika z korelacji migdzy kompetencjami a efektami. Informacje uzyskiwane w pro-
cesie zarzadzania przez efekty, szczegblniec wyniki ewaluacji, stanowia istotny
czynnik ksztaltowania wynagrodzen, co znajduje odzwierciedlenie w systemach wy-
nagrodzen wedlug efektow, tzw. performance related pay (PRP). W oczywisty spo-
sOb nastepuje tez wpltyw sposobu wynagradzania na przebieg catego procesu zarza-
dzania przez efekty, szczegdlnie na motywacje pracownikéw do angazowania sig
w ustalanie zadai, ich realizacj¢ oraz poszukiwanie usprawniefi. Implementacja pro-
cesu zarzadzania przez efekty ulatwia szacowanie wartoSci kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji w wyniku oceny wartoSci dostarczanych przez indywidualnych pracownikéw
oraz zespoly wewnetrznym i zewnetrznym odbiorcom efektéw ich pracy. Zarzadzanie
przez efekty stanowi tez Zrodio danych dla systeméw informacji, ktére stanowia pod-
stawe nie tylko administrowania biezacymi sprawami osobowymi, lecz takze ksztal-
towania polityki personalnej na poziomie operacyjnym i strategicznym.

Zarzadzanie przez efekty przybiera najczesciej forme cyklu, na ktéry skladaja
si¢ planowanie efektéw, stymulowanie proefektywnoSciowych zachowan oraz ich
ewaluacja. Istotna sprawa z organizacyjnego punktu widzenia jest czas trwania
cyklu, z ktérym wiaze si¢ pomiar efektéw i dostarczanie pracownikom komplek-
sowych informacji zwrotnych, przy zatozeniu, Ze pojedyncze informacje zwrotne sa
dostarczane pracownikom na biezaco. W praktyce spotyka si¢ rozwiazania bazujace
na regularnych okresach, np. rok, pét roku, kwartal, lub tez na okresach trwania
danej pracy (projektu). Przy pracach prostych okres ten moze by¢ bardzo krétki,
liczony nawet w minutach, natomiast przy pracach zlozonych, np. z najwyzszego
kierownictwa, moze obejmowaé kilka lat. W literaturze przedmiotu zwraca sie
uwage, ze przy projektowych formach pracy, ktére sa coraz czgSciej stosowane,
dogodnym okresem przegladu efektéw jest pétmetek trwania przedsigwzigcia
(Jackson, Schuler, 2003, s. 467).

Role 1 kompetencje uczestnikow
procesu zarzgdzania
przez efekty
Zarzadzanie przez efekty, tak jak pozostale procesy w obszarze funkcji

personalnej, powinno by¢ realizowane w podstawowym uktadzie podmiotowym
tworzonym przez kierownikéw liniowych, pracownikéw i specjalistéw ds. perso-
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nalnych. Te triade uzupelniaja naczelne kierownictwo (zarzad) odpowiedzialne za
strategiczna integracje celéw zarzadzania przez efekty z nadrzednymi celami
przedsigbiorstwa oraz doradcy personalni, ktdérzy moga dostarczy¢ specjalistycz-
nego know-how w postaci np. metod pomiaru efektéw, systeméw ocen pracow-
niczych, systemow informatycznych wspierajacych zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Identyfikacja i klasyfikacja rol petnionych przez poszczegdélnych aktoréw
w procesie zarzadzania przez efekty jest sprawa umowna i powinna by¢ dosto-
sowana do specyfiki dzialania danej organizacji (m.in. jej rozmiaréw, kultury
organizacyjnej), stad propozycja ta jest jedna z mozliwych i zwraca uwage na role
0 znaczeniu uniwersalnym.

Tradycyjnie, gléwnym podmiotem zarzadzania przez efekty sa menedzerowie
liniowi, a do rél petnionych przez nich mozZna zaliczy¢: wspieranie pracownikéw
w planowaniu efektéw, zapewnienie §rodkéw umozliwiajacych sprawne wykonywa-
nie pracy, dostarczanie informacji zwrotnej na temat osiaganych efektow, mierzenie
tych efektéw, diagnozowanie czynnikéw wplywajacych na osiagane przez pracow-
nikéw efekty, rozwijanie strategii doskonalenia efektéw pracownikéw i zespotow,
poszukiwanie i akceptowanie informacji zwrotnych na temat efektdw wilasnej pracy.

Pracownicy uczestniczacy w procesie zarzadzania przez efekty sa partnerami
menedzeréw liniowych i realizuja nastgpujace role: partycypowanie w ustalaniu
efektéw, diagnozowaniu wptywajacych na nie czynnikéw oraz doskonaleniu ich
w przysztosci; dostarczanie innym informacji zwrotnej o osiaganych przez nich
efektach oraz akceptowanie otrzymywania takiej informacji zwrotnej o wilasnej
pracy od innych; rozwijanie kompetencji koniecznych dla sprawnego dzialania;
wspotpraca z kierownikiem liniowym i specjalista ds. personalnych w calym
procesie zarzadzania przez efekty.

Menedzerowie i specjaliSci ds. personalnych uczestnicza w procesie zarza-
dzania przez efekty jako wewnetrzni doradcy menedzerédw liniowych przy projek-
towaniu i implementowaniu systemu zarzadzania przez efekty oraz integrowaniu go
ze strategia firmy i pozostatymi elementami systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Wyraza si¢ to pelnieniem takich rdl, jak udzielanie wsparcia merytorycznego
kierownikom liniowym i pracownikom, organizowanie szkolefi rozwijajacych
kompetencje niezbgdne do funkcjonowania w systemie zarzadzania przez efekty,
zapewnienie obstugi administracyjnej calego procesu, dostarczanie narzedzi wy-
korzystywanych np. do planowania efektéw, ich mierzenia i ewaluacji.

Petnienie tych rél wymaga rozwijania przez osoby uczestniczace w procesie
zarzadzania przez cele, w tym menedzeréw liniowych, nastgpujacych umiejetnosci
(Philpott, Sheppard, 1992, s. 110):

o formutowania celéw, obejmujacego m.in. identyfikacj¢ kluczowych czyn-

nikéw sukcesu, ustalanie priorytetéw, dokonywanie wyboru;

e dokonywania oceny efektéw, uwzgledniajac przyjete kryteria, przeprowa-

dzajac analize ich spelnienia, podsumowujac, szacujac i komunikujac wynik
oceny;
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® stosowania coachingu polegajacego na instruowaniu, doradzaniu, dostar-
czaniu informacji zwrotnych, zachecaniu pracownikéw do doskonalenia
efektywnosci;

e delegowania, czyli powierzania pracownikom zadania do wykonania, upraw-
nief i odpowiedzialnosci, przy réwnoczesnym monitorowaniu osiaganych
efektéw w odniesieniu do przyjetych standardéw;

e udzielania wsparcia pracownikom, obejmujacego rozpoznawanie potrzeb
pracownikéw w tym wzgledzie, panowanie nad emocjami, udzielanie porad;

e komunikowania si¢. czyli stuchania, méwienia oraz bycia dostepnym dla
pracownikéw;

e motywowania, w tym m.in. ustalania efektéw na wlaciwym poziomie,
okreslania kluczowych obszaréw efektywnosci, zapewnienia wymaganych
Srodkéw w zmieniajacych si¢ warunkach.

Metodyczne aspekty
zarzadzania przez efekty

Jednym z warunkéw powodzenia w budowaniu i wdrazaniu systemu zarzg-
dzania przez efekty jest poprawne metodycznie opracowanie poszczegélnych jego
sktadnikoéw oraz ich formalizacja. Do najwazniejszych spraw nalezy opracowanie
spéjnej wiazki celow, obejmujacej dtugookresowe cele kierunkowe 1 cele operacyj-
ne dla calej firmy, nastgpnie ich roztozenie na cele dla poszczegélnych jednostek
organizacyjnych i w koficu na zadania dla indywidualnych pracownikéw. Kluczo-
wa role w tym procesie odgrywa efektywny system komunikowania si¢ w orga-
nizacji. WtaSciwa identyfikacja obszaréw efektywnosci i okre§lenie w ich ramach
indywidualnych zadai maja zasadnicze znaczenie dla przebiegu dalszych etapéw
procesu zarzadzania przez efekty. W literaturze przedmiotu i w praktyce doradztwa
personalnego istnieje daleko idaca zgodno$¢ co do cech, ktdrymi powinny si¢
odznaczaé poprawnie okreSlone cele. Sg to’:

¢ konkretnoS¢, co oznacza, ze cele powinny by¢é sformutowane jasno, jedno-

znacznie i w zrozumialy sposéb;

e mierzalno§¢, czyli ujecie celéw w formie ilosciowej, jako$ciowej, czasowej,

dajacej sie weryfikowac;

e osiggalno$é, oznaczajaca uwzglednienie uwarunkowan organizacyjnych

oraz mozliwosci pracownikéw;

e adekwatno$¢ w odniesieniu do obszaréw efektywnosci pracownikéw oraz

pozostalych celéw organizacyjnych.

’ Najbardziej znanym ujeciem cech, jakimi powinny si¢ charakteryzowaé cele, jest akronim
SMART, od anglojezycznych stow: specific (stretching), measurable, agreed (achievable), realistic,
time-bounded (Price, 2004, s. 513).
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Planujac efekty na poziomie indywidualnych oséb, dobrze jest zacza¢ od
zdefiniowania ich roli organizacyjnej, zawierajacej obszary efektywnosci oraz
kompetencje niezbedne do jej petnienia (Armstrong, 2005, s. 443). Stanowi to pod-
stawe do uzgadniania zadan i standardéw efektywno$ci oraz rozwoju pracownikéw
(tablica 29).

TasLica 29

Formularz planowania efektéw

Czgé¢ 1. Informacje o pracowniku

Nazwisko, imig

Stanowisko pracy

Bezposredni przetozony

Czgé¢ 1. Cele jednostki organizacyjnej

Czes¢ 111 Cele pracownika

Rola organizacyjna:

Obszary efektywnosci Zadania Oczekiwane efekty (standardy)

A. Wyniki

B. Zachowania

C. Rozwdj osobisty

Podpis pracownika Podpis menedzera

Drugim obszarem wymagajacym odpowiedniego metodycznie przygotowania
jest doskonalenie proceséw organizacyjnych oraz stymulowanie proefektywnos$-
ciowych zachowan pracownikéw. Do zadan realizowanych w tym obszarze naleza
m.in.: ustalenie planéw dziatan prowadzacych do osiagnigcia przyjetych celéw,
nastgpnie monitorowanie postgpu w ich realizacji, udzielanie wsparcia, jezeli jest to
konieczne, biezace korygowanie celéw i zachowan odpowiednio do zmian w oto-
czeniu oraz wylaniajacych si¢ nowych wyzwai. Moze si¢ to odbywaé w z géry
ustalonym czasie (punkty kontrolne) i w biezacym kierowaniu praca przez
menedzeréw liniowych. W tym celu mozna opracowal odpowiedni formularz
dokumentowania procesu realizacji planu dziatan w danym okresie (tablica 30).
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TasLica 30

Formularz monitorowania realizacji planu dzialan

Cz¢s¢ 1. Informacje o pracowniku

Nazwisko, imie

Stanowisko pracy

Bezposredni przetoZzony

Czescé 1. Cele jednostki organizacyjnej

Cze$¢ III. Monitoring realizacji zadaf pracownika

Rola organizacyjna:

Realizacja zadan

Obszary efektywnosci Data Uwagi
. proponowana
stan istniejacy

modyfikacja

A. Wyniki

B. Zachowania

C. Rozwéj osobisty

Podpis pracownika Podpis menedzera

Kolejnym obszarem wymagajacym starannego metodycznie przygotowania
jest przeglad efektéw. Ma on cykliczny charakter i obejmuje pomiar, oceng oraz
informacje zwrotna. Cykliczne spotkania po§wigcone przegladowi efektow obej-
muja nastgpujace kwestie (Armstrong, 2005, s. 452):
pomiar efektéw osiagnietych w stosunku do przyjetych zatozeti i standardéw,
dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej dotyczacej ich efektywnosci,
pozytywne wzmocnienie, polegajace na wyrazeniu uznania za osiagniecia,
wymiane pogladéw na temat dotychczasowych dokonan i przyszitych
dziatani ukierunkowanych na doskonalenie efektywnos$ci pracy,

¢ uzgodnienie planu dziatan oraz okre§lenie sposobdw wsparcia, jakiego

moga udzieli¢ menedzerowie.

Do podstawowych spraw zwiazanych z przegladem efektéw nalezy diagnozo-
wanie przyczyn nieosiagania zatozonej efektywnosci. Moze si¢ ono odbywac przez
postawienie nastgpujacych pytan diagnostycznych:



262 Rozdziat 7. Zarzadzanie efektywnoscia pracy

Tasrica 31
Formularz przegladu efektow pracy

Cze¢s¢ 1. Informacje o pracowniku

Nazwisko, imie

Stanowisko pracy

Bezposredni przetozony

Cze$¢ 11 Ocena osiagnigtych efektéw w obszarze wynikéw

5 4 3 2 1

Stopien realizacji zadan

zazarnia VZ;Z“’;a WZOrcowo powyzej zgodnie ponizej nie spetnia Wynik
5 4 3 2 1
1.
2.
3.
Suma
Komentarz oceniajacego:
Cze§é III. Ocena zachowan

Stopien realizacji zadan

zacli\;rnia V;’;g)a WZOrcowo powyzej zgodnie ponizej nie spetnia | Wynik
5 4 3 2 1
L.
2.
3.
Suma
Komentarz oceniajacego:
Czes¢ 1V. Ocena realizacji planu rozwoju osobistego

Stopieni realizacji zadan

zacli\glia V:/;og)a WZOrcowo powyzej zgodnie ponizej nie spelnia Wynik

Suma

Komentarz oceniajacego:
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Czes¢ V. Ocena catkowita efektywnosci pracownika

Liczba punktéw

Obszar mozliwa
uzyskana .
do uzyskania

Wyniki

Zachowania

Rozw¢j osobisty

Suma

Komentarz menedzera:

Komentarz pracownika:

Podpis pracownika Podpis menedzera

® Czy 1 jaka jest luka miedzy zaplanowanymi a osiagnictymi efektami?

e Czy wystepuja braki kompetencyjne?

® Czy i w jakim stopniu pracownicy wykorzystuja posiadane kompetencije?
e Jakie sa czynniki utrudniajace uzyskiwanie zaloZzonych efektow lub spet-
nianie standardéw?

Jakie jest najlepsze rozwiazanie istniejacych probleméw zwiazanych z efek-
tywnoScia?

Podstawa dyskusji prowadzonych miedzy menedzerem a pracownikiem pod-
czas przegladu efektow sa wyniki oceny efektywnosci pracy, uwzgledniajace
zar6wno osiagnigte wyniki w odniesieniu do przyjetego planu, jak i zachowania
prowadzace do tych wynikéw. W tablicy 31 przedstawiono przykladowy formularz
oceny, ktéry moze by¢ wykorzystany w zarzadzaniu przez efekty.

Pomiar efektywno$ci

Waznym i zlozonym zadaniem w ramach zarzadzania efektywnoscia pracy
Jest pomiar oczekiwanych oraz osiagnietych efektéw pracy. Znaczenie wlasciwego
pomiaru wynika przede wszystkim z faktu, iz dostarcza on informacji bedacej
podstawq analizy i oceny osiagnigtych efektéw w przesziosci oraz, co nie mniej
wazne, podejmowania dziatan usprawniajacych w przyszlo§ci. Mozna wiec stwier-
dzi¢, ze pomiar ma istotne znaczenie na etapie zaréwno planowania efektow, jak
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i ich oceny. Ztozono$¢ pomiaru wynika z kolei z mozliwych réznych perspektyw
jego rozpatrywania i budowania odpowiednich systeméw pomiaru efektéw. Nawia-
zujac do przedstawionej wezeSniej koncepcji zarzadzania przez efekty, mozna wy-
odrebni¢ dwa gtéwne poziomy pomiaru efektywnosci, tj. poziom organizacyjny
i poziom jednostki (pracownika). Z kolei wychodzac od koncepcji interesariuszy
przedsigbiorstwa, mozna odpowiednio budowaé system pomiaru efektywnosci,
uwzgledniajac perspektywe: akcjonariuszy, klientéw, pracownikéw, spotecznosci
lokalnej, liczac si¢ z mozliwoscia konkurencyjnosci celéw i oczekiwan tych grup
odnoszacych sie do efektéw. Je§li przyjmie sie szerokie rozumienie terminu
»efekty”, to w zakres pomiaru wejda zaréwno wyniki, jak i procesy (zachowania),
ponadto mierniki beda uwzgledniaé elementy zaréwno twarde (finansowe i poza-
finansowe), jak i migkkie, o charakterze jakoSciowym.

Mierniki okre$la si¢ na etapie uzgadniania celow, ktdre majg by¢ osiagniete
w planowanym okresie. Ponadto dobrze jest je§li mierniki odnosza sie réwniez
do proceséw, zachowan i kompetencji pracownikéw. Budujac mierniki, nalezy
zadbac o to, aby: odnosity si¢ one do wynikéw, a nie wysitkéw, znajdowaty sie pod
kontrola osoby wykonujacej dana pracg, byly obserwowalne i mierzalne, byla
zapewniona dostgpnos$¢ informacji stanowiacych podstawe obliczania miernikéw
(Armstrong, 2005, s. 446). W sytuacji trudnosci w okresleniu miernikéw, szczeg6l-
nie w odniesieniu do zachowan i kompetencji, nalezy zdefiniowaé¢ odpowiednie
standardy efektywnoS$ci. Standardy efektywnosci sa stwierdzeniami okreslajacymi
warunki ilo§ciowe i jakoSciowe, ktore Swiadcza o efektywnym wykonaniu ustalo-
nychk zadan lub o wystapieniu efektywnych zachowan. Zar6wno mierniki, jak
i standardy sa podstawa generowania informacji zwrotnych wykorzystywanych
przez menedzerdw oraz pracownikéw do monitorowania efektywnosci (Armstrong,
2005, s. 446).

Uwzgledniajac te uwagi na temat ztozonosci pomiaru efektywnosci, mozna
stwierdzié, iz uzasadnione jest zbudowanie systemu pomiaru efektywnosci sktada-
jacego sie ze starannie dobranego zestawu miernikéw i standardow, uwzgled-
niajacych specyfike danej organizacji oraz istniejace benchmarki. System mierze-
nia efektywnosci na poziomie organizacyjnym powinien obejmowac zakresem
pomiaru nastgpujace obszary (Williams, 2000, s. 66):

e wklad w realizacje celéw strategicznych,

e jakosé,

e ilos¢,

e produktywnos$¢,

e satysfakcje klientéw wewnetrznych i zewnetrznych.

W praktyce, problem pomiaru efektywnosci pracy wchodzi w zakres control-
lingu personalnego, bedacego systemem sterowania procesami dostarczania war-
toSci dla interesariuszy w obszarze funkcji personalnej przez wspieranie uzyskiwa-
nia wysokiej efektywnoSci pracy oraz pomnazanie warto$ci kapitatu ludzkiego
zgodnie z nadrzednymi celami organizacji (Pocztowski, Purgal-Popiela, 2004,
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s. 180). Controlling personalny jest narzgdziem przybierajacym rézne formy w po-
szczegolnych przedsigbiorstwach, bedace odzwierciedleniem réznych mozliwych
faz jego rozwoju, wsréd ktérych mozna wymieni¢ cztery, charakteryzujace sig
nastgpujacymi cechami (Human Resources Management 2002/05, s. 21):

* pojedyncze mierniki zatrudnienia, produktywnosci pracy, kosztéw pracy,
czasu pracy, ruchliwosci pracowniczej, stosowane wybiérczo i niepotaczone
z celami strategicznymi;

* systemy miernikéw dobranych pod katem monitorowania celéw strategicz-
nych, nietworzace jednak zwiazkéw przyczynowo-skutkowych i stanowiace
pierwsza probe budowania podstawy do poréwnan z benchmarkami;

e systemy miernikéw tworzacych zwiazki przyczynowo-skutkowe, cze§ciowo
potaczone z celami ekonomicznymi przedsigbiorstwa, cze$ciowo kwan-
tyfikowalne oraz uwzgledniajace aktywa niematerialne;

® zintegrowane z controllingiem ogélnym systemy pomiaru wkladu efektéw
pracy w sukces przedsigbiorstwa, kwantyfikowalne i pozwalajace mierzyé
rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki.

