,Ludzie sa strategicznym zasobem organizacji, a ich cechy staja sie podstawa
gry konkurencyjnej oraz stwarzaja szanse na sukces rynkowy. Stad wzrastajace
zainteresowanie problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w Polsce ma juz
sporg tradycje, przejawiajace sie zarowno w rozwazaniach i badaniach naukowych,
jak tez réwnoczesnie w praktyce. Szczegdlnie obszar praktyki wymagat tu wsparcia
—istniejgce do lat 90. XX wieku rozwigzania miaty gldwnie charakter administracyjno-
-prawny, a codzienno$¢ opierata sie na doswiadczeniu oraz przekonaniach o0séb
realizujacych zadania zarzadcze, najczesciej bez podstaw wiedzy naukowej.

Przetom wiekéw niemato zmienit wskutek pojawienia sie mozliwosci ksztatcenia
w zakresie zarzadzania ludZzmi — poczatkowo na poziomie (nieco fragmentarycznie)
podyplomowym, a potem juz reqularnie uniwersyteckim (licencjackim i magisterskim).
Powstawac zaczeta tez wspomagajaca literatura, uprzystepniajaca problematyke
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w sposéb uporzadkowany (pokazujaca procesy
i procedury), przyczynowy (opierajaca sie na teoriach) i instrumentalny (promujaca
narzedzia praktyczne). | chociaz ilos¢ publikacji jest znaczaca, to jednak pozycje
dedykowane konkretnym grupom odbiorcow ciesza sie zainteresowaniem, a potrzebe
ich pojawiania sie potwierdza popyt na nie. W tym wiasnie upatruje racji powstania
tej publikacji (...)"
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Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest szczegdlng funkcja w obszarze zarzadzania
organizacjami, realizowang przez ludzi i dla ludzi. Jest ona nieustannie przedmiotem
zainteresowania teoretykow oraz praktykow zarzadzania. Wynikiem tego jest znaczna
liczba opracowan (publikacji) 0 charakterze teoretycznym i empirycznym. Na gruncie
literatury krajowej oraz zagranicznej analizowane i opisywane sg rozne zagadnienia
dotyczace realizacji funkcji personalnej, odstaniajgce nie tylko jej tradycyjne, ale takze
wspotczesne oblicze. Obok ugruntowanych zagadnien zwigzanych z pozyskiwaniem
pracownikow, ich motywowaniem do pracy, rozwojem zawodowym, ocenianiem efektow
pracy, przemieszczaniem w strukturze organizacyjnej czy zwalnianiem pojawiaja si¢
nowoczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi. W$rdd nich wymieni¢ mozna
zwlaszcza zarzadzanie kapitalem ludzkim, zarzadzanie talentami czy zarzadzanie
kompetencjami.

Niniejsza ksigzka jest wprowadzeniem do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Przedstawia kardynalne, a zarazem podstawowe wiadomosci teoretyczne na temat
zarzadzania zasobami ludzkimi. Prezentowana monografia sktada si¢ z 11 rozdzialow.

Publikacje otwiera rozdziat dotyczacy ewolucji funkcji personalnej, gdzie opisano
istote 1 rozwoj funkcji personalnej, wybrane modele funkcji personalnej, jak rowniez
jej znaczenie w przedsigbiorstwie, a nastepnie kierunki zmian w podejsciu do realizacji
funkcji personalnej.

Rozdziat drugi poswiecony zostal istocie zarzadzania zasobami ludzkimi.
W szczegolnosci zaprezentowano definicje zarzgdzania zasobami ludzkimi, cele oraz
zadania dla zarzadzania zasobami ludzkimi, a nast¢gpnie opisano strategi¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi i strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W rozdziale trzecim pokazano, jak duze znaczenie majg pracownicy dla
organizacji i jak wazne sg ich kompetencje/kwalifikacje zawodowe. Uwzgledniono
takze postawy i osobowos$¢ pracownikdéw, a nastgpnie opisano kapitat intelektualny
wraz z jego elementami sktadowymi.

Rozdziat czwarty traktuje o planowaniu zasobow ludzkich, gdzie zwrocono uwage
na waskie oraz szerokie planowanie zasoboéw ludzkich, rodzaje plandéw, a takze cele
planowania. Opisano uwarunkowania procesu planowania personelu, jak rowniez metody
planowania popytu i podazy zasobow ludzkich.

W rozdziale pigtym rozwazania skoncentrowano nad rekrutacja oraz selekcja
w przedsigbiorstwie. Przedstawiono podstawowg terminologi¢ w zakresie pozyskiwania
i doboru pracownikéw, a nastepnie funkcje, cele i rodzaje procesu rekrutacji wraz ze
wskazaniem na wady 1 zalety rekrutacji wewnetrznej oraz zewngtrznej. W dalszej czesci
opisano przebieg selekcji, a takze jej rodzaje, metody, oceng efektywnosci I adaptacje
spoteczno-zawodowg pracownikow.

Problematyka rozwoju pracownikow dotyczy szerokiego zakresu zagadnien
zwigzanych z procesem rozwoju pracownikow, jego etapami (poczawszy od identyfikacji
potrzeb, przez proces planistyczny rozwoju, na jego realizacji skonczywszy), szkoleniami
pracownikow, jak tez z karierami zawodowymi. Stanowig one przedmiot rozwazan
W rozdziale sz6stym ksigzki.
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Rozdziat siodmy podejmuje niezwykle ztozong problematyke motywacji oraz
motywowania pracownikéw. Przedstawiono w nim syntetycznie istote motywacji.
Podstawowe rodzaje motywacji, tj. motywacje¢ wewnetrzng i zewngtrzng, ukazano
W oparciu o teori¢ samostanowienia. Nast¢pnie przyjmujac, ze motywowanie jest
procesem doboru i ksztaltowania bodzcow motywacyjnych, by spowodowac zachowanie
ludzi zgodne z celami, oméwiono podstawowe bodzce motywujgce wykorzystywane
W miejscu pracy. Przedstawiono tez kilka zalecen dotyczacych budowania skutecznego
systemu motywacji. Ostatnia cze$¢ rozdziatu opisuje amotywacje, a wigc stan braku
motywacji. Wskazano jednoczes$nie zalecenia, jak nie dopusci¢ do tego stanu.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale 6smym sg kwestie zwigzane z wynagradzaniem
pracownikow za $wiadczong prace dla organizacji. Odniesiono si¢ w nim do pojecia
wynagradzania ze wskazaniem kryteriow roéznicujgcych wynagrodzenia. Ukazano
strategi¢ | System wynagradzania, jak tez funkcje i formy wynagradzania za pracg.

Rozdziat dziewiaty dotyczy oceniania pracownikow. Zostalty w nim omowione
poszczegdlne aspekty oceniania, m.in. pojgcie, funkcje, cele, kryteria 1 metody oceniania.
W rozdziale zwrocono takze uwage na btedy oceniania.

Kolejny rozdziat, dziesiaty, podnosi watek przemieszczen i zwolnien pracownikow.
Zagadnienia w nim zawarte opisujg przemieszczenia w organizacji w nawigzaniu do
celow przemieszczen pracowniczych oraz wskazania okolicznosci takich dziatan.
Przykladem jest rotacja pracownikow, jako szczegodlna przyczyna przemieszczen.
W dalszej cze¢sci rozdzialu opisano restrukturyzacj¢ zatrudnienia, a nastepnie zwolnienia
pracownikow. Zagadnienia zwolnien rozpatrywano z perspektywy pracownikow oraz
pracodawcow, opierajac si¢ takze na schematycznym ujeciu procedury zwolnien.