Duzy wktad w rozwdj teorii i praktyki w zakresie mierzenia efektywnosci
pracy wniosta w ostatnich kilkunastu latach zbilansowana karta wynikéw* (Kaplan,
Norton, 2001), ujmujaca pomiar efektywnosci w sposéb zintegrowany, uwzgled-
niajacy cztery perspektywy analizy: akcjonariuszy, klientéw, doskonalenia wewnet-
rznych proceséw biznesowych oraz uczenia si¢ i wzrostu. Koncepcja ta stata sie
podstawa wielu rozwigzan adaptowanych w praktyce (Friedag, Schmidt, 2003) oraz
modyfikowanych np. o perspektywe indywidualnego pracownika i pomiaru efek-
tywnosci pracy na tym poziomie (Armstrong, 2005, s. 447), uwzgledniania per-
spektywy innych interesariuszy, np. spotecznosci lokalnej (Williams, 2000, s. 69),
a takze rozwijania systemoéw pomiaru efektywnosci w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (Becker, Huselid, Ulrich, 2002; Phillips, Phillips, 2005).

Pomiar efektéw na poziomie indywidualnego pracownika koncentruje si¢ na
dwoch gléwnych obszarach, tj. wynikach oraz zachowaniach. Podstawa mierzenia
sa w tym wypadku jasno okreSlone na etapie planowania cele oraz standardy, tak
aby mozna je byto analizowac i ocenia¢® na etapie przegladu efektéw za pomoca
odpowiednich skal (por. tablica 31). Obszar wynikéw obejmuje takie mierniki, jak
produktywnos¢, jakoS¢, terminowos$¢, czas pracy oraz stopiefi wykonania innych
zadan okreslonych w planie. Obszar zachowari z kolei obejmuje analize i ocene
przebiegu pracy, sposobu wykonywania zadaf, szybko$ci reakcji, wspétpracy
z innymi, organizacji pracy wlasnej, zaangazowania, wplywu, jaki pracownik
wywiera, na osiaggane wyniki. Uzupetnieniem pomiaru wynikéw i oceny zachowan
powinna by¢, zgodnie z przyjeta koncepcja zarzadzania przez efekty na poziomie

* W literaturze przedmiotu termin balanced scorecard jest réwniez ttumaczony jako zréw-
nowazona karta wynikéw lub strategiczna karta wynikéw.
° Zagadnienie oceniania pracownikéw zostalo przedstawione w oddzielnym rozdziale ksiazki.
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indywidualnym, analiza i ocena korzysci w obszarze rozwoju osobistego, co moze
nastapi¢ przez badanie kompetencji oraz satysfakcji. W organizacjach majacych
dobrze rozwinigty system zarzadzania zasobami ludzkimi mozna podjaé prébe
zbudowania kompleksowego miernika efektywnosci uwzgledniajacego osiagane
wyniki, zaangazowanie, kompetencje i satysfakcje z pracy.

Zarzadzanie przez efekty
w praktyce

Kompleksowy model zarzadzania przez efekty zaktada koordynacje i inte-
gracje dzialaii podejmowanych na poszczegélnych szczeblach struktury organiza-
cyjnej, co szczegblnie w przypadku duzych organizacji moze nastreczaé wielu
probleméw. Stad tez zasadne jest pytanie o mozliwosci implementacji takich
systemow. Kwestia ta stanowi przedmiot badan prowadzonych w kraju i za granica.
Przykiadem moga by¢ badania prowadzone w latach 90. XX w. w Wielkiej Brytanii
przez znane instytuty, m.in. Institute for Employment Studies i Institute of
Personnel and Development®. Wynika z nich, ze odsetek przedsigbiorstw majacych
sformalizowane systemy zarzadzania przez efekty wyniést okoto 20%, 66%
deklarowato posiadanie pewnych rodzajéw polityki ukierunkowanej na zarzadzanie
efektywnoScig pracownikéw, a 14% nie mialo takich programéw. Zarzadzanie
przez efekty stosowano w najwickszym stopniu do os6b zajmujacych stanowiska
kierownicze (ponad 80%), a w najmniejszym stopniu do pracownikéw na stanowis-
kach robotniczych (25%), os6b zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu (40%)
oraz na czas okreslony (ponizej 20%). Do giéwnych przestanek wdrozenia
systemOw zarzadzania przez efekty nalezaly w §wietle przytaczanych badai:
doskonalenie efektywnosci organizacyjnej, motywowanie pracownikéw oraz dos-
konalenie szkolefi i rozwoju pracownikéw.

Jak pokazano na rysunku 52, punktem wyjécia w budowaniu, a nastepnie
implementowaniu zintegrowanego systemu zarzadzania przez efekty powinno byé
sformutowanie misji firmy i jej komunikowanie pracownikom zatrudnionym we
wszystkich jednostkach organizacyjnych. Badania brytyjskie wykazaty wystepowa-
nie istotnych réznic w zakresie wspomnianych praktyk miedzy przedsiebiorstwami
posiadajacymi sformalizowane systemy zarzadzania przez efekty i tymi, ktére
takowych nie posiadaty. Wsrdd tych pierwszych ponad 80% miato sformulowana
misje, natomiast wsrdd tych drugich tylko 40%. Okazalo sig tez, ze posiadanie misji
to jedno, a jej komunikowanie pracownikom to drugie. Nie wszystkie przedsiebior-
stwa majace formalne systemy zarzadzania przez efekty komunikowaty swoja

¢ Przedstawione wczesniej wyniki badar brytyjskich opracowano na podstawie: Williams, 2000
s. 25-31.
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misj¢ ogdtowi zatrudnionych. Odsetek tych, ktére to praktykowaty, wynidst w tym
wypadku 80%. Natomiast w grupie przedsi¢biorstw niestosujacych zarzadzania
przez efekty uksztaltowatl si¢ on na poziomie ponizej 60%.

Przedsigbiorstwa, ktére wdrozyty systemy zarzadzania przez efekty, okreslaty
standardy efektywno$ciowe oraz kryteria pomiaru najczesciej w postaci celow.
Cele te byly komunikowane odpowiednim osobom przez kierownikéw liniowych.
Odbywato si¢ to zwykle w ramach procesu oceniania. Kierownicy liniowi odgry-
wali réwniez gléwna role w fazie ewaluacji koficzacej formalny cykl zarzadzania
przez efekty, ktéra przybierata najczesciej forme rozmowy pracownika z przetozo-
nym. Badania potwierdzily tez wystegpowanie w przedsiebiorstwach niestosujacych
formalnych systeméw zarzadzania przez efekty praktyki polegajacej na nieprowadze-
niu rozméw ewaluacyjnych. Cytowane badania potwierdzity wystepowanie widocz-
nych réznic migdzy przedsigbiorstwami posiadajacymi sformalizowane systemy
zarzadzania przez efekty a tymi, ktdre takich systeméw nie stosowaty. Charakterys-
komunikowanie pracownikom; regularne przekazywanie pracownikom informacji
biznesowych; implementowanie takich przedsigwzigé, jak TQM i systemy wyna-
grodzefi powiazane z efektami; koncentrowanie si¢ w procesach zarzadzania przez
efekty gtéwnie na kadrze kierowniczej; okreSlanie efektéw w formie mierzalnych
wynikéw, obszaréw odpowiedzialnosci oraz celéw dotyczacych rozwoju i uczenia
si¢ pracownikéw; wykorzystywanie sformalizowanych systemOw ocen pracow-
niczych oraz oficjalnych prezentacji zarzadu jako sposobu komunikowania wyma-
gaft w dziedzinie efektywnoSci; ustalanie standardow efektywnos$ciowych w sposob
regularny; taczenie standardéw efektywno$ciowych z wynagrodzeniem, szczegdl-
nie w odniesieniu do wyzszej kadry kierowniczej (Williams, 2000, s. 31).

Problematyke zarzadzania przez efekty w literaturze polskiej prezentujacej
wyniki badafi empirycznych mozna znaleZ¢ przy omawianiu systeméw ocen
pracowniczych oraz systeméw wynagradzania. Nie wystepuje ona tam wprawdzie
w ujeciu cato$ciowym jako system zarzadzania przez efekty, tym niemniej pewne
elementy sa uwzgledniane. W polskiej literaturze przedmiotu powszechnie pod-
kreéla sig, ze kryteria efektywnos$ciowe stanowia jedna z podstawowych grup kryte-
ribw oceniania, ktére powinny by¢ wykorzystywane w systemach ocen okresowych.

W badaniach przeprowadzonych w 2000 r. na ogélnopolskiej prébie przed-
sicbiorstw okazalo sie, ze 32% sposréd nich deklarowato posiadanie
wdrozonego systemu oceny efektéw pracy w pordwnaniu z 34% tych,
ktére takiego systemu nie posiadaly i nie planowaly jego opracowania.
Pozostata cze$¢ badanych byta w trakcie opracowywania badz planowania
opracowania takiego systemu ocen (Pocztowski i inni, 2001, s. 48). Liczne
badania wskazuja tez, ze w polskich przedsiebiorstwach rosnie zaintereso-
wanie systemami ocen, czego wyrazem s3 wdrazane systemy ocen okreso-
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wych. Przyktadowo, mozna poda¢, ze w badaniach przeprowadzonych na
grupie przedsigbiorstw wojewodztwa matopolskiego 25% badanych firm
stosowalo takie systemy wobec 41% tych, ktére ich nie posiadaty
(Pocztowski, Czarnecka, Potoczek, 2002, s. 55). Dla poréwnania mozna
przytoczy¢ wyniki badan na grupie przedsigbiorstw bioracych udziat w Kon-
kursie , Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” w 2005 r., sposrod ktodrych
95% posiadalo sformalizowane systemy ocen efektéw pracy (Urbaniak,
Bohdziewicz, 2005, s. 68).

Jak wida¢, obraz jest bardzo zréznicowany, co nie dziwi, zwazywszy na
transformacje, jaka funkcja personalna przechodzi w Polsce po 1990 r. Nalezy tez
podkresli¢, ze posiadanie systeméw ocen okresowych nie oznacza automatycznie,
12 sa to systemy sprz¢zone z zarzadzaniem przez efekty. Mozna nawet zaryzykowaé
stwierdzenie, ze w wigkszosci przypadkéw tak nie jest. Jednak sa tez przyktady
uwzgledniania elementéw zarzadzania przez efekty w systemach oceniania pracow-
nikow, co wyraza si¢ wyraznym uwypukleniem efektywnosci i planéw roz-
wojowych pracownikéw jako przedmiotu ocen’.

Naturalng konsekwencja ewaluacji efektéw w procesie zarzadzania przez
efekty jest wiazanie ich z wynagrodzeniem. Na podstawie badan prowadzonych
w polskich przedsigbiorstwach mozna stwierdzié¢, ze kryteria efektywnosciowe
(niezaleznie od tego, czy w danej firmie funkcjonuje system zarzadzania przez
efekty) stanowia istotne kryteria réznicowania wynagrodzen. Potwierdzaja to m.in.
cytowane juz badania na ogdlnopolskiej probie przedsiebiorstw, z ktérych wynika,
ze w najwiekszym stopniu uwzglednia si¢ indywidualne efekty pracy (75%), na-
stepnie efekty na poziomie calej organizacji (69%) oraz efekty na poziomie
komorki organizacyjnej (40%) (Pocztowski i inni, 2001, s. 53). Potwierdzajg to
rowniez badania na grupie przedsigbiorstw uczestnikow Konkursu LZZL, gdzie
ocena indywidualnych efektéw pracy, oprécz oceny kompetencii i efektéw osiaga-
nych przez firme, nalezy do najwazniejszych kryteriow podwyzek wynagrodzef
zasadniczych i premiowania (Urbaniak, Bohdziewicz, 2005, s. 96 i nast.).

Czynniki wplywajace
na zarzadzanie przez efekty
System zarzadzania przez efekty zajmuje centralne miejsce wsréd innych

zadan 1 dziatan tworzacych funkcje personalng w organizacji, pozostajac pod wpty-
wem wielu czynnikéw tworzacych wewnetrzny kontekst zarzadzania zasobami

7 Zob. m.in.: Krél, 2002a; Maniak, 2003; Czubasiewicz, 2003.

ludzkimi oraz tych, ktére znajduja si¢ w otoczeniu organizacji. Do czynnikéw
majgcych szczegdlnie istotne znaczenie w procesie wdrazania systemOw zarza-
dzania przez efekty naleza:

s czynniki ekonomiczne,
innowacje technologiczne,
zmiany organizacyjne,
kultura organizacyjna,
model stosunkéw pracy,
teorie i nurty w naukach o zarzadzaniu.

Zarzadzanie przez efekty ukierunkowane jest jednoznacznie na podnosze-
nie jednostkowej i organizacyjnej efektywnos$ci, co oznacza, Zze podlega ona
wplywowi czynnikéw ekonomicznych, takich jak koniunktura gospodarcza, globa-
lizacja gospodarki Swiatowej oraz rosnaca konkurencja na rynku. Zachowanie
zdolnosci do przetrwania i rozwoju w takich warunkach wymaga systematycz-
nego podnoszenia efektywnosci przez doskonalenie jakoSci, wzrost produktyw-
noSci i obnizanie kosztdw czy tez skracanie czasu realizacji poszczegdlnych zadan.
Sg to giéwne czynniki sprawcze swoistej presji na wdrazanie 1 doskonalenie
systeméw zarzadzania przez efekty. Warto podkresli¢, iz wspomniane wczeSniej
czynniki wystgpuja nie tylko w biznesowych sektorach gospodarki, lecz takze sa
coraz bardziej widoczne w sektorze publicznym, edukacji, ochronie zdrowia,
administracji.

Innowacje technologiczne odnoszace si¢ do produktéw i proceséw sa kolej-
nym czynnikiem determinujacym zarzadzanie przez efekty z co najmniej kilku
powodéw. Po pierwsze, sa one czynnikiem przyczyniajacym sie do wzrostu
efektywnos$ci na réznych poziomach organizacji i uzyskiwania przez nia przewagi
konkurencyjnej. Po drugie, wplywaja na organizacje pracy i sposoby kierowania
praca przez menedzeréw. Dla przyktadu mozna wskazaé na zmiany wywotywane
przez technologie informacyjne, ktére umozliwiajg przedsigbiorstwu wychodzenie
w swoim dziataniu poza tradycyjne fizyczne granice, a rozwijajace si¢ powiazania
sieciowe powoduja, Ze wspélczesne organizacje traca stopniowo swoje stale
struktury i staja si¢ wirtualne (Price, s. 190). Zmieniajace si¢ formy $wiadczenia
pracy, przybierajacej nierzadko formy pracy rozproszonej, wpltywaja na ksztaht
poszczegblnych dziataii podejmowanych w ramach zarzadzania przez cele na
wszystkich jego etapach. Po trzecie, coraz wigkszy udziat w tworzeniu wartosci dla
interesariuszy maja pracownicy wiedzy, tworzacy coraz cz¢Sciej nieustrukturyzo-
wang, amorficzna zbiorowos¢, kontaktujaca si¢ elektronicznie i spotykajacy sig¢
bezposrednio tylko woéwcezas, gdy istnieje taka potrzeba. Zasadne jest pytanie, jak
w takich warunkach powinien wyglada¢ system zarzadzania przez efekty? Czy
menedzerowie sa kompetentni do oceny pracy ludzi posiadajacych wiedze eksper-
cka? Nie ulega watpliwosci, ze wspomniane zmiany technologiczne w istotny
sposéb wptywaja na relacje migdzy menedzerami a pracownikami jako podmiotami
zarzadzania przez efekty.
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Zmiany organizacyjne, podobnie jak zmiany technologiczne, stanowia istot-
ny czynnik wplywajacy na sposéb realizacji procesu zarzadzania przez efekty.
Odbywajaca si¢ w réznych formach restrukturyzacja organizacyjna prowadzi m.in.
do zmian r6l petnionych przez pracownikéw i menedzeréw, w tym réwniez
w zakresie ustalania celdw, ich monitorowania oraz oceniania. Przyktadowo,
mozna podac, ze zwigkszajacy si¢ zakres kierowania w wyniku takich zmian, jak
splaszczanie i wyszczuplanie struktur, telepraca z jednej strony, z drugiej zas
rosnacy udzial pracownikéw wiedzy sprawia, ze wzrasta znaczenie kompetenciji
menedzerskich w poréwnaniu z kompetencjami technicznymi oséb petniacych
funkcje kierownicze (Williams, 2000, s. 8).

Kultura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych czynnikéw wpltywaja-
cych na funkcjonowanie systemu zarzadzania przez efekty. Wyraza sie to zasad-
niczym znaczeniem takich elementéw kulturowych, jak wartosci i normy dla
tworzenia standardéw efektywnosci, zaréwno w odniesieniu do wynikéw, jak
1 zachowan identyfikowanych oraz akceptowanych jako proefektywnosciowe.
Ponadto w kulturze organizacyjnej mocno zakorzenione sa wzorce zaangazowania
pracownikéw w funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ktére ma kluczowe znaczenie
dla praktykowanych zachowafi, osiaganych wynikéw oraz ich oceniania.

Podstawa zarzadzania przez efekty jest indywidualizacja stosunkéw pracy,
zakladajaca priorytet relacji miedzy menedzerem a pracownikiem w zakresie
ustalania celéw oraz ich oceny. Moze to prowadzié¢ do neutralizowania roli uktadéw
zbiorowych i rokowari migdzy zwiazkami zawodowymi a pracodawcami. Stad tez
istniejacy w danym kraju, branzy i przedsigbiorstwie formalny model stosunkéw
pracy staje si¢ czynnikiem w istotny spos6b wptywajacym na wdrozenie i funk-
cjonowanie tego systemu. Mozna przy tym przyjaé, ze model zdecentralizowany
bedzie rozwiazaniem bardziej sprzyjajacym wdrazaniu zarzadzania przez cele.

Niekt6rzy autorzy wymieniaja teorie i nurty w naukach o zarzadzaniu jako
istotny czynnik determinujacy podejscie do zarzadzania przez efekty. Wiele z nich
odnosi si¢ bowiem do efektywnosci w réznych aspektach, np. pomiaru, konkuren-
cyjnosci, kluczowych kompetencji, oceniania, wynagradzania. Wazne miejsce
wéréd tych teorii zajmuje zarzadzanie przez jako$¢ oraz model Search for
Excellence Petersa i Watermana (Williams, 2000, s. 6). Nawet jesli nie wszystkie
twierdzenia i zatozenia tych teorii wytrzymuja prébe czasu, to jednak wnosza swij
wklad w poszukiwanie skutecznych rozwiazan w obszarze doskonalenia efek-
tywnosci.

Uwzgledniajac przedstawione wczesniej w skrécie uwarunkowania procesu
zarzadzania przez efekty, a takze oméwione wyniki badafi empirycznych, mozna
stwierdzi¢, iz opracowanie i wdrozenie tego narzedzia wymaga:

® zapewnienia integracji pionowej migdzy efektywnoscia organizacyjna i in-

dywidualna;

® spdjnosci migdzy ustalaniem celéw, ich pomiarem, analiza i ocena:

Czynniki wplywajace na zarzadzanie przez efekty 271

s zapewnienia integracji poziomej miedzy zarzadzaniem przez efekty a pozo-
statymi elementami funkcji personalnej, a zwlaszcza wynagradzaniem
i rozwojem pracownikéw;

¢ dopasowania szczegélowych rozwiazah w procedurze dziatan do specyfiki
kultury organizacyjnej;

e zaangazowania w realizacj¢ przedsiewzigcia wszystkich podmiotéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi;

¢ skutecznego komunikowania si¢ przyczyniajacego si¢ do zrozumienia istoty
zarzadzania przez efekty, jego akceptacji oraz zaangazowania w tym
procesie;

o proaktywnego i ukierunkowanego na przyszto$¢ podejécia oraz traktowania
zarzadzania przez efekty jako ustawicznie powtarzajacego si¢ i doskonalo-
nego procesu.

Sumujac, mozna stwierdzié, ze zarzadzanie przez efekty zajmuje centralne
miejsce w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest sktadnikiem o strategicz-
nym znaczeniu dla realizacji celé6w w obszarze funkcji personalnej oraz integruje
pozostate elementy tej funkcji. Przy projektowaniu i wdrazaniu wymaga tez
uwzglednienia specyficznych czynnikéw danego przedsigbiorstwa o charakterze
ekonomicznym, technologicznym, organizacyjnym i spoleczno-kulturowym.
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ROZWOJ
ZASOBOW LUDZKICH

Rozw6j zasobow ludzkich
— tre$¢ 1 zakres pojecia

Traktowanie zasobéw ludzkich' jako skladnika niematerialnych aktywéw
firmy i Zrédta konkurencyjnosci stanowi podstawowa cechg wyrézniajaca za-
rzadzanie zasobami ludzkimi jako okreslone podejscie do funkcji personalnej
przedsigbiorstwa. Wynika stad bezposrednio kluczowa rola inwestowania w rozwoj
owych zasobow i traktowania go jako integralnej czgsci rozwoju organizacji, co
ilustruje rysunek 54. Przedstawiony na nim model zintegrowanego rozwoju
organizacji zaktada Sciste powiazanie dzialani w sferze rozwoju zasobéw ludzkich
z procesami tworzenia strategii i doskonalenia struktury organizacyjnej, traktujac je
Jako procesy komplementarne oraz prowadzone réwnolegle, ktérych efektem jest
powstanie organizacji uczacej sig.

Problemy doskonalenia okre§lonych sktadnikéw zasobéw ludzkich stanowia
przedmiot zainteresowania w teorii i praktyce od zawsze, a zwlaszcza od czasu
uksztattowania si¢ funkcji personalnej. Wraz z rosngca zlozonoécia otoczenia
organizacji oraz coraz wigkszym stopniem komplikacji wewngtrznych proceséw
i struktur, w tym struktury zatrudnienia, zmienialo si¢ réwniez podejécie do kwestii
doskonalenia zasobéw ludzkich. Sam termin ,;rozwéj zasobéw ludzkich” (human
resources development, HRD) uksztaltowat si¢ w tym samym czasie co koncepcja
zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli w latach 80. XX W. Tak jak mozna méwié
o ewolucji od zarzadzania personelem (kadrami) do zarzadzania zasobami ludz-

' Nalezy przypomnieé, ze przez pojecie zasobéw ludzkich rozumiemy ogot wrodzonych i naby-
tych wladciwosci (wiedza, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, cechy osobowosci, warto$ci) uciele$nio-
nych w ludziach, ktére sa wykorzystywane i doskonalone w okresie aktywnosci zawodowej. Pojeciem
bliskoznacznym jest potencjat ludzki obejmujacy te cze$¢ zasobow ludzkich, ktéra dopiero musi zostaé
odkryta i rozwinigta. W uzyciu potocznym terminy tc sa stosowane nierzadko zamiennie, podobnie jak
termin kapital ludzki, ktérego istota sa réwniez wspomniane wcze$niej cechy i whasciwosci ludzi,
a wige zaréwno te realnie istniejace, jak i potencjalne, kiore stanowia Zrédio obecnych oraz przysztych
warto$ci finansowych.
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Rysunek 54

Rozwdj zasobéw ludzkich w modelu zintegrowanego rozwoju organizacji

/ Tworzenie strategii '\
Wizja

rozwoju ————)‘ Doskonalenie struktury

organizacji
\5‘ Rozwoj zasobdéw ludzkich

kimi, tak przez analogi¢ mozna powiedzie¢, ze w podejSciu do doskonalenia
zasobow ludzkich nastapita ewolucja od wasko rozumianych szkolen i treningu do
kompleksowego rozwoju zasobéw ludzkich.

W literaturze przedmiotu, szczegdlnie anglojezycznej, przetoczyla sie w la-
tach 90. dyskusja na temat relacji zachodzacych miedzy zarzadzaniem zasobami
ludzkimi a rozwojem zasobow ludzkich. W jej wyniku zarysowaty si¢ dwa gtéwne
podejécia (rysunek 55). Zgodnie z pierwszym podej$ciem rozwdj zasobéw ludzkich
traktuje si¢ jako integralna cz¢$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujaca
swoim zakresem pozyskiwanie i utrzymywanie w organizacji ludzi o wysokim
potencjale, ktorzy sa najlepiej przygotowani do osiagania celéw firmy. Natomiast
w drugim podejsciu traktuje si¢ rozwo6j zasoboéw ludzkich jako oddzielny proces od
zarzadzania zasobami ludzkimi i komplementarny w stosunku do niego. Jego istota
jest integrowanie szkolef,, rozwoju organizacji 1 karier pracownikéw w celu
doskonalenia efektywnosci pracy (Walton, 1999, s. 143-145).

W polskiej literaturze przedmiotu problematyka doskonalenia zasobéw ludz-
kich jest okre§lana przez poszczegdlnych autoréw réznymi terminami, poczawszy
od tradycyjnych, takich jak ksztatcenie, doksztalcanie, doskonalenie zawodowe,
szkolenie (Krol, 1999, s. 113; Rybak, 1998b; Adamiec, Kozusznik, 2000; Koziot
1 inni, 1991; Janowska, 2002), przez rozwd¢j kadr (personelu, pracownikéw,
zawodowy) (Kostera, 1994; Pocztowski, 1998; Antczak, 1999; Oleksyn, 2001b;
Szaltkowski, 1994; Suchodolski, 2002), rozwdj potencjalu pracy (spolecznego)

Rozwdj organizaciji
jako proces uczenia sie

Rysunek 55
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL)
a rozwdj zasobéw ludzkich (RZL)

b) ZZL (HRM) i RZL (HRD)
jako procesy komplementarne

a) RZL (HRD) jako czeé¢ ZZL (HRM)
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(Pocztowski, 2001; Gableta, 2998; Rybak, 1999), a skoficzywszy na rozwoju
kapitatu ludzkiego (Krél, 2000; Bratnicki, Struzyna, 2001), ktéry to termin coraz
czgSciej pojawia si¢ w ostatnich latach i jest wyrazem wylaniajacego sie¢ zarza-
dzania Kapitatem ludzkim jako nastgpnego etapu w ewolucji podejscia do funkcji
personalnej przedsigbiorstwa, o czym pisano w rozdziale 1 ksiazki.

Nie podejmujac w tym miejscu proby analizy poszczegdlnych ujeé¢ doskonale-
nia zasobéw ludzkich w organizacji, tatwo zauwazyé, 7e przedmiotem rozwazan
cytowanych autoréw i wielu innych sa roine aspekty zwiazane z rozwijaniem
wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci oséb wykonujacych prace. Inaczej méwiac, przed-
miot rozwazaf jest ten sam, natomiast 1ézny jest zakres omawianych zagadniefi
1 oczywiScie rézna jest terminologia, ktora postuguja si¢ poszczegdlni autorzy.
Pozostajac w konwencji zarzadzania zasobami ludzkimi, przyjmiemy, ze terminem
0 najszerszym zasiggu dla ujecia tych kwestii jest rozwdj zasobéw ludzkich
(RZL); przez pojecie to rozumiemy celowe konfiguracje przedsiewzieé wzbo-
gacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztaltowania wartosci, postaw, motywa-
cji i umiejetnosci, a takie dbania o kondycje fizyczna i psychiczna, oséb
wykonujacych prace, ktére to przedsigwzigcia prowadza do wzrostu jej
efektywnosci oraz do podniesienia wartosci rynkowej zasobéw ludzkich. Tak
rozumiany rozwdj zasobow ludzkich stanowi podstawowy proces w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi i wiaze si¢ integralnie z rozwojem organizacji oraz
ksztaltowaniem karier zawodowych. Moze on by¢ rozpatrywany na trzech po-
ziomach:

e calej organizacji,

e poszczegllnych zespoléw pracowniczych,

¢ indywidualnych pracownikéw.

W przypadku kazdego z wymienionych pozioméw mozna okresli¢ whasciwy
dla danego przedsigbiorstwa zakres przedsiewzig¢ rozwoju zasobow ludzkich. Na
kazdym z tych pozioméw powstaja tez specyficzne problemy zwiazane z roz-
wijaniem potencjalu pracy, tkwiagcego w poszczegélnych skladnikach zasobow
ludzkich i decydujacego o obecnej oraz przysztej zdolnosci i gotowosci wiascicieli
zasobow ludzkich do realizacji zadan przedsigbiorstwa, a takze o ich sile przetar-
gowej na rynku pracy lub, inaczej méwiac, stopniu zatrudnialnoéci.

Zasoby ludzkie, jakimi dysponuja poszczegélne osoby, grupy oraz cale
organizacje, moga by¢ analizowane w aspekcie terazniejszych i przysztych potrzeb.
Oznacza to, ze tkwiacy w nich potencjal pracy obejmuje elementy obecnie
wykorzystywane w procesie §wiadczenia pracy, mozliwe do natychmiastowego
wykorzystania, oraz te, ktére moga by¢ w przyszloici uzyskane w wyniku
okreSlonych przedsiewzig¢ podejmowanych w ramach rozwoju zasobéw ludzkich.

W rozwoju zasoboéw ludzkich nawiazuje si¢ do twierdzen teorii kapitatu
ludzkiego. Przyjmujac, ze ludzie sa genetycznie wyposazeni w pewien zaséb cech
i wlasciwosci, ktére moga, lecz nie musza byé rozwinigte, mozna wyciagnaé
wniosek o potrzebie inwestowania w ich rozwdj. Potraktowanie zasobéw ludzkich
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jako obiektu inwestowania wlacza je w obszar analizy ekonomicznej w odniesieniu
nie tylko do kosztéw zwiazanych z ich zastosowaniem w przedsigbiorstwie, lecz
takze w kontek$cie pomnazania ich wartoSci, z mysla o przysztym spozytkowaniu.
Wynika stad bezposSrednio kluczowe znaczenie problematyki rozwoju zasobow
ludzkich w ramach funkcji personalnej wspétczesnych organizacji. W badaniach
przeprowadzonych w pierwszej potowie lat 90. w Wielkiej Brytanii, znanych jako
Cranfield project, okazalo si¢, ze rozw6j personelu, zwlaszcza kadry kierowniczej,
oraz rozw0j organizacji maja ogromne znaczenie dla osiggania celow strategicz-
nych (Walton, 1999, s. 142). Potwierdzaja to réwniez badania prowadzone w ostat-
nim okresie w Polsce, gdzie procesom szkolenia przypisuje si¢ wérdd innych
proceséw personalnych najwigksze znaczenie w aspekcie osiagania celow bizneso-
wych (Pocztowski i inni, 2001, s. 17). W wielu innych publikacjach podkreSla si¢
kluczowe znaczenie wiedzy i innych elementéw zasobdw ludzkich jako podstawo-
wego kryterium odrézniajacego firmy osiagajace sukcesy od pozostatych (Fitz-enz,
2001, s. 20). Podkresla sie konieczno$é konkurowania przez wykorzystywanie tzw.
dzwigni zasob6w, m.in. zasobéw ludzkich (Hamel, Prahalad, 1999, s. 131), ktéra
polega na podnoszeniu produktywnosci pracy gtéwnie przez zwigkszanie wartosci
licznika, a nie zmniejszanie mianownika w odzwierciedlajacych ja wskaZnikach.
Uzyskiwany w ten sposb wzrost produktywnosci jest znacznie trwalszy niZ ten,
ktory uzyskuje sie przez dziatania ukierunkowane na zmniejszanie kosztow pracy,
np. redukcje zatrudnienia. Efekt dZwigni zasoboéw ludzkich mozna uzyska¢ m.in.
przez pekniejsze wykorzystanie posiadanych zasobéw ludzkich i ich rozwoj.

MySlenie o zasobach ludzkich w kategoriach konkurencyjnosci prowadzi do
pytania o wartoSci, ktérych sa one Zrédtem, oraz o pomiar korzysci otrzymywanych
w wyniku ich gromadzenia i wykorzystania; podkresla si¢ tez konieczno$¢ ich
dynamicznego ujecia (Bratnicki, Struzyna, 2001, s. 92-93). Postrzeganic w ten
spos6b zasobdéw ludzkich, a oséb $wiadczacych prace jako wiascicieli tych
zasobow i inwestorOw w ich rozwdj, pozwala okre§laé¢ proces doskonalenia zaso-
bow ludzkich mianem rozwoju kapitalu ludzkiego. Wynika to z faktu, ze relacje
miedzy osobami wykonujacymi prace i bedacymi wilascicielami zasoboéw ludzkich
(kapitatu ludzkiego) a organizacjami, dla ktérych owo Swiadczenie pracy nastgpuje,
sa oparte na wymianie wzajemnych korzysci w warunkach swobody wyboru aloka-
cji kapitatu ludzkiego i ponoszenia zwiazanego z tym ryzyka.

Strategie 1 instrumenty rozwoju
zasobow ludzkich
Spos6b inwestowania w rozwdj zasobow ludzkich zalezy od przyjetej strategii

oraz od doboru okre§lonych instrumentéw. Istnieja cztery charakterystyczne podej-
Scia strategiczne do rozwoju zasobéw ludzkich (Taylor, Lippit, 1983).
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Pierwsze podejscie zaktada podejmowanie okreslonych dziatan dopiero w sy-
tuacji wystapienia probleméw z zapewnieniem przedsigbiorstwu pracownikéw
o okreslonej wiedzy i umiejetnosciach. Sa to z reguly dziatania przypadkowe, po-
dejmowane doraznie w celu rozwiazania powstalego problemu, stanowiacego
bariere w funkcjonowaniu firmy. Niezbednych pracownikéw pozyskuje sie albo
sposrod osob juz zatrudnionych, albo przyjmujac nowych pracownikéw.

Drugie podejscie do rozwoju zasobow ludzkich charakteryzuje prowadzenie
celowej polityki, skierowanej na tworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego
zasobu wiedzy i umiejetnosci, przy zalozeniu, ze stanowi on wazny czynnik
strategiczny rozwoju calej organizacji. Strategia dziatania polega w tym przypadku
na przyjmowaniu do pracy mtodych pracownikéw, dysponujacych wysokim poten-
cjalem rozwoju, a nastepnie na prowadzeniu w stosunku do nich celowej polityki
w zakresie rozwijania tegoz potencjatu. Przedsigwziecia rozwojowe sa podejmo-
wane w tym wypadku na wszystkich szczeblach w hierarchii organizacyijne;j.

Trzecie podejscie do rozwoju zasobéw ludzkich odznacza sie zatrudnianiem
wstepnie przygotowanych pracownikéw o pewnym do$wiadczeniu zawodowym,
a nastepnie sprawdzaniem ich przydatno$ci na réznych stanowiskach pracy, przy
czym podejmuje si¢ selektywnie okreslone dziatania skierowane na rozwéj pew-
nych elementéw ich potencjahu.

Czwarte podejscie do rozwoju zasobéw ludzkich nie przewiduje wias-
nej aktywno$ci w tej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, natomiast za-
ktada kupowanie tego potencjatu przez pozyskiwanie pracownikéw z zewnatrz.
W przypadku niespetniania przez nich oczekiwan rezygnuje si¢ z dalszej wspot-
pracy.

Przedstawione strategie rozwoju zasobéw ludzkich wyznaczaja ogélne kie-
runki dzialania, w ramach ktérych planuje sie i realizuje wiele przedsiewzie¢ roz-
wijajacych poszczegélne sktadniki zasobow ludzkich, stosujac odpowiednie in-
strumenty. W literaturze fachowej mozna spotkaé rézne klasyfikacje mozliwych
przedsiewzie¢ (instrumentéw) rozwoju zasobéw ludzkich. Uwzgledniajac ten doro-
bek i wychodzac od przyjetej definicji zasobéw ludzkich oraz uznajac zasoby
ludzkie za strategiczny czynnik rozwoju przedsiebiorstw, tzn. rozpatrujagc go
w kontekscie rozwoju catej organizacji, wyrézniamy trzy gtéwne grupy instrumen-
tow rozwoju zasobéw ludzkich, a mianowicie:

e szkolenia,

® przemieszczenia pracownikow,

e strukturyzacje pracy.

Na rysunku 56 przedstawiono ogélny model rozwoju zasobéw ludzkich,
w ktbérym strategia rozwoju zasobéw ludzKich stanowi integralna cze$é strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi w szerszej strategii przedsiebiorstwa. Strategia
rozwoju zasobow ludzkich okreSla gléwne kierunki doskonalenia poszczegllnych
element6w tegoz zasobu. Jako permanentnie trwajacy i odnawiajacy si¢ proces jest
ona modyfikowana na biezaco przez poréwnywanie pozadanej i istniejacej struk-
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Rysunek 56

Model rozwoju zasobéw ludzkich
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tury zasoboéw ludzkich. W ten sposéb strategia rozwoju zasob6éw ludzkich zawiera
zar6éwno elementy wczesniej ustalone, jak i wytaniajace si¢ w trakcie jej realizacji.

Do podstawowych narzedzi rozwoju zasobéw ludzkich naleza bez watpienia
szkolenia, definiowane jako ogdt celowych i systematycznych dzialahh wystepuja-
cych w danej organizacji i skierowanych na poglebianie oraz poszerzanie okreslo-
nych elementéw zasobdéw ludzkich, a takze na wyposazanie ich w nowe elementy,
niezbedne z punktu widzenia obecnych i przysztych potrzeb tej organizacji. Cele
szkoleniowe wynikaja zaréwno z przyjetej strategii rozwoju zasobéw ludzkich, jak
1 ze stwierdzonej rozbieznosci (luki) pozadanych i istniejacych profili kompetencyj-
nych poszczegdlnych pracownikéw oraz calych zespotéw. Dokonujacy sie przez
szkolenie zawodowe rozw0j zasobow ludzkich nastepuje bezpoSrednio przez
uzupetnianie go o okreSlone elementy wiedzy zawodowej, o umiejetnosci praktycz-
ne oraz o ksztaltowanie postaw. Przekazywanie wiedzy zawodowej moze obejmo-
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wac zaréwno treSci ogélne, dotyczace np. przedsigbiorstwa, jego otoczenia oraz
zarzadzania, jak i treci specjalistyczne, odnoszace sie do sposobéw spetniania
okreslonych funkcji, dotyczace okre§lonych proceséw technologicznych i metod
wykonywania pracy. Doskonalenie umiejetnosci moze si¢ odnosi¢ np. do ksztat-
towania umiejetnosci organizowania pracy, komunikowania sie, my§lenia koncep-
cyjnego, pracy w grupie oraz do rozwijania umiejetnosci technicznych dotyczacych
np. praktycznego stosowania pewnych metod lub narzedzi pracy. Ksztaltowanie
postaw oraz zachowafi pracownik6w moze polega¢ np. na uczeniu tolerancji wobec
0s6b o odmiennych pogladach, na rozwijaniu u okre§lonych grup pracowniczych
potrzeby permanentnego uczenia si¢, a takze na rozwijaniu szacunku wobec
kolegéw, przetozonych, podwladnych oraz poszanowania rzeczowych i finanso-
wych zasobow przedsigbiorstwa.

Do istotnych narzedzi rozwoju zasobéw ludzkich naleza przemieszczenia
pracownikow, bedace forma ruchliwosci pracowniczej, ktéra charakteryzuje
wzglednie wysoka sterowalno$é przez odpowiednie podmioty zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w przedsigbiorstwie, i ktéra obejmuje zmiany stanowisk pracy przez
indywidualnych pracownikéw lub pewne ich grupy wewnatrz okreslonych komérek
organizacyjnych oraz miedzy nimi. Przemieszczenia personelu stanowia wiec
celowy i pozadany — z punktu widzenia celéw zarzadzania zasobami ludzkimi
— ruch pracownikéw. Moze to by¢ ruch zaréwno w pionie, jak i w poziomie
hierarchii organizacyjnej; ponadto moze si¢ wiaza¢ z konieczno$cia zmiany
pewnych elementéw sytuacji pracy przemieszczanych pracownikéw.

Szczegdlne miejsce przemieszczen pracowniczych w procesach zarzadzania
zasobami ludzkimi wynika z wywotywanych przez nie zmian ilo$ciowych i jakog-
ciowych istniejacych zasobéw ludzkich. Zmiany te sa, z kolei, bardzo istotne
z punktu widzenia realizacji ogdlnych i szczegélowych celéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Moga one by¢ wykorzystywane zaréwno przy rekrutacji personelu
z tzw. wewnetrznego rynku pracy, jak i dla doraznego zaspokajania potrzeb
personalnych. Ponadto moga si¢ przyczynia¢ do stwarzania lepszych warunkéw
spozytkowania kwalifikacji zawodowych i umacniania wigzi z przedsiebiorstwem.
Ich znaczenie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi polega wiec przede
wszystkim na tym, iz moga by¢ stosowane jako instrument harmonizacji podazy
1 popytu na wewnetrznym rynku pracy danej instytucji, a tym samym przyczynia¢
si¢ do podnoszenia efektywnosci tego zarzadzania.