Ostatni rozdzial porusza tematyke najnowszych, ale trwatych juz tendencji we
wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Tendencje te nadal oparte sg na
zasobowym podejsciu w zarzadzaniu i stanowig probe dostosowania sposobow realizacji
funkcji personalnej do warunkow wzrastajacej walki konkurencyjnej przedsiebiorstw
1 gospodarki opartej na wiedzy. Opisano zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi,
zarzadzanie talentami 1 zarzadzanie kapitalem ludzkim. Koncowa czg¢s$¢ rozdziatu
przedstawia wspolczesne tendencje w zarzadzaniu pracownikami wiedzy, a wigc grupa
szczeg0lng ludzi pracujacych dla organizacji, gdyz najwyzszej klasy specjalistami.

Ksigzka jest adresowana szczegdlnie do studentow kierunku zarzadzania oraz
pokrewnych, interesujacych si¢ tematyka z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.
Problematyka podje¢ta w publikacji moze sta¢ si¢ inspiracjg réwniez dla innych oséb
zajmujacych si¢ zawodowo kwestiami personalnymi (kadrowymi).

Mamy nadziej¢, ze dla Czytelniczek i Czytelnikow niniejsza monografia stanie
si¢ owocng lekturg i znajdzie wsrdd nich uznanie.

Autorzy
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1. Ewolucja funkcji personalnej (Teresa Myjak'")

1.1. Istota i rozwdj funkcji personalnej

Poglady na temat miejsca oraz roli ludzi w organizacji, jak réwniez podejscie
do rozwigzywania problemoéw pojawiajacych si¢ w obszarze funkcji personalne;j? przeszty
gruntowng ewolucje¢, poczawszy od rewolucji przemystowej, kiedy byty punktem
zainteresowania praktykow organizujacych prace i odpowiedzialnych za efekty pracy,
by z czasem sta¢ si¢ przedmiotem badan wytaniajacej si¢ nauki organizacji 1 zarzadzania
oraz nauk spotecznych (Pocztowski, 2018). Rozwdj funkcji personalnej mozna odnies$¢
do poczatkow dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej. Zatrudnienie pracownikow
(nawet niewielkiej liczby) powodowato konieczno$¢ ich doboru, przydziatu pracy,
organizowania szkolen, oceniania i wynagradzania za prace, a wigc byto zwigzane
zZ ksztattowaniem si¢ funkcji personalnej na jej poczatkowym etapie. Na tle Owczesnej
praktyki zaczely powstawac pierwsze publikacje wybitnych myslicieli, dostrzegajacych
znaczenie ludzi w dziatalno$ci produkcyjnej i ustugowej. Jednym z nich byt R. Owen,
prekursor naukowej organizacji pracy, realizujacy swoje koncepcje w praktyce (Krol,
2006b).

Czlowiek musial podejmowac prace od zarania dziejow, zeby zapewni¢ sobie
warunki do zycia i byt swojej rodzinie. W miar¢ potrzeb, usprawniano proces pracy
przede wszystkim w odniesieniu do pierwotnie uzywanych narzedzi. Stopniowo, rozwoj
techniki i technologii procesow pracy oraz osiggnigcia naukowo-techniczne doprowadzity
do tego, ze cztowiek mogl, stosownie do zaistniatych potrzeb, zmienia¢ i ingerowac
w otaczajace go srodowisko wewngtrzne 1 zewnetrzne (Koziot, Muszynski, Kozina,
2016). Na przetomie XIX i XX wieku podejmowana byta dziatalno$¢ organizacyjna,
charakteryzujaca si¢ przede wszystkim czgsciowym lub catkowitym zastgpowaniem
pracy recznej pracg zmechanizowang. Tego rodzaju sytuacja byla zwigzana nie
tylko z dynamicznym rozwojem mechanizacji, ale takze — w wielu przypadkach —
z automatyzacjg pracy (Koziot i in., 2016). W drugiej potowie XX wieku, a w gtownie
w latach 80., nastgpity znaczace zmiany w postrzeganiu roli pracownika w funkcjonowaniu
organizacji. Konsekwencja, a poniekad i przejawem tych zmian bylo opracowywanie
koncepcji oraz metod, ktore opisujg znaczenie zasobow ludzkich dla przedsigbiorstwa
(Bukowska, 2006).

W Polsce przed rokiem 1989 funkcje personalng charakteryzowata jeszcze niska
ranga oraz niewielka skuteczno$¢. Dopiero urynkowienie gospodarki po 1989 roku
spowodowalo zmiany w r6znym zakresie w realizacji funkcji personalnej. Wowczas
W przedsigbiorstwach, ktore w wyniku restrukturyzacji miaty mozliwos$¢ rynkowego

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.

2 Termin ,,funkcja” wywodzi sie z tacinskiego zrodlostowu oznaczajacego ,,czynno$é” (functio). Pojecie to ma
roézne zakresy znaczeniowe. Przyktadowo, moze odnosi¢ si¢ do: pracy, obowiazkow, ktore kto§ ma wykonac,
stanowiska (pelnionego); dzialania, funkcjonowania; roli, zadania czego$; (funkcja matematyczna) wzajemnego
zwigzku albo zaleznosci dwoch lub wigeej wielkosci. W literaturze pos§wigconej zarzadzaniu funkcja jest okreslana
jako grupa (zespot) czynnosci wyrdzniajacych ze wzgledu na cel, rodzaj oraz przedmiot, ktorego dotycza (Antczak,
2006). Wspolczesne organizacje realizujg okreslone funkcje (np. produkcyjna, techniczna, finansowa, marketingowa
czy personalng), dazac do osiagnigcia wyznaczonych celow przy zaangazowaniu do pracy niezbednych zasobow
ludzkich.
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dziatania i/lub do$§wiadczyly odziatywania (kapitalowego, organizacyjnego, technologicznego
itp.) organizacji zagranicznych, w funkcji personalnej nastat istotny rozwdj. Proces ten
zmierzat do przeksztalcenia w catosciowy system, wzbogacenia w zakresie uzywanych
narzedzi, racjonalizacji, profesjonalizacji, czgsciowej decentralizacji. Zaobserwowano
bardziej podmiotowe podejscie do pracownikéw, demokratyzacje stosunkow
pracy, spadek znaczenia oddziatywan polityczno-ideologicznych, przy jednoczesnym
rosngcym wykorzystaniu zewnetrznych podmiotow w realizacji funkcji personalnej
1 stosowaniu na coraz wigkszg skale outsourcingu (Antczak, 2006).

W tabeli 1.1 zamieszczono podejsScie do pracownikow charakterystyczne dla
poszczegollnych faz rozwoju funkcji personalnej, ktora przeobrazata si¢ z uptywem
czasu z czysto operacyjnej do strategicznej. Sam stosunek do pracownikow ulegat
nieustannym zmianom. Najpierw pracownik traktowany byt tylko jako czynnik produkeji,
a nastepnie element organizacji, by — poprzez odkrycie znaczenia relacji interpersonalnych
i zachowan organizacyjnych — traktowany byt jako ,,no$nik” zasoboéw o znaczeniu
strategicznym.

Tabela 1.1
Fazy rozwoju funkcji personalnej
Faza Stosunek do pracownikow
Prenaukowa Pracownik jest tylko czynnikiem produkcji. Koszty zatrudnienia sa
(do lat 80. typowym sktadnikiem kosztow catkowitych. Doktryna laisser faire
XIX wieku) stanowi zatozenie polityki personalnej firmy

Pracownik jest elementem organizacji, ktora funkcjonuje na wzor
maszyny. Intensyfikacja wykorzystania tego elementu nast¢puje
na drodze sprz¢zenia indywidualnej wydajnosci z wynagrodzeniem

Administrowania
personelem

Odkrycie wigzi spotecznej wsrod personelu jako czynnika wydajno$ci
Behawioralna pracy. Zachowania pracownikow interpretuje si¢ przez pryzmat ich
hierarchii potrzeb

Akceptacja zachowan organizacyjnych pracownikéw determinowanych
Systemow zwiazkami z blizszym i dalszym otoczeniem. Tworza je systemy,
spotecznych w ktorych zachowania pracownikow sg zarowno czynnikiem, jak

1 skutkiem przynaleznosci do systemu

Uwzglednianie sytuacyjnosci, wigzki rdl spotecznych pracownikow
Integratywna oraz dobrobytu spotecznego jako warunkow osiggania celoéw
strategicznych organizacji

Zrddto: Zarzgdzanie zespotami pracowniczymi. Aspekt behawioralny (s. 12), A. Szatkowski, U. Bukowska,
2005, Krakéw: Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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Funkcje personalng® mozna rozumieé jako catoksztatt dziatan zwigzanych
z zatrudnieniem w organizacji (Pocztowski, 2018), zmierzajacych do zrealizowania
celow organizacji 1 zaspokojenia potrzeb jej uczestnikow (Antczak, 2006). Sa to
zadania 1 obowiazki, ktore organizacja powinna realizowa¢ wobec pracownikéw, co
warunkuje wymagania stawiane pracownikom (Szatkowski, 2005). Funkcja personalna
jest wewnetrzng funkcja przedsiebiorstwa, ktora obejmuje ro6znorodne obszary: polityke
personalna, strategi¢ personalng, dzialania na rzecz integracji spotecznej 1 skuteczne;j
komunikacji wewngtrznej, ksztaltowanie Kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspotdziataniu
i wspoélpracy, ksztaltowanie rodzaju i liczby miejsc pracy, poprawe warunkow pracy,
kierowanie konfliktami, ksztattowanie postaw etycznych, problematyke partycypacji
pracowniczej, dobor stylow kierowania oraz inne zadania w sferze zachowan ludzi,
realizowane w ramach zarzadzania ludzmi w organizacji (Zajac, 2012). Do podstawowych
zadan z obszaru funkcji personalnej przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢ takie, ktore sa
zwigzane z: planowaniem potrzeb personalnych, tworzeniem oraz prowadzeniem
dokumentacji personalnej, dokonywaniem analizy pracy i opracowywaniem opisOw
stanowisk pracy, zatrudnianiem pracownikoéw, tworzeniem systemdw oceniania oraz
wynagradzania pracownikow, dbaniem o rozw¢j zawodowy zatrudnionych, ksztaltowaniem
bezpiecznych 1 higienicznych warunkoéw pracy, dbaniem o przestrzeganie przepisow
prawa pracy i o dobre stosunki w pracy, a takze zwalnianiem pracownikow (Kope¢, 2006a).

Rysunek 1.1 przedstawia umiejscowienie funkcji personalnej w ujeciu funkceji
ogotem oraz funkcji w ujeciu organizacyjnym (ze szczegolnym naciskiem na funkcje
W organizacji).

Funkcja w wymiarze
0golnym

Funkcja w wymiarze
organizacyjnym
— funkcje
przedsigbiorstwa

Funkcja personalna
— ujecie szerokie — ,,0g0t
dziatan zwigzanych
z ludzmi”

Rysunek 1.1. Miejsce funkcji personalnej w zbiorze ogoélnym funkcji.
Zrodto: Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy i perspektywy rozwoju (S. 28),
M. Gotembski, 2019, Warszawa: CeDeWu.

Ksztatt funkcji personalnej w przedsigbiorstwie jest efektem wplywu wielu
czynnikdw wewnatrzorganizacyjnych (np. strategia, struktura i kultura organizacyjna)
oraz okreslonych relacji podmiotow wewngtrznych i zewnetrznych (Krol, 2006b).
O ile wczesniej funkcja personalna utozsamiana byta z obstugg administracyjng
zatrudnionego personelu, o tyle obecnie podejmowane sg zadania, ktore mogg

3 Analizujac literature przedmiotu po$wiecong funkcji personalnej w ostatnim 20-leciu, J. Szambelanczyk (2021)
wskazuje na swoisty proces konwergencji i upowszechniania si¢ wspolnej terminologii. W szczegodlnosci Autor
dostrzega rezygnowanie z lokalnie czy regionalnie preferowanych okreslen typu ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie
personelem”, ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim”, ,,zarzadzanie kompetencjami badz talentami”, a niekiedy jeszcze
,,stosunki przemystowe” (w tradycji brytyjskiej) czy tez ,,gospodarka kadrowa” (zwtaszcza w Niemczech) oraz
inne na rzecz nazwy ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”.
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spowodowaé wzrost zaangazowania ludzi do pracy na rzecz organizacji (Bienkowska,
2013). Rozwoj funkcji personalnej moze by¢ kolejnym etapem w rozwoju przedsiebiorstwa
(Grabus, 2014).

Funkcja personalna jest szczegdélnym rodzajem funkcji w przedsiebiorstwie.
W obliczu nieustannie zmieniajacych si¢ uwarunkowan dziatania organizacji, jej
sukces uzalezniony jest w gldwnej mierze od ludzi w niej zatrudnionych. Ludzie sg
najwazniejszym sktadnikiem organizacji, decydujacym o realizacji pozostatych funkcji
w przedsigbiorstwie. Warto w tym miejscu wyjasni¢, czym jest funkcja personalna
w stosunku do zarzadzania zasobami ludzkimi i czym jest polityka personalna a funkcja
personalna. Otdz, zarzagdzanie zasobami ludzkimi jest koncepcjg teoretyczng, podczas
gdy funkcja personalna jest podejsciem praktycznym (ale moze by¢ rozpatrywana tak
pod katem analizy teoretycznej, np. modele, jak i praktycznej, np. procesy). Praktyka jest
inspiracjg dla teorii, teoria rozwija i rozszerza pewne kwestie, praktyka za§ wykorzystuje
wybrane sugestie adaptujac je do swoich potrzeb. Z kolei polityka personalna to zbior
zatozen, sformutowanych z uwzglednieniem kultury organizacyjnej, stanowigca podstawe
zadan 1 dziatan w obszarze funkcji personalnej i okreslajaca specyfike organizacji
w zakresie zarzadzania ludzmi. Polityka personalna jest sprecyzowana w formie pewnych
zasad. Funkcja personalna jest za§ okreslana jako catoksztalt spraw zwigzanych
z czlowiekiem w organizacji i utozsamiana z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.

1.2. Modele w obszarze funkcji personalnej

Przez dtugie lata dokonywato si¢ przej$cie od tzw. modelu efektywnego
wykorzystania ludzi w procesie pracy, poprzez model dobrego traktowania pracownikow
(human relations), do modelu potencjatu ludzkiego (human resources), w ktorym zaktadano,
ze pracownicy nie tylko chcag by¢ dobrze traktowani w pracy, ale tez mie¢ mozliwos¢
tworczego wktadu w funkcjonowanie organizacji (Smutek, 2014).