Omawianie problematyki przemieszczefi pracowniczych w kontek$cie ich
wplywu na rozw6j zasob6éw ludzkich stanowi rozszerzenie tradycyjnego podejscia
w tym wzgledzie, koncentrujacego si¢ gléwnie na zagadnieniach szkolenia zawodo-
wego. Przemieszczenia pracownicze wewnatrz przedsiebiorstwa sa sposobem
harmonizacji podazy i popytu na wewnetrznym rynku pracy lub, méwiac inaczej,
harmonizacji potrzeb personalnych z istniejacymi zasobami ludzkimi. Mamy wiec
bezposredni zwiazek miedzy przemieszczeniami a luka kompetencji, ktérej ogra-
niczanie stanowi gléwny problem rozwoju zasobéw ludzkich.
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Badania empiryczne potwierdzaja, ze w przedsigbiorstwach wystepuja rézne
rodzaje przemieszczen pracowniczych, odbywajacych si¢ zaréwno z inicjatywy
kierownictwa, jak i samych pracownikéw, przybierajacych formy zmian stanowisk
pracy w ramach tych samych wydzialéw oraz zmian stanowisk pracy migdzy
réznymi wydziatami lub innymi komoérkami organizacyjnymi. Przemieszczenia te
przyczyniaja si¢, z reguly, do podniesienia efektywnoSci zarzadzania zasobami
ludzkimi, przez poprawg wykorzystania czasu pracy, optymalizacje struktur zatrud-
nienia i lepsze spozytkowanie kwalifikacji zawodowych, oraz do wzrostu zadowole-
nia z pracy. Zdarza sie, Ze c7gé¢ z nich bywa przypadkowa, odbywa sie Zywiolowo
i nie jest dostatecznie opanowana przez odpowiednie komoérki personalne w przed-
siebiorstwie. Stad tez konieczne jest wypracowanie procedury przemieszczeil pra-
cowniczych wewnatrz organizacji, ktéra powinna obejmowa¢ nastepujace dzialania:

e ustalenie kierunkéw i zakresu przemieszczefi pracownikéw, ktére wynikajg

z planu rozwoju personelu;

e przygotowanie przemieszczenn od strony organizacyjnej i spolecznej;

o dokonanie przesuni¢é pracownikéw wewnatrz organizacji;

e przystosowanie przemieszczonych pracowniké6w do nowych rél organiza-

cyjnych;

e oceng przebiegu i efektéw przeprowadzonych przemieszczen.

W przyjetej koncepcji instrumentdéw rozwoju zasobéw ludzkich wskazano
réwniez na trzeci spos6b minimalizacji wspomnianej luki kompetencji, polegajacy
na strukturyzacji pracy. Jednym z giéwnych celéw strukturyzacji pracy, jako
procesu tworzenia nowych i modyfikowania istniejacych struktur pracy, jest
poprawa jako$ci gospodarowania zasobami ludzkimi w przedsicbiorstwie (Saj-
kiewicz, 1986, s. 208). Strukturyzacja pracy obejmuje celowe ksztaltowanie tresci
i warunkéw pracy na poziomie okre§lonego stanowiska pracy lub grupy stanowisk
pracy. Kazda forma strukturyzacji pracy prowadzi do zmian w organizacji pracy.
Tym samym oddziatuje ona na sposéb, w jaki jest realizowane podstawowe zadanie
kazdego systemu pracy, tj. przetworzenie wielkosci wejsciowych (input) na wiel-
kosci wyjsciowe (output), okreslajace rowniez warunki wykorzystania istniejacego
w danym przedsigbiorstwie potencjatu pracy oraz mozliwosci jego rozwoju. Stano-
wisko pracy, stanowigce elementarny system pracy, jest miejscem nabywania przez
pracownikéw do$wiadczenia oraz dyskontowania posiadanych przez nich umiejet-
noSci; od treSci i warunkow pracy zalezy w duzej mierze motywacja do pracy.
Znajduje to odbicie w modelu charakterystyki stanowiska pracy (job characteristics
model), w ktérym wyr6znia si¢ pig¢é wymiardéw pracy (Hackman, Oldham, 1980):

e zréznicowanie umiejetnoSci (skill variety), czyli zakres kwalifikacji, ktore

sa niezbedne do wykonywania pracy;

e kompleksowo$¢ zadania (task identity), okreSlajaca, w jakim stopniu wyko-

nywanie pracy stanowi pewna, dajaca si¢ okresli¢ calos¢;
e znaczenie zadania (task significance), oznaczajace subiektywne odczucie
wazno$ci wykonywanej pracy;
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* autonomi¢ dziatania (autonomy), czyli zakres swobody przy wykonywaniu
danej pracy;

* informacje¢ zwrotng (job feedback), czyli stopien, w Jjakim wykonywana
praca umozliwia pracownikowi uzyskiwanie informacji zwrotnej o wy-
nikach.

Wychodzac od tego modelu, mozna skonstruowaé wskaznik potencjalu moty-

wacyjnego okreslonych tresci pracy (motivating potential score, MPS), obliczany
wedtug formuty:

zr6znicowanie + kompleksowo$¢ + znaczenie )
MPS = 3 - autonomia -

- informacja zwrotna. ‘
|

Postugujac si¢ formuta MPS, mozna dokonywaé oceny skutkéw zamierzonych
przedsiewzig¢ restrukturyzacji pracy, takich jak rozszerzanie zakresu zadan, wzbo-
gacanie treSci pracy, tworzenie sprzezenia zwrotnego z wynikami pracy oraz
wprowadzanie grupowych form organizacji pracy.

Znaczenie réznych form strukturyzacji pracy jako czynnika wplywajacego na
rozwdj zasobéw ludzkich zostato ugruntowane w literaturze poSwigconej humani-
zacji pracy. Na podstawie licznych badan prowadzonych w wielu krajach sfor-
mutowano wnioski o potrzebie takiego ksztaltowania tresci i warunkéw pracy,
ktére sprzyjatyby rozwojowi osobowosci pracownikow w procesie pracy. Postulat
ten byt przyjmowany na poczatku przez praktykéw zarzadzania raczej sceptycznie,
Jako pewien luksus, na ktéry mozna sobie pozwolic, jezeli zaistnieja odpowiednie
warunki. Postepujacy rozw6j w dziedzinie techniki i technologii produkcji prowa-
dzi do zmiany sposobu pojmowania znaczenia strukturyzacji pracy. Coraz pow-
szechniejsze stosowanie elastycznych systeméw produkcji i nowoczesnych syste-
mow biurowych wymaga m.in. nowych wzorcéw zachowar zaréwno wéréd pra-
cownikéw produkeyjnych, jak i biurowych w kierunku zwigkszania odpowiedzial-
nosci za czynnosci wykonywane w coraz wigkszym stopniu samodzielnie. Wspo-
mniane zmiany stwarzaja poza tym wieksze szanse na takie ksztaltowanie tresci
1 warunkow pracy, ktére wezesniej pozostawato gtéwnie w sferze postulatéw teorii
pod adresem praktyki. Chodzi o tworzenie struktur pracy odznaczajacych sie takimi
cechami, jak kompleksowe i urozmaicone czynnoSci, mozliwosci komu-
nikowania sig, mozliwo$ci eksperymentowania oraz szeroki zakres kompetencji
w odniesieniu do wykonywanych zadah®. Dziatania te stanowia SWoisty reen-
gineering tradycyjnych struktur pracy oraz zwiazany z tym reengineering postaw
wobec pracy.

* Problematyke ksztaltowania tresci i warunkéw pracy przedstawiono szerzej w rozdziale 10
ksigzki.
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W podejéciu do strukturyzacji pracy lub, szerzej rzecz ujmujac, do zmian
w organizacji pracy mozna wyr6zni¢ trzy ogélne modele. W pierwszym modelu,
ktéry mozna okre§li¢é mianem korekcyjnej strukturyzacji pracy, podejmowane
dziatania sa ukierunkowane na likwidacje deficytéw ergonomicznych, fizjologicz-
nych, psychologicznych, prawnych oraz wystgpujacych w sferze ochrony pracy.
Drugi model zaktada uwzglednianie wymogéw naukowej organizacji pracy juz
w stadium planowania okres§lonych przedsigwzigé i antycypowania ewentualnyc.l?
negatywnych ich skutkéw. Mozna go okresli¢ mianem prewencyjnej strukturyzacji
pracy. Trzeci model mozna okre§li¢ jako prospektywna strukturyzacje pracy,
zakladajaca przewidywanie mozliwos$ci rozwoju osobowosci i zwigkszanie zakresu
autonomii dziatlania w planowanych rozwigzaniach organizacyjnych (Staehle,
1991, s. 646). Najkorzystniejszym podej$ciem do strukturyzacji pracy jako jednego
z kompleksowych instrumentéw rozwoju potencjalu pracy jest podejscie charak-
terystyczne dla ostatniego z przytoczonych modeli.

Podmioty rozwoju
zasobow ludzkich

Jak juz wczesniej wspomniano, rozwéj zasobow ludzkich stanowi komplek-
sowy proces, ktérego realizacja wymaga zaangazowania podmiotéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Dobdr i podziat rél miedzy nimi sa uwarunkowane sytuacja danego
przedsi¢biorstwa. W tym miejscu ograniczamy sie do wskazania miejsc'a g’(éwnyc}}
podmiotéw (aktoréw) w tym procesie. Punktem wyjscia w ich okre§leniu moze by¢
0gdblny uktad aktoréw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry przedstawiono w roz-
dziale 2 ksiazki. Uwzgledniajac specyfike rozwoju zasobdw ludzkich oraz obecne
trendy rozwojowe w dziedzinie indywidualnego i organizacyjnego uczenia si¢, do
gléwnych aktoré6w tego procesu mozna zaliczyC (rysunek 57):

o kierownictwo firmy,

e kierownikéw liniowych,

¢ menedzeréw ds. rozwoju zasobéw ludzkich,

¢ osoby zatrudnione,

e doradcéw personalnych,

e partner6w benchmarkowych.

Kierownictwo firmy jest odpowiedzialne w pierwszej kolejnosci za opracowa-
nie wizji rozwoju zasobéw ludzkich w organizacji, zabezpieczenie Srodkéw na
rozwdj tych zasobéw oraz wykorzystywanie efektéw tych inwestycji do planowan?a
przysztych kierunkéw rozwoju firmy. Dzialania na tym poziomie zarzadze.lma
powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie swoistej kultury uczenia sie. Zadamem
menedzera personalnego (w wigkszych firmach moze to by¢ menedzer ds. rozwoju
zasobdw ludzkich) jest tworzenie dla kierownictwa firmy programoéw strategicz-
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RysuNek 57
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nych dotyczacych szkoled pracownikéw, biezace zarzadzanie catym procesem
szkoleniowym w firmie, wspétpraca w tym zakresie z kierownikami liniowymi,
z doradca personalnym oraz z tzw. partnerami benchmarkowymi. Wyodrebnienie
partnera benchmarkowego jako podmiotu w procesie rozwoju zasobéw ludzkich
wynika z rosnacego znaczenia tej metody w usprawnianiu proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi®. Jego rola w rozwoju zasob6éw ludzkich polega na dostarczaniu
sprawdzonych wzorcow uczenia sie, ktére moga byé adaptowane w warunkach
konkretnej organizacji. Rola kierownika liniowego w omawianym procesie polega
przede wszystkim na podejmowaniu inicjatyw dotyczacych rozwoju pracownikéw
i okreSlaniu potrzeb w tym wzgledzie, wspétpracy z menedzerem personalnym oraz
z doradcg personalnym, inspirowaniu podleglych pracownikéw do uczenia si¢ oraz
stwarzaniu warunkéw sprzyjajacych wdrazaniu efektéw przedsiewzieé mwestycyj-
nych w rozw¢j kapitatu ludzkiego. Podstawowym zadaniem wszystkich zatrud-
nionych jest aktywno$¢ w nabywaniu nowej wiedzy, umiejetno§ci i w uczeniu sie
nowych zachowan. Nie powinni oni byé¢ przy tym tylko biernym obicktem in-
westycji w ich zasoby ludzkie, lecz powinni aktywnie uczestniczy¢ we wszystkich
fazach tego procesu.

Przedstawione na rysunku 57 podmioty rozwoju zasobéw ludzkich uczestnicza
W tym procesie, petniac wiele specyficznych rdl organizacyjnych, ktére mozna
podzieli¢ na (Walton, 1999, s. 154):

¢ role zorientowane na zadania, o charakterze funkcjonalnym, oznaczajace

odpowiadajace tym zadaniom zachowania,

* Zastosowanie benchmarkingu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi oméwiono m.in, w: Wegrzyn,
2002.
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e role zorientowane na proces, o charakterze interpretacyjnym, okreslajace

sposoby postrzegania i wykonywania okreslonej ustugi pracy.

Spos6b okredlania tych rél oraz ich przyporzadkowania poszczegllnym
aktorom jest kwestig umowna i powinien by¢ dopasowany do potrzeb poszczegodl-
nych organizacji. Ogdlnie mozna przyjaé, iz role organizacyjne w dziedzinie rozwo-
ju zasobdw ludzkich ewoluuja od wasko rozumianych rél zwiazanych ze szkolenia-
mi typu administrator szkolefi, instruktor (trener), analityk potrzeb szkoleniowych,
planista przedsiewzieé szkoleniowych, agent transferu efektow szkolefi do bardziej
holistycznego ujecia rol zwiazanych z organizacyjnym uczeniem si¢. Wiréd wyta-
niajacych si¢ r6l o charakterze funkcjonalnym mozna wymieni¢ nastgpujace:

¢ kreator organizacyjnego uczenia Si¢;

e menedzer relacji z podmiotami zewngtrznymi;

o kreator organizacyjnych centréw uczenia si¢ (uniwersytetow korporacyj-

nych);

e wewnetrzny konsultant w zakresie programéw organizacyjnego uczenia sie,

rozwoju organizacji oraz zarzadzania efektywnoScia pracy;

¢ menedzer wiedzy i kapitalu intelektualnego.

Z kolei do wytaniajacych sig¢ r6l o charakterze procesowym mozna zaliczy¢*:

¢ wspdluczacego sig,
agenta zmiany,
architekta procesu organizacyjnego uczenia sig,
realizatora procesu uczenia sig,
wewngtrznego przedsigbiorcy,
wspierajacego procesy strategiczne.

Przedstawione role, jakie powinny odgrywaé podmioty rozwoju zasobdw
ludzkich, wskazuja gtéwne pola ich aktywnosci w dazeniu do budowania orga-
nizacji zdolnych do konkurowania w czasach ustawicznych zmian w otoczeniu.
Organizacje te okre§la si¢ najczeSciej mianem uczacych sie, czyli takich, ktore
potrafia wykorzystywaé mozliwosci uczenia si¢ na wszystkich szczeblach orga-
nizacji (Senge, 1998, s. 17), a kazde nowe doSwiadczenie stanowi potencjalne

Zrédio usprawnien (Batorski, 2000, s. 46).

Proces szkoleniowy

W zalezno$ci od konkretnych celéw szkolenia mozna wyrézni¢ trzy ich
rodzaje. Pierwszym z nich sa szkolenia przygotowujqce i wprowadzajqce do pracy.
Ich celem jest wyposazenie nowo przyjmowanych pracownikéw w specyficzne
elementy wiedzy fachowej, umiejetnosci i zachowan, ktoérych nie mozna uzyskaé

* Role te opracowano na podstawie: Walton, 1999.
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w pozazakladowych instytucjach systemu edukaciji. Ten rodzaj szkolenia zawodo-
wego obejmuje réwniez przyzakladowe szkoty zawodowe, o ile przedsi¢biorstwo
takowe ma.

Drugi rodzaj szkolenia zawodowego, ktéry mozna okresli¢ Jjako szkolenie
dostosowawcze, polega na poglebianiu i rozszerzaniu istniejacych elementéw
wiedzy zawodowej, umiejetnosci oraz postaw pracowniczych w celu dostosowania
ich do zmienionych wymogéw na zajmowanym przez danego pracownika stanowi-
sku pracy lub w celu objecia przez pracownika innego stanowiska pracy. Ten rodzaj
szkolenia zawodowego wystepuje czesto w kombinacji z innym instrumentem
rozwoju zasobéw ludzkich, tj. z przemieszczeniami pracowniczymi wewnatrz
przedsiebiorstwa, stanowiac nierzadko jeden z warunkéw przemieszczenia piono-
wego lub poziomego. Warunkiem ograniczajacym zakres stosowania tego rodzaju
szkolenia zawodowego sa potencjalne mozliwosci rozwoju danego pracownika oraz
Jjego gotowos¢ do partycypowania w planowanym przedsiewzigciu szkoleniowym.

Trzecim rodzajem szkolenia zawodowego w przedsigbiorstwie Jjest szkolenie
zmieniajqce profil zasobow ludzkich, ktére mozna okreslié tak7e mianem prze-
kwalifikowania zawodowego. W poréwnaniu z dwoma wymienionymi uprzednio
rodzajami szkolenia zawodowego rézni si¢ ono tym, ze pracownik uzyskuje nowy
zawod lub nowa specjalizacje zawodowa. Ten rodzaj szkolenia zawodowego moze
by¢ stosowany w sytuacji radykalnych zmian strukturalnych w przedsiebiorstwie,
pociagajacych za soba likwidacje okreslonych stanowisk pracy i powstawanie w ich
miejsce nowych, o zasadniczo zmienionych profilach wymaganego potencjatu pra-
¢y. Przekwalifikowania zawodowe moga by¢ stosowane takze w procesie wtdrnej
aktywizacji zawodowej, np. w stosunku do kobiet podejmujacych prace po dhuzszej
przerwie zawodowej czy tez w odniesieniu do 0s6b, ktére z powodu wypadku przy
pracy lub choroby zawodowej nie moga wykonywaé dotychczasowej pracy.

Szkolenia naleza do najbardziej rozpowszechnionych narzedzi rozwoju zaso-
boéw ludzkich i jako takie nie powinny si¢ odbywaé przypadkowo ani mieé
charakteru akcyjnosci, lecz powinny stanowié system ustawicznego szkolenia,
tworzacy charakterystyczny cykl dziatan, wynikajacych ze strategii rozwoju zaso-
bow ludzkich (rysunek 58). Okresla ona kierunkowe cele dzialalnosci szkoleniowej.
Przyjety do realizacji program strategiczny w sferze rozwoju zasobéw ludzkich
organizacji wymaga odpowiedniej operacjonalizacji, ktéra obejmuje cztery gtéwne
dzialania, tworzace wspomniany juz wezesniej cykl systematycznego (ustawicz-
nego) szkolenia’:

* okreSlenie potrzeb szkoleniowych,

® opracowanie planu szkolen,

e realizacje zaplanowanych szkolen,

® oceng przebiegu i efektéw szkoleti.

* W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rézne odmiany modelu szkolenia (uczenia sig)
pracownikéw — zob. np.: Sloman, 1997,
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Rysunek 58
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Umieszczenie cyklu systematycznego szkolenia w szerszym konteks$cie stra-
tegii rozwoju zasobow ludzkich i strategii biznesowej oznacza wyjécie. poza
tradycyjny sposob pojmowania szkolen, tj. opierajacy si¢ na pojedynczej petli
uczenia si¢, ktéra tworza cztery wymienione wczesniej elementy, i przejscie do
szkolefi w systemie podwdjnej petli uczenia si¢. Oznacza ona, 7Ze w ksztahowani.u
poszczeg6lnych sktadnikéw cyklu szkolenia ustawicznego nalezy uwzgledniaé nie
tylko ich wzajemne relacje, lecz takze takie zmienne, jak misja, wizja i podstawowc?
wartos$ci danej organizacji. Tylko takie podej$cie moze zapewnié ciagly rozwdj
i nabywanie cech organizacji uczacej sig.

Okres$lenie
potrzeb szkoleniowych

Powszechno$¢ szkolei we wspolczesnych organizacjach, dynamicznie roz-
wijajacy si¢ rynek ustug szkoleniowych oraz dbalo$¢ o racjonalne wykorzystan?e
rosngcych budzetéw szkoleniowych rodza konieczno$¢ starannego rozpoznania
potrzeb szkoleniowych. Rozpoznanie to stanowi punkt wyjscia do ustalenia planéw
konkretnych przedsigwzie¢ szkoleniowych. Ponadto identyfikacja potrzeb szkole-
niowych pozwala okreslié, czy naprawdg istnieje problem, ktéry chcemy r.o'zwiaza.é
przez szkolenie, czy konkretne szkolenie rzeczywiscie jest potrzebne, jaki jest naj-
bardziej odpowiedni rodzaj szkolenia i w koficu minimalizuje ona ryzyko chybio-
nego szkolenia oraz zwiazane z tym zbg¢dne koszty (Rae, 1999, s. 16). .