Funkcja personalna moze przybiera¢ r6zng posta¢ — zalezy to od wagi 1 miejsca
przyznawanego zasobom ludzkim w zarzadzaniu organizacja oraz od sposobu okreslenia
struktury tych zasobdw, postrzeganej jako zbidr okreslonych elementéw i istniejacych
pomigedzy nimi powigzan. Odwolujac si¢ do klasycznej postaci struktury funkcji
personalnej, mozna wskaza¢ dwa modele: Michigan i harwardzki (Jaskiewicz, 2003).

Rysunek 1.2 obrazuje model Michigan, ktory zostal wykreowany przez
naukowcow z Uniwersytetu Michigan w Stanach Zjednoczonych. W modelu wyr6zniono
cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie: selekcje, ocenianie,
wynagradzanie i rozwoj.

Wynagradzanie

Selekcja Efekty Ocenianie

Rozw¢j

Rysunek 1.2. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan.
Zrodto: C.J. Fombrun i in. (1984), za: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: strategie, procesy, metody
(s. 24), A. Pocztowski, 2003, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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Jak zauwaza H. Witczak (2017, s. 22), ,,klasyczna krytyka tego modelu odnosi si¢
do jednokierunkowosci przejscia z misji i Strategii do struktury organizacyjnej i zarzadzania
kadrami. Mozna takze zauwazy¢, Ze ma on wyraznie charakter przedmiotowy oraz
technokratyczny, nie wizualizujac bezposrednio zwigzkow miedzy poziomami zarzadzania
strategicznego a strukturg organizacyjng i Systemem zarzadzania ZL. Kluczowa rola
efektow pracy w tym uktadzie nadaje systemowi zarzadzania instrumentalny i ograniczony
zasieg”.

Znacznie bardziej zlozone relacje przedstawiono w modelu harwardzkim
(rysunek 1.3), ktory zostat opracowany przez naukowcoOw z Harvard Business School.
W modelu tym wyroézniono z kolei cztery obszary zarzadzania zasobami ludzkimi,
a mianowicie: partycypacj¢ pracownicza, ruchliwo$¢ pracownikow, system pracy
| system wynagradzania.

Grupy interesow:
e akcjonariusze
e kadra kierownicza

e pracownicy Mo ooy
e rzad :
e zwigzki zawodowe :
Wybory z zakresu \
i plii 2 | | i | | o
Czynniki ;rvgfc{)yﬁiké dotyczace ZL: « dobrobyt
sytuacyjne: whikow e zaangazowanie . :
. Ch;akterestyka * przeplywy . zgodgnoéé Jedpftkl A
sity roboczej zasobow ludzkich  [-» o efektywnos¢ [ * efektywnosc
yrovoeze | (ruchliwos¢) , organizacji
e strategia i warunki kosztow dobrob
biznesowe | ©systemy * dobrobyt
o filozofia wynagrodzen 0gotu
zarzadzania * systemy pracy
e rynek pracy

e zwigzki zawodowe L
e technologia
e prawa 1 wartosci
socjalne

Rysunek 1.3. Harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zrodto: M. Beer i in. (1984), za: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (s. 47), M. Armstrong, 2005, Krakow:
Oficyna Ekonomiczna.

W modelu harwardzkim przyjeto, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno
bazowac na krytycznej analizie zadan interesariuszy i licznych czynnikow sytuacyjnych.
Jezeli chodzi o ten pierwszy aspekt — interesariuszy — uwazano, ze jednym z gtéwnych
zadan menedzeréw jest rOwnowazenie korzysci réznych podmiotow, ktore sa
zainteresowane funkcjonowaniem organizacji i ksztattowaniem dobrych relacji z nimi.
W przypadku czynnikoéw sytuacyjnych zatozono, ze wywodza si¢ z wngtrza organizacji
lub jej otoczenia i mogg kreowac polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, ale takze
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podlegaja wptywom tej polityki, cho¢ w ré6znym stopniu (Bukowska, 2006). W ramach
modelu harwardzkiego wskazano trzy warianty zarzadzania zasobami ludzkimi:
,biurokracje”, ,,rynek” oraz ,.klan”. Warianty te roznig si¢ ze wzgledu na przyjety
W organizacji zakres partycypacji pracowniczej: od ,,biurokracji”, w ktorej pracownik
jest podwladnym, przez ,,rynek”, gdzie pracownik nie jest podwladnym, lecz pracobiorca,
az do ,,klanu”, gdzie wowczas staje si¢ petnoprawnym czlonkiem organizacji.

Przedstawione w tabeli 1.2 modele teoretyczne i trendy rozwojowe sa pewnym
uogolnieniem. Tworzg jednak dosy¢ wyrazny obraz problemoéw, z jakimi zmagano si¢
w obszarze personalnym na przestrzeni kolejnych lat ksztaltowania si¢ funkcji

personalne;j.

Tabela 1.2

Glowne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji personalnej

Okres$lenie modelu

Podstawowe problemy

Model tradycyjny
(koniec XIX i poczatek XX wieku)

Podziat pracy, produktywnos$é, kontrola, bodzce
finansowe, dyscyplina

Model stosunkow mig¢dzyludzkich
(lata 30. i 40. XX wieku)

Potrzeby przynaleznosci, uznania; dialog, partycypacja
w zarzadzaniu, zadowolenie z pracy

Model zasobéw ludzkich
(lata 50. i 60 XX wieku)

Kreatywno$¢, odpowiedzialno$¢, samokontrola, rozwdj
organizacji i personelu

OKkreSlenie trendu

Podstawowe problemy

Biurokratyzacja (lata 50. i 60.)

Administrowanie dokumentacja personalng

Instytucjonalizacja (lata 60.)

Centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw
personalnych

Humanizacja (lata 70.)

Poprawa warunkow pracy 1 stosunkow spolecznych
W organizacji

Ekonomizacja (lata 80.)

Racjonalizacja i uelastycznienie zatrudnienia,
odbiurokratyzowanie funkcji personalnej

Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna
1 zewnetrzna (lata 80./90.)

Postawy przedsigbiorcze, wspdtdecydowanie,
wspotdziatanie, wspotodpowiedzialnos¢, orientacja na
klienta, jako$¢ procesow pracy

Tworzenie wartosci (lata 90./2000)

Inwestycje w kapitat ludzki, HPWS/HPO (tj. wysoko
efektywny system pracy/wysoko efektywna organizacja),
zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie talentami, rownowaga
praca-zycie, EB i EVP (tj. budowanie marki pracodawcy
i oferta korzysci/wartosci dla pracownika), zaangazowanie

Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢
(lata 2000./2010-)

Sieci, wirtualizacja, rozmyte granice organizacji,
paradoksy, zdalne zarzadzanie, fragmentaryzacja,
zaufanie, sustainability (z. trwafe i zrownowazone ZZL,
polegajgce na tgczeniu aspektow ekonomicznych,
spotecznych i ekologicznych)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania
(s. 20), A. Pocztowski, 2018, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

—12 -




Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

1.3. Znaczenie funkcji personalnej w przedsiebiorstwie

W zakresie funkcji personalnej pozostajg wszelkie kwestie dotyczace ludzi 1 ich
pracy. Poniewaz czlowiek jest podmiotem pracy, bedac ,,sprawcg” wszelkich aktywnosci,
funkcja personalna ma duze znaczenie w dziatalnosci kazdego przedsigbiorstwa.

Funkcja personalna jest nieco odmiennie realizowana w matych przedsiebiorstwach
w poréwnaniu ze srednimi i duzymi przedsi¢biorstwami. Mate przedsigbiorstwa majg
bowiem niezwykle rzadko rozwinieta funkcje personalng (Lewicka, 2019), ktora
realizuje prezes firmy, bedac najczesciej jej wiascicielem lub znaczacym udziatowcem.
Natomiast w §rednich 1 duzych przedsigbiorstwach realizacja funkcji personalne;j
odbywa si¢ najczesciej z wykorzystaniem modelu funkcjonalnego (Kope¢, 2005).

W praktyce istnieje wiele rozwigzan strukturalnych funkcji personalnej,
uzaleznionych od konkretnej sytuacji, celow | warunkoéw, w jakich ma by¢ sprawowana
funkcja personalna w przedsi¢biorstwie. Przyklad takiego rozwigzania pokazano na
rysunku 1.4.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi

Planowanie zasobow ludzkich

|
Analiza pracy

Profile kompetencyjne | Rozwdj zasoboéw ludzkich
Pozyskiwanie pracownikow  Funkcjonowanie w organizacji Przemieszczanie
| | I zwalnianie
Rekrutacja Motywowanie |
| | Przemieszczanie
Selekcja Ocenianie |
| | Zwalnianie
Adaptacja do pracy Wynagradzanie
Warto$ciowanie

Rysunek 1.4. Przyktad struktury funkcji personalne;j.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Funkcja personalna wydaje sie by¢ specyficznym przypadkiem, rzgdzgcym sie
innymi prawami niz na przyklad funkcja marketingowa czy finansowa (Pawlowska,
2006). W ramach funkcji personalnej wskaza¢ mozna czynnos$ci np. o charakterze
regulacyjnym i wykonawczym. Czynnosci regulacyjne okreslane sg jako zarzgdzanie
personelem lub tez zarzadzanie kadrami. Trzeba dodaé, ze w wielu wspotczesnych
organizacjach tradycyjny podziat funkcji na regulacyjne i wykonawcze ulega wielu
modyfikacjom w kierunku coraz silniejszego ich przenikania si¢ (Pocztowski, 2007).
Dziatania w sferze funkcji personalnej s3 wykonywane nie tylko przez pracownikéw
przedsigbiorstwa, lecz takze transferowane na zewnatrz i zlecane wyspecjalizowanym
ustugodawcom (Pilch, 2006).
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Ukazany na rysunku 1.5 mechanizm dostarczania wartosci dla poszczegdlnych
grup interesariuszy okre$la elementy sktadowe funkcji personalnej, jej miejsce, jak
rowniez dziatania dedykowane interesariuszom, ktorych interesy sg wzajemnie

uzaleznione.
/ Wartosci organizacji \

Akcjonariusze/udziatowcy Menedzerowie

Architektura funkcji
HR:
e procesy
e struktury
e narzedzia
e kompetencje

Klienci, dostawcy, Pracownicy
regulatorzy, spotecznosci

.

Rysunek 1.5. Funkcja HR w procesie tworzenia wartosci dla interesariuszy.
Zrodlo: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania (s. 114), A. Pocztowski, 2018,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Realizacja funkcji personalnej jest gtownie rezultatem proceséw, ktore zachodza
W otoczeniu zewngtrznym organizacji, co nie oznacza, ze w zarzadzaniu personelem
pomijane s3 wewnatrzorganizacyjne uwarunkowania (Drozdowski, Nowak, 2009).
Zwigzane sg one z szeroko rozumianym srodowiskiem wewnatrzorganizacyjnym, ktoérego
ksztalt zalezy od pracownikow zatrudnionych na r6znych stanowiskach pracy.

Podmioty w obszarze funkcji personalnej maja duze znaczenie w jej realizacji
W organizacji. Szczego6lne za$ znaczenie przypisuje si¢ jasnemu okresleniu rol oraz
kompetencji menedzeréw ds. HR/specjalistow ds. HR oraz ich powigzaniom z innymi
podmiotami (rysunek 1.6).
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Menedzer
operacyjny

Zewnetrzny
dostawca ustug HR

/

Menedzer
ds. HR

Pracownicy
I inne osoby
Swiadczgce prace

Rysunek 1.6. Podmioty w obszarze funkcji HR
Zrédto: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania (s. 108), A. Pocztowski, 2018,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Ksztattowanie si¢ funkcji personalnej zalezy od wielu czynnikow, ktorych zbior
ciggle poszerza si¢ wraz ze zmieniajgcymi si¢ warunkami funkcjonowania organizacji.
W tabeli 1.3 zaprezentowano ich podzial na ogdlne, bazowe i wspotczesne. Klasyfikacja
ta obejmuje zarbwno czynniki wewngtrzne, jak 1 zewngtrzne. W zakresie czynnikdéw
wewngtrznych wymienic¢ trzeba np. strategie, strukture organizacyjna, stosowany model
biznesowy i liczbe zatrudnienia. Do tej drugiej kategorii zaliczy¢ mozna m.in. zmiany
demograficzne, obowigzujace przepisy prawa, dziatania konkurencji 1 globalizacje.

Tabela 1.3
Czynniki wplywajqgce na ksztattowanie sie funkcji personalnej
PODZIAL CZYNNIKOW
Ogolne Bazowe Wspolczesne
— strategia — wielko$¢ przedsigbiorstwa | —model biznesu
— prawo — liczba zatrudnionych —rozwdj koncepcji zarzadzania
— konkurencja — struktura organizacyjna —zmiany demograficzne
— globalizacja — Zaawansowanie — konflikt pokoleniowy
— technologia technologiczne —technologia
— know-how w zakresie HR | — know-how w zakresie HR | — know-how w zakresie HR

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Funkcja personalna w przedsiebiorstwie. Aktualne trendy
i perspektywy rozwoju (s. 47), M. Gotembski, 2019, Warszawa: CeDeWu.
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1.4. Kierunki zmian funkcji personalnej

W érodowisku zewnetrznym organizacji zachodzg liczne zmiany, np. techniczne,
technologiczne, ekonomiczne, ekologiczne, kulturowe i spoteczne, ktore maja wptyw
na wewnatrzorganizacyjne aspekty funkcjonowania pracownikow 1 angazujacych ich
do pracy przedsigbiorstw. Wskutek tego zmianom ulega takze funkcja personalna.
Funkcja personalna przedsiebiorstwa (podobnie jak pozostate funkcje) podlega ciggtym
przeobrazeniom, co mozna zauwazy¢ juz od dtuzszego czasu. Zmiany te zauwazalne
sg zarazem na ptaszczyznie organizacyjnej, jak i strukturalnej.

W ciagu kolejnych lat zmienito si¢ zarowno podejscie do pracownikow, jak tez
do funkcji personalnej przedsi¢biorstw, jej znaczenia, podstawowych celow 1 zadan
(Zwiech, 2011). Wzrosta sita pracownikéw, determinowana wzrostem usieciowienia
oraz mozliwosciami medidw spotecznosciowych, a takze digitalizacja miejsc pracy. Te
(i inne uwarunkowania) spowodowaty konieczno$¢ diagnozowania pozadanych zmian
w zakresie realizacji funkcji personalnej, a zwtaszcza w odniesieniu do podstawowego
jej komponentu, jakim jest pracownik (Kupczyk, Wasilewski, Mackiewicz, 2018), gdyz
kazdy pracownik postrzega zmian¢ w sposdb subiektywny i roznie reaguje na zmiang
(Myjak, 2017).