Samo podejscie do okreslania potrzeb szkoleniowych przeszio stopniowo
ewolucje na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat, zwiazang ze zmieniajaca sie
istota problemé6w, ktore szkolenia mialty rozwiazywaé (Boydell, Leary, 2001, s. 9).
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W tradycyjnym podejsciu do okreslania potrzeb szkoleniowych punktem wyjscia
jest analiza stanowisk pracy. Na tej podstawie okreSla si¢ wymogi stanowisk pracy
odnosnie do wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i zachowar oséb przewidzianych do
zatrudnienia na tych stanowiskach. Jest to sposéb na rozwiazywanie problemu
niedoboru wykwalifikowanych pracownik6w przez zastosowanie odpowiednich
szkolen ukierunkowanych na minimalizacje stwierdzonej luki w wymienionych
obszarach. Jednak tego typu podejscie do ustalania potrzeb szkoleniowych oprécz
zalet jest obarczone réznymi mankamentami, takimi jak zbyt waski, bo odnoszacy
si¢ tylko do stanowisk pracy, zakres szkolefi; zbyt duza biurokracja zwiazana
z przygotowywaniem i dokumentowaniem opiséw stanowisk pracy, zbyt duza
standaryzacja i formalizacja opiséw stanowisk, nieuwzgledniajaca naturalnych roz-
nic migdzy pracownikami oraz niesprawdzajaca sie w odniesieniu do prac wyma-
gajacych wiekszej swobody myslenia i dziatania. W sytuacji zmian zachodzacych
W otoczeniu przedsigbiorstw stalo si¢ oczywiste, Ze ten sposéb podejscia do
okre§lania potrzeb szkoleniowych jest niewystarczajacy.

Stad tez w podejsciu do ustalania potrzeb szkoleniowych zaczeto zwracaé
wieksza uwage na indywidualne potrzeby rozwoju pracownikéw oraz na uczenie
si¢ przez udzial w pracach projektowych, czyli przez wykonywanie konkretnych
czynnosci. Poczatkowo podejscie to stosowano gtéwnie do kadry kierowniczej, by
z czasem rozszerzy¢ je na inne grupy zatrudnionych. Widoczna zmiang jest
odchodzenie od tradycji rozumianego szkolenia, polegajacego na przekazywaniu
uczestnikom okre§lonych treéci, w kierunku uczenia sie, na co zwracano uwage
wezesniej. Okreslanie potrzeb w tym zakresie odbywa si¢ na poziomie jednostki,
grupy i caltej organizacji, a jego wyrazem moga by¢ m.in. plany indywidualnego
rozwoju pracownikéw, plany rozwoju poszczegélnych zespotéw oraz modele
kompetencyjne dla calej firmy.

Kluczowa kwestia w procesie okreslania potrzeb szkoleniowych (uczenia sig)
jest przyjecie podstawowego kryterium analizy i oceny koniecznosci przeprowa-
dzenia okreslonych przedsiewzie¢ w tym wzgledzie. Z punktu widzenia nadrzed-
nych celow zarzadzania zasobami ludzkimi takim kryterium jest efektywno$é
pracy. Wynikaja z niej okreSlone standardy kompetencyjne w odniesieniu do
obecnie wykonywanej pracy i pracy antycypowanej w przysziosci. Jesli wykorzys-
tujemy efektywnos¢ pracy jako podstawe analizy i oceny potrzeb szkoleniowych,
przydatne jest rozpatrywanie jej na trzech poziomach (Boydell, Leary, 2001, s. 14):

¢ zapewnienia efektywno$ci wykonywania pracy (zachowanie standardéw

prawidlowego wykonywania pracy i w razie potrzeby likwidowanie luki
miedzy pozadana a osiagang efektywnoscia);

e doskonalenia efektywnosci wykonywanej pracy (podwyzszenie standardéw

Jej wykonywania, m.in. przez ustawiczne szkolenia);

* wprowadzania innowacji podnoszacych efektywnos¢ pracy przez zmiane jej

wykonywania (gruntowny przeglad celéw i proceséw pracy).

Dla kazdego z wymienionych pozioméw efektywnosci pracy charakterystycz-
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ny jest odmienny tryb uczenia si¢ i zwigzanych z nim przedsiewzig¢ szkolenio-
wych. Stad tez witaSciwa identyfikacja potrzeb szkoleniowych oraz przyporzad-
kowanie ich do jednego z trzech poziomdéw efektywnosci pozwalaja skutecznie
okredli¢ przyszte korzysci szkoleniowe i zaplanowa¢ odpowiednie przedsigwzigcia
w tym zakresie. T. Boydell i M. Leary wymieniaja nastgpujace typowe sposoby
(tryby) uczenia si¢ (2001, s. 23):

e na poziomie zapewnienia efektywnoSci pracy — stosowanie si¢ do regul
i procedur, adaptacje, czyli modyfikowanie stosowanych regut i procedur,
oraz odkrywanie powiazan przez zrozumienie sposobéw wykonywania
pracy;

* na poziomie doskonalenia efektywno$ci — zdobywanie do§wiadczen przez
uczenie si¢ wyciagania wnioskOw 1 odkrywanie wilasnego rozumienia
spraw, eksperymentowanie, czyli zdobywanie wiedzy w sposob systema-
tyczny;

e na poziomie wprowadzenia innowacji — laczenie réinych elementéw
wykonywanej pracy, zaangazowanie przez rozumienie szerszego sensu
i kontekstu wlasnej pracy.

Zestawiajac trzy poziomy efektywnoSci pracy z trzema poziomami rozwoju
zasobow ludzkich w organizacji, otrzymamy macierz identyfikacji potrzeb szkole-
niowych lub tez potrzeb w zakresie uczenia si¢ (rysunek 59).

Okre§lanie potrzeb szkoleniowych jest subprocesem, bedacym integralng
czescia procesu szkoleniowego w organizacji i realizowanym we wspomnianym
wczedniej uktadzie aktoréw rozwoju kapitatu ludzkiego. Powinno si¢ ono odbywaé
zawsze w kontekscie otoczenia oraz potrzeb organizacji jako calosci i poszczegol-
nych jej czescl, a takze wymogow konkretnych stanowisk pracy lub rol organiza-
cyjnych. Ponadto powinno uwzglednia¢ indywidualne potrzeby rozwojowe pracow-
nikéw i zespoléw. Punktem wyj$cia w okre§laniu potrzeb szkoleniowych jest wigc
analiza otoczenia firmy, ktéra ma na celu poznanie rysujacych si¢ trendéw
w zakresie dziatania firmy (produkty, ustugi) oraz ich konsekwencji dla stanu
1 struktury zatrudnienia. Umozliwia ona réwniez identyfikacje swoistych standar-
doéw szkoleniowych (benchmarking) istniejacych w segmencie dzialania danej
firmy, a na tej podstawie ocen¢ zaréwno istniejacego stanu w dziedzinie szkolen,
jak i efektéw przeprowadzonego szkolenia. Analiza potrzeb organizacji w dziedzi-
nie szkolefi ma na celu okreslenie tych obszaréw, w ktoérych przeprowadzenie
szkoleni jest najwazniejsze i1 najbardziej pilne. Podstawowym kryterium w tym
wzgledzie, oprécz stwierdzonej luki kompetencyjnej, powinno by¢ znaczenie
poszczegllnych komoérek organizacyjnych firmy z punktu widzenia wktadu, jaki
wnosza one w tworzenie warto§ci dodanej. Analiza stanowisk pracy lub rdl
organizacyjnych pozwala z kolei okre§li¢ modelowe wymogi kompetencyjne i na
tej podstawie oceni¢ stopiefi rozbiezno$ci miedzy pozadanymi a istniejacymi
kompetencjami zatrudnionych pracownikéw. Stanowi to podstawe do okreSlenia
tredci i zakresu konkretnych programéw szkoleniowych.
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RysuNek 59
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Poziom rozwoju zasobow ludzkich

W procesie identyfikowania potrzeb szkoleniowych mozna stosowaé rézne
metody i techniki analizy zasob6éw ludzkich w organizacji. W tym miejscu ogra-
niczymy si¢ do wskazania ich gtéwnych zalet i ograniczen z punktu widzenia okre-
lania potrzeb szkoleniowych (uczenia si¢). Jedna z podstawowych metod analizy
1oceny tych potrzeb jest analiza dokumentéw. Pozwala ona na uzyskanie w krétkim
czasie istotnych danych ilociowych i nie wiaze si¢ z wysokimi kosztami. Nato-
miast nie dostarcza informacji o przyczynach stanéw rzeczy oraz nie stwarza moz-
liwosci wlaczenia pracownik6w w proces ustalania potrzeb szkoleniowych.

Obserwacja to nastgpna metoda wykorzystywana w omawianym procesie.
Swoim zakresem obejmuje ona zachowania os6b $wiadczacych ustuge pracy
w kontekscie Srodowiska pracy. Do jej zalet mozna zaliczyé uzyskanie istotnych
danych oraz stwarzanie pracownikom mozliwosci partycypacji w ustalaniu potrzeb
szkolentowych. Do giéwnych ograniczen obserwacji jako metody ustalania potrzeb
szkoleniowych naleza wysoka czasochtonnosé, wysokie wymagania pod adresem
0s0b prowadzacych obserwacje oraz naktad zwiazany z jej metodyka.
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Badania ankietowe tez moga stuzy¢ do identyfikowania potrzeb szkolenio-
wych. Pozwalaja one na uzyskanie istotnych danych, naswietlajacych problem po-
trzeb szkoleniowych z réznych punktéw widzenia, nie powoduja wysokich kosz-
tow, a przez anonimowo$¢ przyczyniaja sie do podniesienia wiarygodnosci ze-
branych danych. Ograniczenia tej techniki ustalania potrzeb szkoleniowych sa
zwiazane m.in. z czasochtonno$cia przygotowania kwestionariuszy ankiety oraz
z koniecznojcia posiadania odpowiednich kompetencji w tym wzgledzie, ponadto
nie stwarza ona mozliwoSci wyjasnienia ewentualnych niejasnoSci oraz ogranicza
swobod¢ wypowiedzi.

Wywiad nalezy do technik uzyskiwania informacji o potrzebach szkolenio-
wych zaréwno pojedynczych oséb (wywiad indywidualny), jak i catych zespotow
(wywiad grupowy). Za pomoca tej techniki mozna uzyskaé istotne dane o po-
trzebach uczenia si¢ i ich przyczynach, sprzyja ona budowaniu zaufania i zaan-
gazowania pracownikéw. Jednak wykorzystanie wywiadu jako techniki iden-
tyfikowania potrzeb szkoleniowych wiaze si¢ ze znacznymi naktadami czasu pracy
oraz wymaga posiadania kompetencji do ich przeprowadzania. Poza tym uzyskane
dane wymagaja opracowania metodycznego i moga przysparzaé¢ trudno$ci.

Wymienione metody i techniki ustalania potrzeb szkoleniowych (uczenia si¢)
moga by¢ stosowane pojedynczo lub w zestawach, nierzadko w potaczeniu z tech-

nikami heurystycznymi.

Opracowanie planu szkolen

Przygotowanie planu i programu szkolefi jest kolejnym, po identyfikacji po-
trzeb szkoleniowych, krokiem w procesie szkolen. Wychodzac od istoty planowa-
nia jako uniwersalnej funkcji zarzadzania, mozna przyjaé, ze w odniesieniu do
dziatalnosci szkoleniowej obejmuje ono nastgpujace elementy:

e ustalenie celéw (oczekiwanych wynikéw) szkolenia,

e analize sytuacji szkoleniowej w celu identyfikacji pozytywnych i negatyw-
nych czynnikéw wplywajacych na osiagniecie celow,
analize os6b uczacych sie pod katem ich mozliwosci szkoleniowych,
wybo6r sposobdw (programdéw szkoleniowych) realizacji celéw,
ustalenie budzetéw szkoleniowych,
ustalenie miejsca i czasu szkolen,
ustalenie harmonogramu szkolefi w planowanym okresie,
ustalenie zasad kontroli zaplanowanych dziatan.

Produktem planowania w procesie zarzadzania szkoleniami jest okre§lony plan
szkolen. W tablicy 32 przedstawiono przykiad takiego planu.

Dobry system szkolefi to system szyty na miare, czyli dostosowany do potrzeb
i specyfiki danej organizacji oraz uwzgledniajacy indywidualne cechy uczacych
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TabLica 32
Elementy planu szkolen

Okreslenie szkolenia: Trening dla kierownikéw sklepéw

Doskonalenie kadry kierowniczej

Potrzeby organizacji, analiza zadan, ocena pracownikéw

Poprawa efektywnosci obstugi klientéw, kontakty z mediami,
reklama

15 dni (3 dni tygodniowo przez 5 tygodni)

Rodzaj szkolenia:
Analiza potrzeb szkoleniowych:

Cele szkolenia:

Czas trwania szkolenia:

Uczestnicy szkolenia (uczacy si¢): | Pracownicy nowo zatrudnieni na stanowiskach kierownikéw
sklepow

Agencja doradztwa personalnego, trzech wlasnych instruk-
toréow

Prowadzacy szkolenia:

Wiasne Centrum Treningowe

Zajgcia rozpoczynaja si¢ w pierwszym tygodniu lutego, kwiet-
nia i czerwca

Wyklady, analizy przypadkéw, zaprogramowany instruktaz,
trening na stanowisku pracy

Miejsce szkolenia:
Data rozpoczgcia szkolenia:

Metody szkolenia (treningu):

Ocena osiagni¢é uczestnikéw szkolenia

Tygodniowe sprawdziany wiedzy
Po zakoriczeniu szkolenia oraz 6 i 12 miesiecy p6Zniej

Podczas trwania szkolenia:
Poziom reakcji:
Poziom zachowari: Po 6 i 12 miesiacach

Ocena wynikéw sklepu: Po 6 i1 12 miesigcach

Analiza uzytecznoéci szkolenia: Po 18 miesiacach

Nadzér bezposrednicgo przelozonego nad stosowaniem no-
wych sposobéw pracy

Comiesigczne spotkania z trenerem

Utrwalanie treéci szkolenia:

Przewidywane koszty szkolenia:

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Wexley, Latham, 1991, s. 66-67.

sie. Wzigcie pod uwage przy planowaniu szkoleri uczacych sie jest wyrazem
ewolucji programéw szkoleniowych w kierunku stwarzania uczestniczacym w nich
osobom mozliwosci aktywnego uczestnictwa, nawiazywania do ich do§wiadczer
zawodowych i na tej podstawie uczenia si¢ nowych umiejetnosci oraz zachowan.
Sposob uczenia si¢ w Srodowisku pracy ma swoja specyfike, ktéra nalezy
uwzgledni¢ w organizacji procesu szkolenia. Warto w tym miejscu podkreslié, ze
osoby doroste ucza si¢ efektywnie, jezeli moga:

® partycypowac w procesie uczenia,

o ukierunkowywaé wlasne uczenie sig,
odkrywa¢ wlasny potencjat uczenia sie,
okresla¢ wlasne problemy i decydowaé o ich rozwiagzywaniu,
doswiadczaé skutkéw swoich decyzji.
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Sposéb, w jaki ludzie si¢ ucza, odzwierciedla model opracowany przez
D. Kolba, znany jako cykl uczenia sie (rysunek 60). Sktada si¢ on z czterech
elementéw: do§wiadczenia, przemyslenia (refleksji), wnioskowania i planowania.
Zgodnie z tym modelem, proces uczenia si¢ rozpoczyna si¢ w momencie do§wiad-
czania (planowanego lub przypadkowego) okreslonej sytuacji, a jest kontynuowany
przez refleksje dotyczaca istoty, przyczyn, warunkéw i czasu do$wiadczanej
sytuacji. W kolejnym etapie cyklu uczenia si¢ wyciaga si¢ wnioski na temat
doswiadczonej sytuacji i ocenia si¢ ja, by w kornicu dojé¢ do etapu planowania,
w ktérym identyfikuje si¢ to, czego dana osoba si¢ nauczyla, oraz okresla przyszte
mozliwe zachowania w podobnej sytuacji. Jest wazne, by wszystkie te elementy
byly w dostatecznym stopniu obecne w realizacji danego przedsiewzigcia szkole-
niowego.

Rvysunek 60
Cykl uczenia sie D. Kolba
P> Doswiadczenie
Y
Planowanie Przemyslenie

A

»i

Whnioskowanie

Zr6dto: Rae, 1999, s, 72.

Z przedstawionego na rysunku 60 ogélnego modelu uczenia si¢ przez trans-
formacje doS§wiadczenia w okre§lone koncepcje zachowar, ktére moga by¢ stoso-
wane w przyszloSci, mozna wyprowadzi¢ style uczenia si¢. Kazdy uczestnik szko-
lenia ma wlasny styl uczenia si¢, a zadaniem szkoleniowca jest dostosowanie swo-
jego podejscia w szkoleniach do tych specyficznych styléw uczenia si¢. Wspo-
mniany juz D. Kolb wyrdznit cztery style uczenia si¢ (Armstrong, 2002, s. 437):

o styl I charakteryzuje uczenie si¢ metoda préb i btedéw, tworzenie moz-
liwych kombinacji do§wiadczenia z eksperymentowaniem w poszukiwaniu
odpowiedzi na rézne kwestie poruszane na szkoleniach;

e styl II odznacza si¢ uczeniem si¢ przez analizowanie konkretnych sytuacji
(przypadkéw) oraz rozpatrywanie ich z r6znych punktéw widzenia,

e styl III charakteryzuje si¢ eksperymentowaniem w zakresie stosowania
pomystéw do rozwiazywania praktycznych przypadkéw i sprawdzaniem,
czy okreslone zatozenia teoretyczne sprawdzaja sie w praktyce;

e styl IV uczenia si¢ polega na kreowaniu wiasnych modeli teoretycznych
oraz sktadaniu réznych obserwowanych faktéw w pewne konstrukty wyjas-
niajace dane zjawisko.
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Inna znana koncepcja styléw uczenia si¢ jest model Honeya i Mumforda,
w ktorym wyr6znili oni nastepujace style i wynikajace z nich preferencje co do
sposobéw uczenia sie:

e styl doSwiadczajacy (empiryczny), charakteryzujacy ludzi chetnie i bez

uprzedzen angazujacych si¢ w nowe do$wiadczenia:

* styl rozwazajacy (analityczny), charakterystyczny dla ludzi lubiacych roz-
waza¢ swoje doSwiadczenia z dystansu oraz z r6znych punktéw widzenia,
dokfadnie je przemysle¢ i dopiero na tej podstawie wyciagaé wnioski;

* styl teoretyczny, typowy dla 0séb przetwarzajacych swoje do§wiadczenia
w spojne teorie, postgpujacych w sposéb uporzadkowany, stopniowy i daza-
cych do perfekcjonizmu;

e styl pragmatyczny, wyr6zniajacy osoby, dla ktorych najwazniejsza sprawa
jest mozliwo$¢ wyprobowywania wlasnych pomystéw, koncepcji i metod,
bowiem sprawdzian praktyczny ma dla nich pierwszorzedne znaczenie.

Poznanie stylu uczenia si¢ 0s6b majacych partycypowaé w okreslonym przed-
siewzigciu szkoleniowym pozwala whasciwie dobra¢ tresci, formy i metody szko-
lenia oraz warunki stymulujace proces uczenia sie.

Na etapie planowania szkolen nalezy takze okresli¢ kierunek zmian, jakie chce
si¢ osiagna¢ w odniesieniu do okreSlonych sktadnikéw zasobéw ludzkich oséb
uczacych si¢. Kwesti¢ t¢ dobrze ilustruje tzw. drabina kompetencji (rysunek 61),
ktdra ukazuje cztery mozliwe stany Swiadomo$ci 0s6b, odnoszace sie do dostatkéw
i niedostatkéw kompetencji. Stan nieswiadomosci niekompetenciji oznacza sytua-
cje, w ktorej osoby wykonuja dang prace bez niezbednych ku temu kompetencji
i bez $wiadomosci tego faktu. Stan §wiadomosci niekompetencji z kolei odzwier-
ciedla sytuacje, w ktérej osoba zdaje sobie sprawe, Ze nie ma pewnych kompeten-
cji. Stan $wiadomosci kompetencji to sytuacja opanowania przez osobg uczaca sie
pewnych umiejetnosci i peinej $wiadomosci tego faktu. Natomiast stan nie-
$wiadomosci kompetencji oznacza sytuacj¢ efektywnego wykonywania danej pracy
bez namystu. W odniesieniu do procesu szkoleniowego mozna powiedzieé, iz
powinien on doprowadzi¢ co najmniej do poziomu §wiadomosci kompetencji.