D. Lewicka (2010) wymienia réznorodne zmiany, ktére majg wptyw na funkcje
personalng. Przyktadowe to:

— nowe oczekiwania i potrzeby pracownikéw zwigzane z pracg zawodows;

— zmiany podej$cia do karier pracownikow, ich rozwoju 1 awansu;

— powstanie nowej grupy pracownikow i menedzerow wiedzy;

— ewolucja wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku warto$ci

zwigzanych z wiedzg, kompetencjami i kapitelem intelektualnym,;

— coraz scislejsze powigzanie strategii organizacji ze strategia personalng
(coraz wigcej organizacji uwaza za niezbgdne posiadanie strategii personalnej
spojnej ze strategig biznesowyq);

— zmiany w zakresie tradycyjnie pojmowanej funkcji personalnej wynikajace
z rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, a takze nowych typow organizacji
(np. wirtualnych i sieciowych);

— zmiany w procedurach naboru, utrzymywania, doskonalenia i zwalniania
pracownikow;

— powstanie nowych form §wiadczenia pracy;

— aktywizowanie menedzerow liniowych w zakresie tworzenia wartosci
w obszarze personalnym;

— pomiar rentownos$ci inwestycji w kapital ludzki oraz pomiar wktadu funkcji
personalnej w ogdlny wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa;

— pracownicy stajg si¢ klientami wewnetrznymi, gdzie ich relacje
z przedsigbiorstwem opierajg si¢ na wymianie $wiadczen i ustug na ksztatt
marketingu personalnego.

Rozpatrujac zagadnienia dotyczace kierunkéw zmian funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie, nalezy zaznaczy¢, ze wspotczesne ujecie zasobow ludzkich oddaje
ztozong naturg ludzka (Witczak, 2017), ktora potrzebuje innego (nowego) podejscia.
W odczuciu K. Szczepanskiej (2010), nowe podejscie do zarzgdzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie polega gtdwnie na ukierunkowaniu dziatah na:
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— racjonalne rozmieszczenie zasobow ludzkich, oznaczajgce budowg stabilne;
struktury zatrudnienia dostosowanej do rodzaju, specyfiki zadan i struktury
organizacyjnej;

— zapewnienie integracji pracownikoéw z przedsiebiorstwem i dobrej atmosfery
pracy;

— skuteczne i efektywne wykorzystanie potencjatu zasobow ludzkich, zgodnie
z posiadanymi przez pracownikéw kompetencjami;

— tworzenie warunkow do rozwoju kariery i statego rozwoju pracownikow;

— prowadzenie okresowych ocen i systematycznych szkolen pracownikow;

— wykorzystywanie wynikow wartoSciowania stanowisk pracy w dziatalnos$ci
firmy;

— kreowanie pozadanych postaw i zachowan pracownikow;

— tworzenie rezerwy kadrowej, spetniajacej wymagania przedsigbiorstwa;

— poprawe struktury zawodowej i spotecznej zatrudnienia.

Zmiany w realizacji funkcji personalnej, jak pisze P. Zwiech (2011, s. 362):

mozna thumaczy¢ albo funkcjonalnym zréznicowaniem (w okresie wzrostu
przedsiebiorstwa 1 wynikajacego z niego stopnia ztozono$ci podziatu pracy
celowe okazato si¢ zlecanie coraz liczniejszych probleméw personalnych
do opracowania wyspecjalizowanym fachowcom; profesjonalizacja
wykonania zadan gwarantowala dokladniejsze 1 bardziej skuteczne
potraktowanie probleméw personalnych), albo podej$ciem sytuacyjnym
(zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa wzmagaja przymus dostosowania
si¢ do zmienionych warunkow; zmiana funkcji personalnej jest wiec
bezposrednim odzwierciedleniem zewnetrznych zmian dokonujacych sig¢
poza przedsigbiorstwem), albo podej$ciem interakcyjnym firmy (ktére
podkresla role zarzadzania 1 swobody przedsigbiorstwa oraz mozliwosci
ksztaltowania spraw osobowych wedlug wiasnych celow; w tym ujeciu
zmiany w funkcji personalnej mozna thumaczy¢ nowym pojmowaniem
celow zarzadzania lub zmienionymi ocenami przydatnosci stosowanych
instrumentow).

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze wspotczesnie zmiany towarzysza ludziom na
co dzien (Pocztowski, Mis, 2022), a 0golny kierunek zmian funkcji personalnej polega
na przechodzeniu od przypadkowych dziatan, przez rutynowe administrowanie, do
konsolidacji oraz umacniania si¢ jej jako pelnowartosciowej dziedziny zarzadzania,
realizowanej nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz rowniez strategicznym oraz
w wymiarze lokalnym i migdzynarodowym (Pocztowski, 2018).
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2. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi (Teresa Myjak!)

2.1. Definicje zarzadzania zasobami ludzkimi

Organizacje rdznig si¢ pomiedzy sobg wielkos$cia, strukturg, celami, stopniem
ztozonosci, rodzajami oraz charakterem produktow, funkcjami, ale tez pracownikami,
czyli zakresem zarzadzania zasobami ludzkimi. Zakres, zasieg dziatan i funkcje w obszarze
zarzgdzania zasobami ludzkimi sg réznie okreslane, jak tez roznie definiowane jest
samo pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi w literaturze przedmiotu (Kijewska,
Korski, Przybyta, 2009).

Przyktady definicji zarzadzania zasobami ludzkimi zamieszczono w tabeli 2.1.

Tabela 2.1

Definicje zarzgdzania zasobami ludzkimi

Autor

Przyklady definicji zarzadzania zasobami ludzkimi

M. Armstrong
(20000, s. 25)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,filozofia biznesu dotyczaca kierowania

ludzmi w celu jak najefektywniejszego wykorzystania ich mozliwosci,
a co za tym idzie — wyprzedzenia konkurencji i utrzymania silnej pozycji

na rynku. Jest to ruch skierowany do zarzadow firm, ktore zdaja sobie sprawe,
ze aby pokona¢ rywali, trzeba inwestowac nie tylko w technologie, ale
rowniez w ludzi”

,Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wspotczesnym podejsciem do realizacji

(2006b, s. 43)

Z. Pawlak funkcji personalnej w organizacji. Polega ono na takim ksztaltowaniu
(2003, s. 22) . . X . . L
1 stosowaniu zasobow ludzkich firmy, aby mozliwe byto petne osiagniecie
jej celow, przy uwzglednieniu interesOw pracodawcow 1 pracobiorcoOw”
Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,0znacza ogét dziatan zwigzanych
W. Golnau z dysponowaniem posiadanymi zasobami ludzkimi przez dang organizacje,
(2004, s. 11) podejmowanych dla osiggnigcia jej celow, ktorym nadaje si¢ strategiczne
znaczenie”
,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna traktowac jako wspodtczesny model
funkcji personalnej w organizacjach. Zatozeniem jest takie ksztattowanie,
H. Krol adaptowanie 1 wykorzystanie zasobow ludzkich, aby miato miejsce

calkowite osiggniecie planéw organizacji, przy rownoczesnym uwzglednieniu
interesOw wtascicieli 1 pracownikoéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
powinno obejmowac dziatania kompleksowe, realizowane w sposéb
zharmonizowany”