Planujac szkolenie, nalezy pamigta¢ o jego zwiazkach z innymi obszarami
planowania zasobéw ludzkich. Zalezno§¢ miedzy planowaniem potrzeb personal-
nych a planowaniem szkolen polega m.in. na tym, ze w ramach planowania potrzeb
personalnych sa okreslane ilosciowe i jakosciowe potrzeby poszczegdlnych dziatéw
przedsiebiorstwa w zakresie kapitatu ludzkiego niezbednego do ich funkcjonowa-
nia. Stanowi to punkt wyjscia w planowaniu odpowiednich przedsiewzie¢ szko-
leniowych. Wzajemne zaleznoSci wystepuja réwniez migdzy planowaniem rekru-
tacji pracownikéw a planowaniem szkoleni. Z jednej strony, pozyskanie pracow-
nikéw moze nastgpowac zasadniczo z dwéch 7zrodet, tj. z WEWNEIrznego i zewnetrz-
nego rynku pracy. W obu tych przypadkach istnieje czesto potrzeba uzupeinienia
kompetencji przyjmowanych lub przemieszczanych pracownikéw o okre§lone ele-
menty, niezb¢dne z punktu wymogéw poszczegélnych stanowisk pracy. Z drugie;
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Rysunek 61
Drabina kompetencji
Nieswiadomos$¢
kompetenciji

Swiadomosé
kompetencji

Swiadomosé
niekompetenc;ji

Nieswiadomosé
niekompetenc;ji

Zrodlo: Jak rysunku 60, s. 79.

strony, planowanie szkolen i rozwoju zasob6éw ludzkich w dtuzszym okresie dostar-
cza informacji o mozliwosciach rekrutacji na wewnetrznym rynku pracy. Planowa-
nie redukcji personelu pozostaje takze w Scistych zwiazkach z planowaniem
szkolefi. I tak, np. uczestnictwo w okre§lonych planowanych szkoleniach moze
zapobiec zwolnieniu pracownika lub tez umozliwi nabycie nowych umiejetnosci
przez zwalnianych pracownikoéw. Z jednej strony, planowanie szkolefi, uwzgled-
niajace oczekiwania pracownikéw w zakresie ich rozwoju zawodowego, stanowi
wazny element w systemie motywowania do pracy i jego planowanie powinno by¢
skorelowane z planowaniem system6éw wynagradzania za prace. Z drugiej strony,
mozna tak planowac i ksztaltowal systemy motywowania, by zachecaly one
pracownikéw do uczestnictwa w przedsiewzigciach szkoleniowych. Planowanie
kosztow pracy okre§la ramy finansowe dzialan w poszczegblnych obszarach
planowania zasobow ludzkich, w tym takze w odniesieniu do planowania szkolef.
Stojace do dyspozycji Srodki finansowe oraz relacja miedzy kosztami a oczekiwa-
nymi efektami planowanych przedsiewzigé szkoleniowych stanowia jeden z pod-
stawowych warunk6w ograniczajacych w procesie podejmowania decyzji dotycza-
cych zakresu i kierunkéw szkolen.

Realizacja szkolenia

Na etapie realizacji procesu szkolenia chodzi o wdrozenie systemu niezbed-
nego do osiagnigcia celéw szkolenia. Elementami tego systemu sa ludzie zaan-
gazowani w proces szkolenia, zadania szkoleniowe, stosowane techniki szkolenia,
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warunki szkolenia oraz wzajemne powiazania mi¢dzy nimi. W realizacji procesu
szkolenia mozna wyr6znié trzy fazy:

o faze preparacji przedsigwzigcia szkoleniowego,

e faze realizacji szkolenia,

¢ faze implementacji efektéw szkolenia.

Do waznych zadan w fazie preparacji nalezy okreslenie celow i przebiegu
sesji sktadajacych si¢ na dany cykl szkoleniowy, poznanie oczekiwan uczestnikow
oraz analiza ich styléw uczenia si¢. W okreslonych przypadkach nalezy réwniez
przygotowal osoby przeprowadzajace szkolenie, jezeli sa nimi np. wewnetrzni
instruktorzy. Ogélne cele szkolenia sa ustalane, jak juz wspomniano, na etapie
planowania szkolen. Niemniej cele te powinny byé uszczeg6towione i rozpisane na
cele poszczegdlnych sesji, tworzacych okre§lone przedsiewziecie szkoleniowe.
Nalezy pamigtaé, by cele byly:

e konkretne, wyrazone za pomoca czasownikow;

e mierzalne, nawet jesli jest to czasem trudne, np. w odniesieniu do postaw;

e osiagalne w warunkach danej sesji szkoleniowej;

¢ odpowiednie do programu sesji;

e okreS§lone w czasie, tj. odnoszace si¢ do czasu trwania sesji lub tez
oczekiwanego wyniku sesji.

Faza realizacji szkolenia moze si¢ odbywaé za pomoca wielu technik. Ich
dobér zalezy od réznych czynnikéw, takich jak np. grupa pracownicza, ktéra
planuje si¢ obja¢ szkoleniem zawodowym, cel konkretnego przedsigwziecia szkole-
niowego i koszty zwiazane z zastosowaniem okreslonej techniki. Niektore techniki
szkolenia zawodowego wymagaja znacznych naktadéw finansowych, w zwiazku
z czym nie wszystkie przedsigbiorstwa moga sobie pozwoli¢ na ich wykorzystanie
w procesie szkolenia zawodowego. Techniki szkolenia zawodowego w przedsie-
biorstwie mozna podzieli¢ na:

e techniki aktywnego i pasywnego nauczania,

e techniki stosowane w odniesieniu do réznych grup zawodowych, np.
personelu zarzadzajacego, zaplecza menedzerskiego pracownikéw sfery
badawczo-rozwojowej i innych,

e techniki indywidualne i grupowe,

e techniki szkolenia na stanowisku pracy (podczas pracy) oraz techniki
szkolenia poza stanowiskiem pracy (poza praca).

W tym miejscu zostanag oméwione dwie ostatnie techniki.

Cecha charakterystyczna technik szkolenia zawodowego na stanowisku
pracy, czyli tzw. szkolenia on the job, jest przekazywanie okreslonej wiedzy,
ksztaltowanie umiejetnosci i zachowan pracownikéw w bezposredniej konfrontacji
z wykonywanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz we wsp6t-
pracy z przetozonym. Rozwéj zasobéw ludzkich nastepuje przez praktyczne wy-
konywanie zadan, tzw. learning by doing. Unika si¢ w ten sposéb etapu transfor-
macji wiedzy teoretycznej w praktyczne dzialanie, co znacznie zmniejsza koszty
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szkolenia. Jest to zasadnicza zaleta tego typu technik szkolenia zawodowego w sto-
sunku do drugiej grupy technik, tj. szkolenia poza stanowiskiem pracy. Wada tech-
nik szkolenia na stanowisku pracy sg ograniczone mozliwosci wykorzystania wyu-
czonej wiedzy i umiejetnoSci na innych stanowiskach pracy ze wzgledu na ich
waski profil. Nalezy takZze wspomnie¢ o raczej ujemnym wplywie tego typu szko-
lenia na site przetargowa pracownika na rynku pracy. W dalszym ciagu przedstawimy
krétka charakterystyke wazniejszych technik szkolenia na stanowisku pracy.

Konsultacje pracownika z przetozonym mozna uznaé za technike szkolenia
zawodowego tylko wtedy, jezeli odbywaja si¢ one systematycznie i maja ustalony
wczesniej cel. Chodzi o sterowane przekazywanie doswiadczenia zawodowego,
tzw. guided experience method. Skutecznos¢ tej techniki zalezy m.in. od kwalifika-
cji przetozonego, nie tylko w sensie fachowym, lecz takze w sensie pedagogicznej
umiejetnosci przekazywania niezbednej wiedzy. Zaleta tej metody sa niskie koszty
oraz fakt, ze podczas szkolenia pracownika przelozony wykonuje rownocze$nie
swoje obowiazki. Odmiana tej techniki jest mentoring®, stuzacy gtéwnie jako
sposob ksztattowania pozadanych zachowan. Jego istote stanowia stosunki miedzy
przetozonym a podwladnym, polegajace na tym, Ze przetozony jest osoba, z ktéra
identyfikuja si¢ jego podwladni, i stanowi on wzér godny nasladowania oraz moze
stuzy¢ jako doradca. Ksztaltowanie zachowan pracownikéw nastgpuje w tym
przypadku przez odpowiednie spetnianie roli przelozonego.

W publikacjach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi wystepuje czesto
angielskojezyczny termin coaching, okre§lajacy podejicie (metode) do rozwoju
I motywowania pracownikéw (Beyer, 1990, s. 304). Coaching stanowi rozwiniecie
omoéwionej uprzednio techniki szkolenia zawodowego lub raczej uczenia sig, a jego
istota sprowadza si¢ do specyficznych stosunkéw migdzy przetozonym a podwiad-
nym’, polegajacych m.in. na wspélnym ustalaniu celéw i sposobéw wykonywania
pracy, angaZzowaniu si¢ przelozonego w prace podwladnego oraz wspieraniu go
rada i pomoca, gdy zajdzie taka potrzeba (Parsloe, Wray, 2002, s. 40). W ten spo-
sOb nastepuje oddzialywanie na postawy i zachowania pracownikéw, prowadzace
do wzmacniania przede wszystkim ich potencjalu motywacyjnego.

Coaching stosuje si¢ do rozwiazywania ogélnych probleméw zwiazanych
z zachowaniami i stosunkami miedzyludzkimi w przedsigbiorstwie, probleméw
w komunikacji miedzy pracownikami, probleméw zwiazanych z samoocena pra-

® W literaturze fachowej nie ma jednej, powszechnie uznawanej definicji mentoringu, w praktyce
wystepuja za$ réine jego odmiany, np. korporacyjny, branzowy i spofeczny. Jako podstawowa ceche
wyrézniajaca mentoring mozna przyja¢ stymulowanie procesu uczenia sie przez doradzanie i konsul-
towanie (Parsloe, Wray, 2002, s. 81).

7 Relacje zachodzace w procesie coachingu sa odmienne od tradycyjnych relacji migdzy
przetozonym a podwladnym. Staja si¢ oni bardziej partnerami niz osobami, kt6rych miejsce w orga-
nizacji wyznacza hierarchia. Relacje te sa podobne do stosunkéw miedzy sportowcem a jego trenerem.
Angielskie stowo coach tumaczy si¢ raczej jako trener, a nie kierownik. W realiach Srodowiska pracy
chodzi o to, by kierownicy (menedzerowie) odgrywali réwniez role treneréw, stosujac coaching.
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cownikéw, ich planami osobistymi oraz z planowaniem karier zawodowych,
a takze problemoéw, ktore zwykle towarzysza odchodzeniu pracownikéw z zycia
zawodowego, tzw. outplacement. Technike t¢ mozna réwniez wykorzystywaé
w rozwiazywaniu konfliktéw i kryzyséw wystepujacych w organizacji. Podstawo-
wym warunkiem jej skutecznosci sa dodatkowe, nowe wymagania pod adresem
przetozonego, ktére umozliwiaja mu spetnianie roli nie tyle formalnego przetozo-
nego, ile raczej nauczyciela, patrona, trenera i opiekuna. Do pozadanych cech
takiego przelozonego nalezy zaliczyé (Sattelberger, 1989, s. 34):

e znajomo$¢ ogdlnych zatozefi, strategii i instrumentéw rozwoju personelu,
znajomo$¢ przysztych profili osobowych,
ograniczanie autorytetu formalnego na korzy$¢ autorytetu osobistego,
umiejetnodci diagnozowania potencjatu pracy podwladnych,
szeroka wiedz¢ na temat sposobdw sterowania zachowaniami,
gotowos¢ spetniania roli patrona,
wyczucie przy poruszaniu aspektOw zycia prywatnego,
zdolnosci negocjacyjne,
koncentrowanie sie na zachowaniu, a nie na osobie,
umiejetnosé samooceny,
dokonywanie sprzg¢zenia zwrotnego.

Specjalistyczny instruktaZ przeprowadza si¢ gléwnie w celu wprowadzenia
pracownika na stanowisko pracy i zapoznania go z zakresem obowiazkow. Istnieja
rézne odmiany tej metody, ktére nawiazuja do tzw. czterostopniowej metody,
opracowanej w Stanach Zjednoczonych w okresie II wojny §wiatowej. Pierwszy
stopiefi obejmuje m.in. przygotowanie stanowiska pracy oraz szkolonego pracow-
nika przez zapewnienie materialéw i narzedzi, sprawdzenie posiadanej przez niego
wiedzy oraz ustalenie celéw. Drugi stopiefi polega na zademonstrowaniu i objas-
nieniu sposobu wykonywania pracy z uwypukleniem najistotniejszych momentow.
Trzeci stopiel to wykonanie okre§lonej czynnosci przez szkolonego pracownika
oraz ich powtarzanie az do czasu ich petnego opanowania. Czwarty stopiefi polega
na ¢wiczeniu oraz kontroli powiazanej z ewentualng pomoca i porada (Hentze,
Brose, 1990, s. 346). Specjalistyczny instruktaz moze si¢ odbywaé takze w formie
instrukcji pisemnej, zawierajacej opis kolejnych krokéw przy wykonywaniu powie-
rzonego zadania.

Powierzanie zadari zleconych, tzw. special assignment, moze by¢ takze trak-
towane jako technika szkolenia personelu. Jej istota jest zlecanie pracownikowi do
wykonania specjalnych zadaf, wychodzacych czgsto poza zakres rutynowych
obowiazkéw. Zadania te moga dotyczy¢ rozwiazywania konkretnych probleméw
0 réznej tematyce oraz obejmowaé zagadnienia przekrojowe. Ich dobér zalezy
przede wszystkim od o0séb, do ktérych sa one adresowane. Technika ta stwarza
pracownikowi mozliwo$¢ sprawdzenia si¢ w pracy wykraczajacej poza zakres
normalnych obowiazkéw wykonywanych na danym stanowisku pracy, a przetozo-
nemu dostarcza informacji o potencjalnych mozliwo$ciach rozwoju podwladnego.
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Podobna rolg jak powierzanie zadaf zleconych odgrywa w szkoleniu zawodo-
wym powierzanie zastepstwa na okreSlonych stanowiskach pracy. Moga to by¢
stanowiska nieobsadzone w danym okresie z ré6znych przyczyn, np. urlop, choroba,
czy tez Swiadome powierzenie na pewien czas innych obowiazkéw w celu
sprawdzenia przydatno$ci pracownika w nowych warunkach. Odmiang tej techniki
szkolenia jest udzial w pracach projektowych w celach szkoleniowych. Szkolony
pracownik ma mozliwo$¢ uczestniczenia w zakresie kooperacji i komunikacji
z innymi pracownikami. Dlatego technike t¢ zaliczyliSmy do grupowych technik
szkolenia personelu typu on the job.

Rotacja na stanowiskach pracy polega na planowym zmienianiu okre§lonych
stanowisk pracy przez wybranych pracownikéw lub grupy pracownicze. Syste-
matyczna zmiana stanowisk pracy umozliwia rozszerzanie posiadanych kwalifika-
cji 1 w tym sensie moze by¢ traktowana jako technika szkolenia na stanowisku
pracy. Jej stosowanie wymaga m.in. precyzyjnego okreélenia stanowisk pracy, na
ktérych ma si¢ odbywac rotacja pracownikéw, oraz okresu pozostawania na danym
stanowisku pracy, co z kolei zalezy od profiléw osobowych dla tych stanowisk
pracy. Z jednej strony, rotacja na stanowiskach pracy przyczynia si¢ do zwiekszania
elastyczno$ci potencjatu pracy oraz do rozwijania umiejetno$ci wspétpracy u po-
szczegdlnych pracownikéw. Z drugiej strony, rotacja moze prowadzi¢ do zaklécen
toku wykonywanych zadan oraz do ostabienia identyfikacji pracownika z wykony-
wang pracg ze wzgledu na przejsciowosé wykonywanych zadar.

Przedstawione techniki szkolenia pracownikéw na stanowisku pracy sa bezpo-
Srednio zwiazane z zastosowaniem potencjatu pracy i sa ukierunkowane przede
wszystkim na przekazywanie wiedzy praktycznej oraz do§wiadczenia. W literaturze
podkresla sie ciagle jeszcze niedostateczne wykorzystanie tych technik w szkoleniu
personelu oraz brak praktycznych przewodnikéw dla 0s6b zajmujacych si¢ szkole-
niami w przedsiebiorstwach. Tymczasem te wtasnie techniki sa szczegdlnie
przydatne w praktyce szkolenia personelu w przedsigbiorstwie i pozwalaja oszczed-
nie gospodarowaé §rodkami finansowymi (Wexley, Latham, 1991, s. 173).

W odréznieniu od uprzednio omdéwionych, techniki szkolenia poza stanowis-
kiem pracy, tzw. techniki off the job, sa stosowane giéwnie do przekazywania
wiedzy teoretycznej oraz uczenia si¢ okre§lonych zachowan. Praktyczne wykorzy-
stanie nowych tresci nastgpuje dopiero po zakoficzeniu danego przedsiewzigcia
szkoleniowego. W celu minimalizowania ewentualnych probleméw zwiazanych
z transferem nowych elementéw wiedzy do praktycznego dziatania stosuje si¢ np.
symulacje wymogdéw wystepujacych na okre§lonych stanowiskach pracy. Do tech-
nik szkolenia poza stanowiskiem pracy nalezy wiele metod indywidualnego i gru-
powego nauczania. Wiele z nich, jak np. wyktady, seminaria, konferencje, szcze-
golowo opisano w literaturze fachowej. Dlatego w tym miejscu ograniczymy si¢ do
przedstawienia niektérych sposréd nich.

Zaprogramowany instruktaZ jest aktywnym sposobem szkolenia, w kt6rym
rol¢ instruktora przejmuje odpowiedni program komputerowy. Stuzy on gtéwnie do
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przekazywania wiedzy ogélnej z danej dziedziny, natomiast uwzglednienie tredci
specyficznych dla danego przedsigbiorstwa lub jego dziatu wymaga opracowania
odpowiedniego programu. Program nauczania skiada si¢ z informacji, zadaf oraz
odpowiedzi, ktére sa potwierdzane. W ten sposob istnieje mozliwosé biezace;j
kontroli postegpéw w nauczaniu przez osobe uczaca sie. Oznacza to takze wzmoc-
nienie motywacji uczenia si¢ u pracownika. Zaprogramowany instruktaz umozliwia
prace w ustalonym przez uczacego si¢ tempie, rytmie i czasie, co ma pozytywny
wplyw na efekt koficowy. Zastosowanie komputera w procesach uczenia sie
przybiera coraz to nowe formy, poczawszy od prostych programéw wykorzys-
tywanych w ramach réznych éwiczen, przez formy interaktywne (computer assisted
training, CAT), a skoficzywszy na petnych programach szkoleniowych opieraja-
cych si¢ na wykorzystaniu kompleksowych aplikacji (computer based training,
CBT) (Rae, 1999, s. 125).

. Dynamicznie rozwijajaca si¢ technika uczenia si¢ jest tzw. e-learning, ktérego
istota jest wykorzystywanie Internetu i intranetéw w procesie szkoleniowym.
E-learning jest odmiana nauczania na odlegto$¢, znanego i praktykowanego na
Swiecie od dawna. Zastosowanie nowoczesnych technologii stworzylo tej formie
nauczania nowe — jak si¢ wydaje nieograniczone — mozliwosci rozwoju. Do zalet
tej formy szkoleri naleza nizsze koszty, duza elastyczno$é w zakresie aktualizowa-
nia treSci programéw szkoleniowych oraz mozliwos¢ indywidualizacji czasu
uczenia si¢. Do ograniczefi zwigzanych z ta forma szkolenia zalicza si¢ gtéwnie
brak zywego kontaktu z trenerem oraz wystepujaca dominacj¢ technologii nad
strong merytoryczng oferowanych programéw szkoleniowych.

Traktujac e-learning jako jedna z technik szkolenia, mozna wskazaé na-
stepujace warunki sprzyjajace jej skutecznemu wdrazaniu. Po pierwsze, kierownic-
two musi by¢ przekonane o koniecznosci uczenia si¢ wszystkich czlonkéw wspot-
czesnych organizacji. Po drugie, w budowanie tego typu programéw szkoleniowych
musza si¢ wiaczy¢ nie tylko specjalisci od systemow informatycznych, lecz takze
menedzerowie ds. zasobéw ludzkich, doradcy personalni i inni specjaliSci z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Trzecim warunkiem powodzenia bedzie upow-
szechnienie si¢ dostgpu do sprzetu komputerowego. Spelnienie tego warunku
bedzie si¢ wiazaé z nastepnym, a mianowicie z upowszechnieniem si¢ umiejetnosci
postugiwania si¢ nowymi technologiami.

Analiza przypadku (case study) nalezy do aktywnych technik nauczania,
znajdujacych coraz szersze zastosowanie w wewnatrzzaktadowych i pozazaktado-
wych szkoleniach zawodowych. Na przykladzie konkretnych sytuacji z r6znych
dziedzin funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym ze sfery zarzadzania zasobami
ludzkimi, sa formutowane okreslone problemy, ktére uczestnicy szkolenia analizu-
Ja, oceniaja i na tej podstawie formutuja alternatywne rozwiazania. W ten sposéb
mozna rozwijac rézne umiejgtnosci, takie jak np. myslenie analityczne czy podej-
mowanie decyzji. W praktyce wystgpuja rézne warianty metody analizy przypad-
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ku, umozliwiajace jej zastosowanie w ksztalceniu réznych grup zawodowych
(Pocztowski, 2001a, s. 12).

Wisrdd technik szkolenia pracownikéw w organizacji na szczegélne podkres-
lenie zashuguja programy treningowe, stanowiace kompleksowy system ksztalcenia
skladajacy si¢ z wielu skoordynowanych merytorycznie i czasowo technik naucza-
nia. Programy treningowe nalezy odr6zni¢ od innych, pozornie podobnych sposo-
b6éw szkolenia zawodowego w przedsigbiorstwie, np. od szkolenia wprowadzajace-
go czy tez od stazu pracy. Cechami wyrdézniajacymi programy treningowe spoSrod
innych technik szkolenia personelu sa: odpowiednia, z punktu widzenia dydaktyki,
struktura i organizacja programu, ograniczony krag adresatéw, obejmujacy z reguly
absolwentéw szkot wyzszych i wyzszych zawodowych, tre§é programu stanowiaca
potaczenie szkolenia na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy, systematycz-
na rotacja na stanowiskach pracy w jednym lub w kilku dzialach przedsigbiorstwa,
czas trwania, obejmujacy z reguly okres 6—12 miesigcy (Ferrig, Thom, 1981, s. 21).

Efektywno$¢ programéw treningowych — niezaleznie od ich formy — zalezy
od wielu czynnikéw. Z jednej strony jest wazne, by koordynujacy cato$¢ programu
dzial personalny i/lub organizacja przygotowaly odpowiednio caty program,
uwzgledniajac cele rozwoju potencjatu pracy w danym przedsigbiorstwie oraz cele
zarzadzania zasobami ludzkimi w ogéle. Z drugiej strony istotny wplyw na
przebieg programu treningowego i jego efekty wywieraja kierownicy liniowi
w dziatach, ktére program obejmuje. Od ich kompetencji i umiejetnosci stworze-
nia sprzyjajacego klimatu dla rozwoju potencjalu pracy zalezy w duzej mierze
efekt ostateczny. Jesli chodzi o pewne utomnosci poszczegolnych form programéw
treningowych, to istnieja mozliwoéci ich ograniczania, np. przez uzupetnienie tych
programéw pakietem treSci obejmujacych wiedze o innych dziatach przedsiebior-
stwa lub przez uzupelnienie programéw wielodziatlowych pakietem tresci wiedzy
specjalistycznej, odnoszacej si¢ do okreslonego dziatu, w ktorym jest przewidywa-
ne zatrudnienie pracownika po zakoficzeniu programu.

Programy treningowe odrézniaja si¢ od omoéwionych wcze$niej technik
szkolenia zawodowego tym, iZ stanowia zestaw starannie dobranych — z meryto-
rycznego i dydaktycznego punktu widzenia — metod i technik nauczania. Sktadaja
si¢ na nie zaréwno techniki szkolenia na stanowisku pracy, jak i techniki szkolenia
poza stanowiskiem pracy. Ich dobér zalezy m.in. od rodzaju programu trenin-
gowego (jednodzialowy lub wielodzialowy), od specyfiki branzowej przedsiebior-
stwa oraz od konkretnych celéw danego programu. Centralne miejsce w kazdym
programie treningowym zajmuje metoda planowej rotacji na stanowiskach pracy.
Jak juz uprzednio wskazywano, nalezy ona do indywidualnych technik szkolenia na
stanowisku pracy i umozliwia uczestnikom programu poznanie odpowiednich
dzialéw przedsigbiorstwa lub komérek organizacyjnych w danym dziale (w przy-
padku programu jednodziatowego) przez wykonywanie obowiazkéw na powierzo-
nych im stanowiskach pracy. W zaleznosci od stopnia zlozono$ci pracy na danym
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stanowisku oraz przygotowania uczestnika programu moze mu by¢ przekazana
okreslona czg$¢ odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania. Kazdy program tre-
ningowy powinien przebiega¢ wedtug okres§lonego z géry harmonogramu, ustalaja-
cego date rozpoczecia i zakonczenia programu, kolejno$¢ stosowania przewidzia-
nych metod ksztalcenia oraz czas ich trwania, m.in. czas przebywania uczestnikoéw
programu na poszczegdlnych stanowiskach pracy w ramach rotacji.

Na przebieg i wyniki realizowanego przedsigwzigcia szkoleniowego wplywa
wiele czynnikéw, ktérych identyfikacja i nastepnie odpowiednie uksztaltowanie
powinny si¢ przyczyni¢ do rozwijania kultury uczenia si¢ oraz likwidacji potencjal-
nych barier. Pierwsza grupg sposrdd wspomnianych czynnikéw sa cechy osoby
prowadzacej szkolenie, zwlaszcza jej wiedza merytoryczna, sposéb komunikowa-
nia si¢ z uczestnikami szkolenia, tolerancja wobec réznic cechujacych uczacych sie
i brak uprzedzen. Druga grupa czynnikéw wptywajacych na realizacje szkolen sa
indywidualne cechy oséb uczacych si¢ i grupy, takie jak: postawa wobec szkolen,
stopien zainteresowania treécig szkolenia, nastréj panujacy w grupie, rozny status
uczestnikéw szkolenia. Do trzeciej grupy omawianych czynnikéw nalezy zaliczyé
organizacj¢ sesji szkoleniowych i warunki, w ktérych si¢ one odbywaja.

Integralng czgScia realizacji szkolenia jest faza implementacji efektow
szkolenia w praktycznym dzialaniu. Jej znaczenie wynika stad, iz nabyta wiedza,
umiejetnosci i zachowania nie sa automatycznie transponowane z obszaru szkolenia

Rysunex 62
Zjawisko luki transferu efektéw szkolenia do praktyki
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(uczenia si¢) do obszaru dziatania. Sytuacja taka moze czeSciej wystgpowad
w odniesieniu do szkolefi zewnetrznych i wyraza¢ si¢ powstawaniem luki transferu
efektéw szkolenia do praktycznego dziatania. Ilustruje to rysunek 62, na ktorym
przedstawiono planowany i rzeczywisty przebieg krzywej efektow szkolenia,
przedstawiajacej przyrost wiedzy, umiejetnosci i modyfikacje zachowan. Réznica
miedzy nimi tworzy wspomniang luke transferu efektéw szkolenia do praktyki.
Problemem, ktéry nalezy rozwiaza¢ w tej fazie procesu szkoleniowego, jest
minimalizacja tej luki przez stwarzanic warunkéw do wykorzystania nowych
kompetencji oraz stymulowanie proceséw samoksztatcenia. Ponadto nalezy pamig-
taé, iz przyczyny powstawania luki transferu efektow szkolenia moga leze¢ nie
tylko w fazie implementacji, lecz takze w poprzedzajacych ja fazach. Wykrywanie,
a nastepnie usuwanie czynnikéw mogacych prowadzi¢ do powstawania przed-
stawionego zjawiska luki transferu jest zadaniem monitoringu procesu szkole-

niowego.

Kontrola szkolen

Funkcja kontroli, w klasycznym rozumieniu tego stowa, jest integralna czeScia
kazdego procesu zorganizowanego dziatania; za dziatanie to nalezy uzna¢ réwniez
organizowanie szkolefi. Stanowi ona koficowy etap w procesie szkolen, dostarcza-
jac informacji o stopniu realizacji przyjetych celéw. Informacje te moga i powinny
by¢ wykorzystywane do ewentualnej korekty dziatafi podejmowanych w catym
procesie zarzadzania szkoleniami. Ogélnym celem kontroli procesu szkoleniowego
jest zbadanie, czy i na ile udato si¢ zmniejszy¢ stwierdzona luke w zakresie wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw pracownikéw uczestniczacych w szkoleniu. Mozna to
osiagnaé przez ustalenie rzeczywistego stanu w tym zakresie przed szkoleniem ipo
szkoleniu, a nastepnie poréwnanie go z odpowiednim, wczesniej ustalonym wzor-
cem i na tej podstawie okreslenie rozmiaréw ewentualnych odchylei migdzy sta-
nem pozadanym a istniejacym oraz przyczyn ich zaistnienia. Integralna czeScig
funkcji kontroli szkolei powinna by¢ analiza ekonomiczna, koncentrujaca si¢ na
badaniu kosztéw oraz efektéw procesu szkoleniowego i na tej podstawie okreslaniu
efektywnosci w tej dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby proces kontroli
byt skuteczny, musza by¢ spelnione nastgpujace warunki:

e okreslone standardy szkoleniowe, ktére beda stanowi¢ punkt odniesienia do

poréwnan;

e zapewniona informacja o celach, przebiegu i efektach szkolen;

e ustalony mechanizm korygujacy stwierdzone odchylenia.

Z uwag tych wynika, iz kontrola szkolef nie moze by¢ jednorazowym aktem,
lecz powinna stanowié stale dzialania zintegrowane z pozostatymi funkcjami pro-
cesu zarzadzania szkoleniami. W procesie kontroli szkolefi powinni uczestniczy¢
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poszczegOlni aktorzy, do ktdrych zalicza sig, jak wiadomo, kierownictwo firmy,
kierownika liniowego, menedzera personalnego (ds. szkolefi), wykonawce szkole-
nia oraz uczestnikéw szkolenia. Ich rola w procesie kontroli szkolef wynika
z oméwionych na wstepie obszaréw ich odpowiedzialnosci w omawianym procesie
szkolenia.

Podstawowa cz¢dcia funkcji kontroli w procesie szkolenia jest ocena po-
szczegolnych przedsiewzig¢ szkoleniowych, ktdrej celem jest uzyskanie informacji
zwrotnej o efektach danego szkolenia i jego wartoSci dla organizacji. Jak juz
wczesniej wspomniano, w kazdym planie szkoleniowym powinna by¢ zawarta
informacja o sposobach oceny planowanych szkoled. W literaturze fachowej
najbardziej rozpowszechnione jest podejscie do oceny efektywnosci szkolefi na
podstawie celow®, ktére powinny by¢ osiagnigte w trakcie szkolenia, po jego
zakoficzeniu oraz po powrocie do pracy w dluzszej perspektywie czasowej
(Bramley, 2001, s. 24). Przyktadem takiego podejicia jest czteropoziomowy model
oceny szkolenia D.L. Kirkpatricka (Armstrong, 2002, s. 467). Jego geneza sigga
lat 50. XX w., a gléwne zatozenie brzmi, ze cele szkoleniowe powinny by¢ for-
mulowane i nastgpnie oceniane na czterech poziomach:

e reakcji (reaction),

¢ uczenia si¢ (learning),

e zachowan (behaviours),

e wynikow (results).

Celem oceny na poziomie reakcji jest poznanie opinii pracownikéw dotycza-
cych tresci oraz metod szkolenia, warunkéw i organizacji, w ktérych sie ono
odbywa, a takze adekwatno$ci do potrzeb w pracy. Celem oceny na poziomie
uczenia si¢ jest sprawdzenie stopnia osiagniecia celow dydaktycznych szkolenia, t.
przyswojenia sobie przez uczestnikéw wiedzy teoretycznej i umiejetnosci praktycz-
nych. Celem oceny na poziomie zachowan jest sprawdzenie, czy i w jakim stopniu
nowo nabyte wiedza, umiejetnosci oraz postawy sa stosowane w praktyce. Ocena
na poziomie wynikéw jest ocena dokonywang z punktu widzenia przyczyniania sie
danego szkolenia do podnoszenia efektywnosci dziatania catej organizacji. Innymi
stowy, chodzi tu o okreSlenie wkladu przeprowadzonego szkolenia w tworzenie
warto$ci dodanej. Poziomy oceniania przedsiewzieé szkoleniowych lacza sie ze
soba w logiczny ciag nastepstw. Szkolenie wywotuje bowiem okre§lone reakcje,

¥ Przy ocenie efektywnosci szkolefi na podstawie celéw wychodzi si¢ z zalozenia, ze organizacja
Jest zbiorowoscia ludzi majacych wspélne cele ogélne i szczegbtowe. Tymczasem w literaturze przed-
miotu podkresla si¢, ze nie zawsze tak musi byé i ze organizacja zrzesza ludzi majacych nierzadko
odmienne cele i interesy. Konsekwencja jest podwazanie miarodajnosci ocen szkoler opartych na celach
1 pojawienie si¢ nowych podejs¢ do tej kwestii, zmieniajacych podstawg oceny efektywnosci szkolen
z celow na wyniki zwiazane z zaspokojeniem potrzeb réznych interesariuszy procesu szkoleniowego.
Ponadto podkresla si¢ réwniez potrzebe systemowego podejécia do oceny efektywnosci szkoled, ktérego
istota jest uwzglednienie réwniez relacji miedzy poszczegdlnymi sktadnikami systemu oceny (Bramley,
2001, s. 31-38).
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wyzwalane przez procesy uczenia sig, te z kolei prowadza do okre§lonych zmian
w zachowaniach, ktére odzwierciedlaja si¢ w efektach dziatania poszczeg6lnych
komérek organizacyjnych i calej firmy (rysunek 63). Przedstawione zalezno$ci nie
nastepuja w sposéb automatyczny. Mozliwe sa bowiem sytuacje, w ktorych np.
uczestnicy pozytywnie reaguja na dane szkolenie, ale niewiele si¢ ucza. Czaserp
bywa tak, ze pracownicy wprawdzie ucza si¢ nowych umiej¢tnosci, lecz nie stosuja
ich (nie moga, nie chca) w swojej pracy. Wynika stad, iz pelna ocena dane'go
przedsigwzigcia szkoleniowego wymaga przeprowadzenia analizy na wszystkich
czterech poziomach.

Rysunek 63 . )
Uktad czterech pozioméw oceniania szkolefi
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i organizacje szkolenia

y
Zmiana zachowan
w miejscu pracy,
nowe metody pracy

Efekty dziatania komorek
organizacyjnych = efekty
dla firmy jako cato$ci

A

Rozszerzonym podejéciem do oceny efektywnosci szkolefi w stosunku modelu
Kirkpatricka jest koncepcja Hamblina, w ktérej zaktada sie, ze punktem wyjscia
w ocenie szkolefi powinny by¢ okre§lone wczesniej cele, podkreslajac rownoczes-
nie, ze w pewnych sytuacjach szczegbtowe okreslanie tych celéw nie jest ani
potrzebne, ani mozliwe. A.C. Hamblin wprowadza dodatkowo piaty poziom oceny
szkolefi jako poziom celéw ostatecznych, zwiazanych z warto$ciami spotecznymi
i kulturowymi. Oprocz tego wyr6znia nastgpujace poziomy: wzbudzanie reakcji,
proces uczenia si¢, zmiana zachowan i zmiany w organizacji, zaktadajac, iz migdzy
poszczegdlnymi poziomami oceny szkolen istnieja zwiazki przyczynowo-skutkowe
(Bramley, 2001, s. 28).

Zarzadzanie szkoleniami powinno zawiera¢ réwniez monitoring, czyli rodzaj
kontroli na bardziej ogélnym poziomie, o charakterze strategicznym. Jego celem
jest nadzorowanie procesu szkoleniowego jako calosci, przy uwzglednieniu powia-
zan z pozostatymi procesami, sktadajacymi si¢ na zarzadzanie zasobami ludzkimi,
oraz w kontek$cie spdjnosci polityki szkoleniowej ze strategia firmy, jej struktura
i kultura organizacyjna.

W procesie kontroli szkolen wykorzystuje si¢ wiele instrumentéw, ktorych ze
wzgledu na ramy opracowania nie bedziemy szczegélowo omawiaé, ograniczajac
si¢ tylko do wskazania mozliwosci ich zastosowania w fazach tego procesu

(tablica 33).
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TasLica 33

Wybrane instrumenty kontroli procesu szkolen

Kontrola Kontrola Kontrola

Instrument kontroli przed w trakcie po szko-
szkoleniem szkolenia leniu

Moni-
toring

Techniki kwestionariuszowe badajace wie-
dzg, umiejetnosct i postawy

Obserwacja

Wywiad

Codzienne sprawdziany

Skale graficzne

Analiza zachowan X

X X X X X X X

Dziennik dokumentujacy proces uczenia sig
Poréwnanie z grupa kontrolna
Technika wydarzen krytycznych X

X X X X X

Siatka konstruktéw Kelly’ego

Planowanie dzialan wdrazajacych efekty
szkolenia X

Analiza wskaznikowa
Analiza kosztéw i efektow szkolen

Listy kontrolne

Na zakonczenie tych rozwazan nalezy podkreslié, iz rosnace zainteresowanie
szkoleniami w coraz wigkszej liczbie dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw
w pelni uzasadnia potrzebe opracowania przez nie sprawnego systemu zarzadzania
szkoleniami, ktérego ogdlne zarysy zostaly przedstawione w tym opracowaniu.
System taki umozliwia bowiem z jednej strony racjonalne gospodarowanie §rod-
kami finansowymi przeznaczonymi na rozwéj personelu, z drugiej za$ przy-
czynia si¢ do budowania organizacji uczacej sie, tj. takiej, ktéra w sposéb syste-
mowy stymuluje proces uczenia si¢ jej cztonkéw przez samopoznanie, zrozumienie
swoich probleméw i doskonalenie si¢ przez wycigganie wnioskéw z do§wiad-
czanych porazek oraz sukcesow (Senge, 1998). Tego typu organizacje moga byé
okreslane jako przysztoiciowe, poniewaz maja kompetencje generowania wiedzy,
ktére staja si¢ w dzisiejszych czasach zasobem strategicznym firmy.

W badaniach przeprowadzonych w 2000 r. na ogélnopolskiej probie przed-
sigbiorstw okazafo sig, ze szkoleniom przypisuje sie najwyzsze znaczenie
sposréd wszystkich proceséw personalnych. Na biezace potrzeby jako
podstawe okreslania potrzeb szkoleniowych wskazato 64% badanych firm,
natomiast 56% sposréd tych firm przyjmowato za punkt wyjscia wezesniej-
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sze plany w tym zakresie. Wérod najczesciej stosowanych technik szkole-
niowych wymieniono w kolejnosci: instruktaz na stanowisku pracy (73%),
wykfady (62%), seminaria (60%), konsultacje z przelozonym (58%), kon-
ferencje (57%), przekazywanie doswiadczenia (56%) i studia (55%). Jesli
chodzi o ocene szkolen, to 64% badanych przedsiebiorstw deklarowato
przeprowadzanie takiej oceny w stosunku do 30% nieprowadzacych takich
dziatan. Najczesciej stosowanym sposobem oceny szkolen byly sprawdziany
po zakoriczeniu szkolenia (44%), nastepnie badanie wptywu szkolen na wy-
niki pracy (39%). Podczas trwania szkolen oceniato je 31% badanych firm,
a wptyw szkolef na zachowania jego uczestnikow byt przedmiotem oceny
w przypadku 20% badanych przedsigbiorstw (Pocztowski i inni, 2001).
W przedsigbiorstwach bioracych udziat w Konkursie ,Lider Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi” w 2002 r. problematyka szkoler zajmowata bardzo
wazne miejsce, o czym $wiadcza nastepujace dane. Wiekszos¢ tych firm
{84%) wdrozyla system zarzadzania szkoleniami obejmujacy planowanie,
realizacje i ocene szkolen. Az 94% sposrod nich prowadzito regularnie
badanie potrzeb szkoleniowych, a wszystkie dokonywaly oceny szkolen,
przy czym 81% badato wptyw szkoleri na wyniki pracy, 69% oceniato
szkolenia w trakcie ich trwania, réwniez 69% przeprowadzato sprawdziany
po zakonczeniu szkolen. Zmiany zachowan jako efekt szkolen badato 56%,
a wplyw szkolef na funkcjonowanie komdrki organizacyjnej badato 47%
uczestnikéw konkursu. Do najczesciej stosowanych technik szkolenia nale-
zaly konsultacje z przetozonym i seminaria (100%); konferencje, instruktaz
na stanowisku i przekazywanie doswiadczenia (90%); studia (84%); wy-
klady (78%); udziat w pracach projektowych (71%). Stosowanie coachingu
deklarowato 59%, mentoringu 37%, a e-learningu 31% przedsigbiorstw
uczestniczacych we wspomnianym konkursie.