Z. Scibiorek

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,strategiczne, wewngtrznie spojne
I wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem
przedsigbiorstwa. Nie jest wiec to zbidr tylko zasad postepowania

(2006, s. 91) z personelem, ale system powigzan migdzy wieloma procesami i elementami
strukturalnymi firmy, ktére ma skutkowa¢ coraz wigkszym zaangazowaniem
1 efektywnoscig dzialan pracowniczych”
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ,,pewng ideologia, ktoéra moze si¢
J. Klimek zmaterializowa¢ przy dalekowzrocznym podej$ciu do wszystkich kwestii
(2007, 5. 72) zwigzanych z pracownikami przedsigbiorstwa, ktorzy gwarantuja

osiggniecie zatozonych celow”

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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T.J. Watson
(2010, 5. 919)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,to kierownicze wykorzystanie wysitkow,
wiedzy, mozliwosci i zaangazowanych zachowan, ktore pracownicy
wnoszg do zorganizowanej przedsi¢biorczo$ci w ramach kontraktu
zatrudnienia (lub bardziej tymczasowych umow), do realizacji zadan
pracy w taki sposob, ktéry umozliwia kontynuacje dziatania
przedsigbiorstwa”

S. Biatas
(2013, s. 48)

,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi to podejscie do zarzadzania pracownikami,
w ktorych zasoby ludzkie sg traktowane jako sktadnik aktywow firmy
oraz zrodto przewagi konkurencyjnej. Tq ostatnig mozna uzyska¢ dzigki
odpowiednim dziataniom ukierunkowanym na rozwoéj zaangazowania
1 zdolno$ci pracownikow, wykorzystujacym odpowiednig kulture, struktury
oraz zestaw narzedzi, a takze aktywny udziat kierownictwa — roOwniez na
nizszych szczeblach”

Z. Ciekanowski
(2013, s. 51)

,Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) jest to zbidr dziatan, dotyczacych
ludzi, ktore zmierzaja do realizowania celow organizacji i rtOwnocze$nie
do zaspokojenia potrzeb i do rozwoju pracownikow”

M. Armstrong,

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) to kompleksowe i spojne
podejscie do zatrudnienia i rozwoju ludzi. ZZL moze by¢ traktowane

S. Taylor jako filozofia, odpowiadajaca na pytanie, w jaki sposob nalezy zarzadzac
(2016, s. 23) ludzmi, wspierana przez liczne teorie opisujace zachowanie ludzi

i organizacji”
R.W. Griffin ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi — dziatania organizacji nastawione

(2017, 5. 432)

na pozyskiwanie, rozwoj 1 utrzymywanie efektywnie dziatajacej sity
roboczej”

M. Golembski
(2019, s. 34)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to ,,zbior dzialan w ramach funkcji
personalnej o charakterze wykonawczym, realizowanych gtownie przez
menedzerdéw, ktore ukierunkowane sg na realizacje celow przedsigbiorstwa
poprzez budowanie zaangazowania, podnoszenie kompetencji oraz
zwigkszanie efektywno$ci §wiadczonej pracy”

J. Szambelanczyk
(2021, s. 203)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ,,obejmuje problematyke celowego
oddzialywania (zarzadzania) na procesy zwiazane z pozyskiwaniem
kandydatoéw do pracy (najczesciej zwanych rekrutacja), ich zatrudnianiem
(selekcja kandydatow, ich doborem i adaptacja do stanowisk pracy),
utrzymywaniem zasobow ludzkich w organizacji (na danym stanowisku
lub przemieszczaniem w strukturze organizacyjnej), ich motywowaniem
1 wykorzystywaniem potencjatlu pracy, rozwojem pracownikow (a zwlaszcza
ich kwalifikacji badz kompetencji), a takze zwalnianiem indywidualnym
czy zbiorowym (derekrutacja), zgodnie z celami organizacji, z aplikacja
odpowiednich teorii, koncepcji, metod, technik czy procedur opisywanych
w literaturze lub znanych z praktyki”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje si¢ jako ogot (zbidr) dziatan zwigzanych
z ludzmi, zintegrowane 1 spojne podejscie do zatrudnienia czy indywidualne podejscie
do zarzadzania ludzmi (tabela 2.1). Mimo zréznicowania w interpretowaniu definicji,
wiekszo$¢ z nich akcentuje range i znaczenie cztowieka w przedsiebiorstwie, ujmuje
kwestie pracownicze w ré6znym wymiarze poczawszy od zagadnien zwigzanych
z zatrudnieniem, pracg (wspdtpracg), poprzez sprawy zwigzane z potrzebami pracownikow,
a takze ich rozwojem. Zarzadzanie zasobami ludzkimi okre$lane jest tez jako zarzadzanie

— 19 —




Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

kadrami lub zarzadzanie personelem, a takze zarzadzanie kapitatem ludzkim. Ponadto
zarzadzanie zasobami ludzkimi ujmuje si¢ jako proces, ktory taczy poszczegodlne
dziatania dotyczace osob zatrudnionych do pracy w przedsiebiorstwie.

Powigzania miedzy poszczegdlnymi procesami zarzgdzania zasobami ludzkimi
zobrazowano na rysunku 2.1.

2. Modelowanie ZL 4. Kierowanie ZL 6. Sprzgganie
. . i ich systemu
iich zachowan - .

zachowaniami zarzadzania ZL

1. Sprawstwo 3. Organizowanie .

w stosunku do ZL ZL 5. Wykonywanie

. , .. i zarzadzania ZL
iich zachowan 1 ich zachowan 4

Rysunek 2.1. System proceséw zarzadzania ZL w szerszym ujeciu.
Zrodto: Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Studium systemu (s. 149), H. Witczak, 2017,
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Sama idea zarzgdzania zasobami ludzkimi zostata sformulowana w latach
1820-1850 przez R. Owena (Wiernek, 2006), ktory uznal rowng wartos¢ ludzi
W organizacji oraz innych jej zasobow. Idea ta zaklada traktowanie ludzi jako
najcenniejszego kapitatu przedsigbiorstwa i bezposrednie powigzanie rozwoju tego
kapitalu z procesami strategicznego rozwigzywania problemow przedsiebiorstwa. Stuzy¢
temu ma wiasciwy klimat i kultura organizacji, a takze spojna polityka personalna,
gwarantujgca optymalne wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach.
Wazna jest tez mozliwos$¢ realizacji ich osobistych aspiracji 1 ambicji zawodowych
przy pelnej identyfikacji z celami organizacji (Klimek, 2007). Zarzadzanie zasobami
ludzkimi odwzorowuje cata game koncepcji zajmujacych si¢ kwestiami pracownikow,
a generalnie — ludzi w organizacji (Struzyna, 2005). W gruncie rzeczy zarzadzanie
ludZzmi sprowadza si¢ do trzech praktyk, ktore sg zwigzane z: wejsciem ludzi do
organizacji, funkcjonowaniem w organizacji i wyjs$ciem z organizacji i ktore powinny
odpowiada¢ wspotczesnym wyzwaniom w obszarze personalnym (Myjak, 2016c¢).
Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkim jest koncepcja realizacji funkcji
personalnej, ktora mocno zakorzenita si¢ w praktyce gospodarczej wspotczesnych
organizacji (Mikuta, 2014).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi inaczej przebiega w matlej, Sredniej 1 duzej firmie
ze wzgledu na strukturg organizacyjnag, co jest uwarunkowane m.in. liczbg stanowisk
pracy i ich usytuowaniem w organizacji (rysunek 2.2).
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Mala firma Dyrektor naczelny
| [ | |
Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik
Srednia firma Dyrektor naczelny
| —]
Dziat kadr

Duza firma

Dyrektor naczelny

Menedzer ds.

personalnych

Rysunek 2.2. Organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi a wielko$¢ firmy.
Zrodto: Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe (s. 37), Z. Pawlak, 2003, Warszawa:

Poltext.