Kariera zawodowa

Zrozumienie istoty i prawidtowosci kariery zawodowej jest bardzo wazne dla
organizacji, pozwala jej bowiem na efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego
jako strategicznego czynnika rozwoju. Nie mniej wazne jest tez dla poszczegdlnych
pracownikéw-wlascicieli tegoz kapitatu, utatwiajac im uzyskanie poczucia sukcesu
w sferze aktywnoS$ci zawodowej, co jest istotne zarowno w wymiarze efektywnoSci
pracy, jak i zaspokajania indywidualnych potrzeb zatrudnionych oséb. Na temat
kariery zawodowej istnieje w literaturze przedmiotu ugruntowana wiedza, mimo to
trudno byloby wskaza¢ jedna, powszechnie akceptowang definicj¢ pojecia ,kariera
zawodowa”. Co wiecej, zmiany zachodzace na rynku pracy rewiduja dotych-
czasowe poglady na ten temat. Stad tez w pierwszej kolejnoSci przedstawiono
tradycyjne podejScie do pojmowania kariery zawodowej, by nastepnie ukazad
cechy nowej, wylaniajacej si¢ kariery.
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Istota kariery zawodowe]

W rozwazaniach nad istota kariery zawodowej warto przyja¢ nastepujace
zatozenia (Hellriegel i inni, 1995, s. 726):

® poczucie sukcesu lub rozczarowania w odniesieniu do kariery zawodowej
danej osoby zalezy od niej samej, a nie od innych oséb;

* nie istnieja absolutne standardy w ocenie przebiegu kariery zawodowej;
punktem odniesienia sa potrzeby ludzi, ktére chca oni realizowaé w sferze
aktywnosci zawodowej;

e kariera zawodowa ma wymiar subiektywny i obiektywny;

¢ ksztaltowanie kariery zawodowej oznacza podejmowanie decyzji ukierun-
kowanych na osiaganie celéw jednostki w tym obszarze jej aktywnosci;

* szczegllna role w rozumieniu i przebiegu kariery zawodowej odgrywaja
czynniki kulturowe.

Mozna wyr6zni¢ trzy giéwne sposoby definiowania kariery zawodowe;:

w pierwszym eksponuje si¢ osiagnigcia jako istote kariery zawodowej, w drugim
ktadzie si¢ nacisk na wzorce zmian zwiazanych z wykonywana praca, a w trzecim
skoncentrowano si¢ na kolejnosci zadan podejmowanych przez jednostke w okresie
Jej aktywnosci zawodowej (Makin i inni, 2000, s. 50). W wielu definicjach kariera
jest utozsamiana z rozwojem jednostki w toku jej Zycia zawodowego (Mis, 1998,
s. 19) lub ze $wiadomym ksztalttowaniem zycia zawodowego ludzi oraz z podkres-
leniem mozliwosci kierowania tym rozwojem (Jamka, 1998, s. 142). Terminem
»Kariera” sa okreslane tez pewne zawody lub rodzaje dziatalno$ci zawodowej ludzi,
np. kariera prawnicza, polityczna, naukowa. Spektrum definicji kariery zawodowej
jest wigc szerokie, poczawszy od waskiego jej rozumienia jako posuwania sie
naprzod, czyli sekwencji petnionych funkcji, zajmowanych pozycji i stanowisk
pracy, wsrdd ktorych kazde kolejne jest lepsze niz poprzednie, a skoficzywszy na
rozumieniu kariery jako sekwencji do§wiadczen zwiazanych z rolami petnionymi
przez czlowieka w obszarze aktywnosci zawodowej, a nawet poza nim (Makin
i inni, 2000, s. 51).

Uwzgledniajac te uwagi na temat istoty kariery zawodowej, mozna przyjaé,
ze oznacza ona wzorcowa, sekwencj¢ postaw i zachowan jednostki, zwiazanych
z jej doswiadezeniami w pracy lub, inaczej méwiac, rozwéj zawodowy jednost-
ki w toku jej Zycia. Kazdy czlowiek czynny zawodowo realizuje swoja kariere
zawodowa, nawet jeSli nie u§wiadamia sobie tego faktu w pemi. Tak rozumiana
kariera jest dynamicznym procesem do§wiadczania sukces6w i rozczarowan zawo-
dowych, w ktérym mozna wyrézni¢ kilka typowych etapéw skladajacych si¢ na
proces rozwoju kariery. Etapom kariery odpowiadaja typowe fazy sktadajace sie na
cykl zycia cztowieka wraz z dominujacymi w nich potrzebami, ktére sa Zrédlem
celow kariery zawodowej w poszczegélnych jej etapach. Zaleznosci te ukazano na
rysunku 64, przedstawiajacym wzorcowy przebieg kariery zawodowej, tzn. taki,
w ktérym na poszczegdlnych etapach rozwoju zawodowego czlowiek zaspokaja
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RysuNek 64

Wzorcowe etapy kariery zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka

Wazne |Bezpieczenstwo Bezpiec_zer’!shyo Osiagniec'i(a Szacunek S o

potrzeby Potrzeby Zabezpieczenie Szacunel Samorealizacia amorealizacja
biologiczne ekonomiczne Autonomia )

Wik lg——> X — > Ne—> S €——>—>»

Etapy

kariery Wprowadzenie Osiagniecia Utrzymywanie

zawo- | Fr2ed Preca do pracy w pracy osiagnie¢ Odpoczynek
dowej

Wik { gp 154> ¢— >V > P> —>e—>

Etak’lDy iecin Dojrzewanie Wezesna Dorostos¢ Dojrzatosé
(Z:;Ici: Dziecinstwo I} dorostosé )

Zréodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Mis§, 1994.

typowe dla tego okresu Zycia potrzeby. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze
wyodrebnione etapy kariery sa jedna z mozliwych klasyfikacji, inne propozycje
w tym wzgledzie przedstawiono w dalszej czg$ci rozdziatu.

Z przedstawionego modelu kariery mozna réwniez wysnué wniosek o wptywie
na rozwoj zawodowy czynnikdéw zwigzanych z doSwiadczeniami czlowieka nie
tylko w okresie aktywnosci zawodowej, lecz takze w okresie poprzedzajacym, czyli
na etapie przed praca. Warto tez w tym miejscu wskazaé jedno z najwiekszych
zagrozen dla wzorcowego przebiegu kariery zawodowej, jakim jest utrata pracy,
ktora oznacza wymuszona przerwe w karierze, i jest tym wigkszym zagrozeniem,
im dluzszy jest okres pozostawania bez pracy, mimo podejmowanych préb jej
uzyskania. Innym typowym problemem w rozwoju zawodowym jest tzw. kryzys
srodka kariery, przypadajacy na okres przechodzenia od etapu osiagni¢é do etapu
utrzymywania osiagnigc.

Dokonywane w tym okresie przej$ciowe podsumowanie swoich doswiadczef
zawodowych w odniesieniu do wczes$niejszych aspiracji oraz poréwnywanie si¢
z innymi bywa nie tylko powodem poczucia zadowolenia z dotychczasowych
osiagniec, lecz takze nierzadko przyczyna napigé i frustracji, ktérych analiza moze
prowadzi¢ do rewitalizacji kariery zawodowej. Czasem bywa tez przyczyna
kryzyséw wykraczajacych poza sfer¢ aktywnosci zawodowe;.

Etapy w karierze zawodowe;j

Przedstawiony na rysunku 64 wzorcowy przebieg kariery zawodowej obej-
muje kilka typowych etapéw, tworzacych dajaca si¢ w znacznym stopniu przewidy-
waé sekwencje wydarzefi i zwiazanych z nimi do$wiadczen jednostki, niezalez-
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nie od rodzaju wykonywanej pracy. W literaturze przedmiotu wystepuja tez inne
propozycje klasyfikacji giéwnych etapéw kariery zawodowej, z ktérych kilka
zaprezentowano w tablicy 34,

Na podstawie przedstawionych w tablicy 34 wybranych koncepcji rozwoju
kariery zawodowej mozna stwierdzi¢, iz wyraZnie daja si¢ wyodrebni¢ trzy pod-
stawowe etapy Kkariery zawodowej: wczesna, Srodkowa i pézna kariera. Jezeli
uwzgledni si¢ dodatkowo jeszcze jeden wazny okres, jakim jest przygotowanie do

TasLica 34

Poréwnanie wybranych koncepcji rozwoju kariery

Koncepcja Millera i Forma (1951) Koncepcja Halla/Nougaima (1968)

Wiek Etap Wiek Etap
0-15 | Przygotowanie do pracy 0-25 | Przed praca
15-18 | Poczatek pracy 25-30 | Wprowadzenie w prace
18-34 | Préby 30-45 | Osiagnigcia w pracy
35-64 | Stabilizacja 45-65 | Utizymywanie osiagnigé
65— Spoczynek 65— Schytek
Koncepcja Scheina (1978) Koncepcja Supera (1980)
Wiek Etap Wiek Etap
0-21 | Wzrost, wyobraZnia, eksploracja 0-14 | Wzrost
1625 | Wejscie w §wiat pracy 15-24 | Eksploracja
16-25 | Podstawowy trening 25-44 | Wprowadzenie
17-30 | Pelne cztonkostwo we wczesnej karierze | 45-64 | Utrzymywanie
65— Schylek
25— Pelne czlonkostwo w $redniej karierze
35-45 | Kryzys Srodka kariery
40— Pé6Zna kariera
40— Schytek, wyjscie
? Odpoczynek
Koncepcja Webbera (1979) Koncepcja Greenhausa/Callanana (1994)
Wiek Etap Wiek Etap
16—-22 | Wyrywanie korzeni 0-25 | Przygotowanie do pracy
22-29 | Osobista dojrzatosé 18-25 | Wejscie do organizacji
29~32 | Okres przejscia 25-40 | Wczesna kariera
32-39 | Stabilizacja 40-55 | Srodkowa kariera
39-43 | Potencjalny kryzys srodka wieku 55— P67Zna kariera

43-50 | Ponowna stabilizacja i rozkwit

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Greenhaus, Callanan, 1994; Hellriegel i inni, 1995; Webber, 1996.
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pracy, to otrzymamy czterofazowy, uniwersalny model rozwoju kariery zawodo-
wej, ktéry tworza:

e ctap 1| — przygotowanie do kariery,

e ctap 2 — wczesna kariera,

e etap 3 — Srodkowa kariera,

e ctap 4 — pdzna kariera.

W przedstawionym w tablicy 35 modelu rozwoju kariery zawodowej wyrdz-
niono cztery etapy, z ktérych trzy ostatnie maja zasadnicze znaczenie z punktu
widzenia zarzadzania kariera zawodowa w organizacji. Chodzi o etapy wczesnej,
Srodkowej i péznej kariery. Wezesna kariera zawodowa obejmuje okres umowny
miedzy 18 a 35 rokiem zycia i charakteryzuje si¢ m.in. wyborem oraz nauka
zawodu, wejSciem w zycie zawodowe, nabywaniem do§wiadczenia zawodowego,
a takze ksztaltowaniem si¢ okre§lonej orientacji wobec wiasnej kariery zawodowej.
W tym etapie kariery do$¢ typowym zjawiskiem sa rozczarowania zwiazane ze
zmiang Srodowiska szkolnego na $rodowisko pracy, tzw. reality shock. Jest to
zwiazane zwykle z etapem cyklu zycia cztowieka, w ktérym ksztattuje on wlasny
styl zycia, wstgpuje w zwiazek matzenski, staje si¢ rodzicem i zaczyna wypetniaé
zwiazane z tym role.

Okres miedzy 35 a 55 rokiem Zycia nazywa si¢ umownie Srodkowa kariera,
zawodowa, Charakteryzuja go liczne zmiany w zyciu osobistym pracownika, ktére
wywieraja wpltyw na przebieg jego kariery zawodowej. Sa to np. $§wiadomosé
postepujacego wieku 1 malejacej wraz z nim zdolnosci do pracy, dojrzewanie dzieci
i rozpoczynanie przez nich samodzielnego zycia. W tym etapie cyklu zycia czto-

TasLica 35
Etapy rozwoju kariery zawodowej na tle cyklu zycia cztowieka

Etapy i typowy wiek Gléwne dziatania i wydarzenia Etapy cyklu zycia®

Etap 1 — przygotowa- | Rozwijanie zainteresowan, edukacja, analiza | Dziecifistwo i dorastanie
nie do kariery (0-25) opcji zawodowych, tworzenie wizji kariery (0-25)

Etap 2 — wczesna ka- | Wybor oferty pracy, oczekiwania, szok zwia- | Wczesna dorostos¢ (18-35)

riera (18-35) zany ze zmiang Srodowiska szkolnego na
Srodowisko pracy, nabywanie do§wiadcze-
nia, poznawanie zasad i r6l w organizacji,
osiaganie celow

Etap 3 — srodkowa ka- | Ocena dotychczasowej kariery, potwierdzenie | Srodkowa dorostosé

riera (35-55) lub modyfikacja celéow zawodowych, (40-60)
utrzymywanie osiagnieé, kryzys $rodka ka-
riery, plateau kariery

Etap 4 — pézna kariera | Utrzymywanie osiagni¢é, przygotowywanie | P6zna dorostosé (60+)
(50—emerytura) sie do wyjscia z zycia zawodowego

¢ Zob. na ten temat: Mi$, 1996.
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wiek dokonuje czesto poréwnania migdzy swoimi dawnymi oczekiwaniami, marze-
niami a poziomem ich spetnienia. W wyniku tego moze nastepowac rewizja celéw
zwiazanych z dalsza kariera zawodowa, niektérzy moga podejmowaé prébe roz-
poczecia nowej kariery zawodowej. Zjawisko to okresla si¢ w literaturze mianem
kryzysu Srodka kariery. DoS§wiadczaja go czgsto pracownicy, ktérzy przekroczyli
czterdziesty rok zycia. Innym typowym zjawiskiem w etapie srodkowe;j kariery jest
osiaganie przez pracownikéw plateau ich kariery zawodowej. Charakteryzuje je
spowolnienie tempa rozwoju kariery, ograniczenie mozliwosci awansu i powstaje
z reguty wtedy, gdy pracownik chce awansowaé, ale w organizacji nie ma takich
mozliwosci, lub tez gdy organizacja nie umieszcza go w grupie os6b ujetych
w planie nastgpstw.

Po6zny etap kariery zawodowej obejmuje okres miedzy 50 rokiem a przejs-
ciem pracownika na emerytur¢. Do jego charakterystycznych cech zalicza sie
wzgledna stabilizacje zycia zawodowego, ktdrej podstawy zostaly stworzone
w etapach poprzedzajacych, oraz malejaca zdolnoé¢ do pracy, rekompensowana po
czgdei doSwiadczeniem. Do gtéwnych celow wigkszosci pracownikéw w tym etapie
kariery zawodowej nalezy utrzymywanie dotychczasowych osiagnieé oraz przy-
gotowywanie si¢ do odejscia z zycia zawodowego, co jest nierzadko réwnie wielka
zmiang jak wspomniane wcze$niej wchodzenie do organizaciji. Etap ten wiaze sie
takze z okreSlonymi sytuacjami w zyciu osobistym cztowieka, jak np. $mieré przy-
jaciél, wspotmatzonka i przejmowanie nowych obowiazkéw w miejscu zamieszka-
nia. Swiadomos¢ zblizajacego si¢ momentu odejécia z zycia zawodowego moze
prowadzi¢ do kryzyséw i rezygnacji (Hall, 1976, s. 29-30).

Przestrzen
kariery zawodowe]

Karierg zawodowa realizuje si¢ w okreslonej przestrzeni (rysunek 65), w kto-
rej cztowiek, doSwiadczajac sukceséw i porazek, ksztaltuje swoje postawy i za-
chowania zwiazane z praca. Przestrzen kariery jest wyznaczona przez konfiguracje
r6znych czynnikéw, ktéra ma charakter dynamiczny i jest wypadkowa obiektyw-
nego oraz subiektywnego wymiaru kariery zawodowe;.

Wymiar obiektywny kariery zawodowej daje si¢ opisa¢ za pomoca takich
cech, jak sytuacja na rynku pracy, liczba i rodzaje stanowisk pracy, petnionych
funkcji, mozliwosci partycypowania w pracach réinych gremiéw, warunki wy-
konywania okreSlonych prac lub petnienia funkcji oraz przyczyny, kierunki i po-
ziom ruchliwosci pracowniczej. Z kolei wymiar subiektywny jest zwiazany
Z wyznawanym systemem wartoSci, aspiracjami w sferze aktywnosci zawodowe;j
oraz ze sposobem postrzegania i przezywania do§wiadczeri zwiazanych z rozwojem
kariery zawodowej. Oznacza to, ze wymienione wczesniej czynniki wyznaczajace
przestrzen kariery zawodowej moga mie¢ réine znaczenie dla poszczegdlnych

Kariera zawodowa 3 11

RYSUNEK 65
Przestrzen kariery zawodowej

Tre$é pracy Autonomia dziatania

Witadza Warunki
pracy

Cztowiek

- g v[’ocm)dy

Pozycja w hierarchii Stabilnos¢ zatrudnienia

0s6b, mimo ze w okreslonych grupach zawodowych uklad tych czynnikéw tworzy
pewne wzorce i determinuje sposob rozumienia kariery zawodowej przez cztonkéw

tych grup.

Zarzadzanie karierg zawodowa

Wiedza na temat istoty 1 dynamiki kariery zawodowej oraz specyficznych
probleméw, wystepujacych w poszczeg6inych jej etapach, jest warunkiem koniecz-
nym skutecznego zarzadzania kariera zawodowa. Zarzadzanie kariera zawodowa,
rozumiemy jako proces planowania, implementowania i monitorowania celéw oraz
strategii odnoszacych si¢ do kariery poszczegélnych oséb. Cheac zarzadzaé wlasna
kariera zawodowa, nalezy:

¢ generowac istotne informacje o samym sobie oraz o obiektywnej przestrzeni

kariery;
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* ksztaltowa¢ wizerunek samego siebie, obejmujacy takie elementy, jak war-

toSci, zainteresowania, aspiracje, styl Zycia;

* ksztattowa¢ wizerunek pracy, ktéra chcemy wykonywaé, m.in. zawody,

stanowiska pracy, warunki pracy, firmy;

e kreowac realistyczne cele kariery na podstawie rzetelnych informacji;

¢ rozwija¢ 1 wprowadzac strategie ukierunkowane na osiagniecie przyjetych

celow;

e zapewni¢ sobie informacje zwrotna na temat odpowiedniosci przyjetych

celéw oraz skutecznoSci stosowanych strategii dziatania.

W zarzadzaniu kariera zawodowa nalezy uwzgledni¢ aspekt miejsca, w kt6-
rym jest ona realizowana, czyli organizacji, w ktérej pracownik $wiadczy ustuge
pracy i gdzie indywidualne plany rozwoju zawodowego poszczegélnych osob
spotykaja si¢ z rzeczywistymi warunkami ich realizacji. Oznacza to, ze efektywne
zarzadzanie kariera wymaga wspoétdziatania pracownika oraz menedzera liniowego
i menedzera personalnego. Caty ten uklad aktoréw zarzadzania kariera zawodowa
moze by¢ wspomagany przez doradce personalnego (rysunek 66). Do gléwnych
zadan pracownika w procesie zarzadzania kariera zawodowa nalezy przyjmowanie
odpowiedzialnosci za planowanic wiasnej kariery zawodowej oraz wspétpraca
z przetozonym 1 specjalista ds. personalnych w tym zakresie. Do gléwnych zadan
menedzera liniowego (przetozonego danego pracownika) nalezy przede wszystkim
identyfikowanie potrzeb personalnych w obszarze wlasnego dziatania oraz wspot-
praca ze specjalista ds. personalnych przy opracowywaniu programéw zarzadzania

Rysu~Ek 66
Dwie perspektywy postrzegania
kariery zawodowej

Inne firmy

Obszar wspoéinego

Inni zainteresowania Perspektywa
pracownicy pracownika organizacji
i organizacji

Perspektywa ¢ ) D