Podsumowujac kwestie dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, warto jeszcze
wskazaé, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi cechuje m.in. (Ludwiczynski, 2002):

uznanie pracownikoOw za najbardziej warto$ciowy zasob organizacji dzigki
ktoremu uzyskuje ona trwatg 1 silng pozycje na rynku;

traktowanie pracownikow jako kapitat spoteczny, ktory nalezy rozwijac;
silne zaangazowanie naczelnego kierownictwa i kierownikow liniowych
W zarzadzanie zasobami ludzkimi;

traktowanie rentownosci przedsigbiorstwa jako wspolnego interesu kierownikow
1 pracownikow;

promowanie silnego, a nawet charyzmatycznego przywddztwa;

powiazanie strategii zasobow ludzkich ze strategia og6lng organizacji;
tworzenie klimatu organizacyjnego sprzyjajacego indywidualnej kreatywnos$ci
| przedsigbiorczosci,

tworzenie 1 utrzymywanie silnej kultury organizacyjnej, ktéra powinna by¢
dostosowana do potrzeb rozwojowych organizaciji.
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2.2. Cele i zadania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Cele zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi mogg by¢ bardziej lub mnigj
uszczegotowione, dotyczy¢ krotszego badz dtuzszego wymiaru czasu ich osiggnigcia
oraz przektada¢ si¢ na konkretne zadania, jakie zostang wyznaczone uczestnikom
organizaciji.

Cel jest konkretnie zdefiniowanym zamierzeniem (Bielinska, Jakubczynska, 2016).
Bez wzgledu na rodzaj wyznaczonych celéw, w kazdej organizacji warunkiem koniecznym
ich realizacji jest zatrudnienie pracownikow I wyznaczanie zadan, ktorych wykonanie
umozliwi osiggniecie zamierzonych celow (Karas, 2004). Pracownicy, ktorzy sg
zadowoleni 1 identyfikujg si¢ z celami przedsi¢biorstwa, widzg mozliwos$¢ realizacji
tez swoich celow osobistych. Wowczas nabieraja przekonania, ze organizacja odniesie
sukces, dlatego sa wobec niej lojalni, troszczg si¢ o jej interes 1 wykazujg wieksze
zaangazowanie w wykonywanie powierzonych zadan (Kopertynska, 2009). Skuteczna
realizacja celow, zwlaszcza w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, rodzi konieczno$¢
uwzglednienia wielu okolicznos$ci tak wewnetrznych, jak 1 zewngtrznych juz w trakcie
opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, a takze w trakcie
planowania konkretnych dzialan w tym zakresie (Biatas, 2013). Dziatania te powinny
zmierza¢ do realizowania celow organizacji oraz rownoczesnie do zaspokajania potrzeb
I do rozwoju pracownikow. Celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest doprowadzenie
do tego, aby organizacja osiggne¢ta sukces dzigki pracy i zaangazowaniu zatrudnionych
pracownikow (Mikulski, 2014).

M. Armstrong i S. Taylor (2016) ujmuja cele zarzadzania zasobami ludzkimi
nastepujaco:

— Wwspieranie organizacji w osigganiu jej celow przez opracowanie i wdrozenie

strategii zasobow ludzkich, ktore sg zintegrowane ze strategia przedsigbiorstwa,

— przyczynianie si¢ do rozwoju kultury wysokiej wydajnosci w przedsiebiorstwie;

— zapewnienie naptywu do organizacji zdolnych, wykwalifikowanych oraz

zaangazowanych ludzi, ktorych organizacja potrzebuje;

— tworzenie pozytywnego stosunku pracy na linii pracodawcy-pracownicy,

a takze klimatu wzajemnego zaufania;

— zachecanie do stosowania etycznego podejscia w zarzadzaniu ludzmi.

Z kolei J.S. Kardas (2017) wskazuje, ze celami zarzadzania zasobami ludzkimi
sg przede wszystkim:

— efektywne realizowanie celow organizacji poprzez zamierzone zatrudnianie

kompetentnych pracownikow;

— opracowanie jasnego systemu zasad oraz procedur polityki personalnej, aby

dopasowac¢ kompetencje pracownikéw do stanowisk pracy;

— pelne wykorzystanie potencjatu pracownikéw, w tym zwigkszenie

zaangazowania pracownikow.

Ostatecznym celem zarzgdzania zasobami ludzkimi jest jednak zapewnienie,
aby przedsigbiorstwo przez caly czas prowadzenia swojej dzialalnosci zatrudniato
kompetentne osoby w liczbie koniecznej do realizacji celow (Kijewska i in., 2009).

Z zaprezentowanych celow wynikajg zadania dla zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wazniejsze z nich to m.in. (Kardas, 2017):

— pozyskiwanie utalentowanych pracownikow;

— organizowanie stanowisk pracy;
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— analiza pracy pod katem ilosciowym oraz jakosciowym;

— osigganie zadowalajagcych wynikéw pracy;

— Wwzmacnianie motywacji wewnetrznej 1 zaangazowania w prace;

— rozwijanie pracownikow;

— ksztattowanie warunkow 1 stosunkow pracy pomiedzy kierownictwem
a pracownikami;

— nadzorowanie i kontrolowanie pracy;

— przestrzeganie przepisOw kodeksu pracy.

Zadania pracownikow powinny by¢ okreslone w taki sposob, aby nie powodowaty
zniech¢cenia pracownikow do podjecia wysitku. W zwiazku z tym ich cechg powinna
by¢ (Szczepanska, 2010):

— realno$¢ — zadania powinny by¢ ambitne 1 mozliwe do wykonania;

— brak ograniczen — powinny by¢ wyeliminowane bariery ograniczajace lub

wrecz uniemozliwiajgce poprawne wykonanie zadania;

— bezkonfliktowos$¢ — nalezy ograniczy¢ mozliwosci wystapienia Sytuacji

konfliktowych;
— r6znorodno$¢ — trzeba urozmaici¢ wykonywanie pracy, umozliwi¢ uczenie si¢
I rozwijanie wiedzy;

— wspolpraca — realizacja zadan wymaga nawigzywania lub utrwalania relacji
z innymi pracownikami (lub grupami pracownikéw) oraz skutecznego
komunikowania sig.

2.3. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi okre$la plany organizacji dotyczace
polityki i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze sposéb uzupetniania si¢
strategii personalnej z ogolng strategig przedsigbiorstwa.

Tworzac strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi
na dwa zasadnicze pytania. Po pierwsze: jacy pracownicy sg potrzebni w organizacji,
0 jakim wyksztatceniu, kwalifikacjach, aby moc zarzadzac 1 kierowa¢ przedsiebiorstwem,
realizujgc cele strategiczne? Po drugie: jakie programy pracownicze i inicjatywy powinny
zosta¢ podjete, a nastgpnie wdrozone, aby przyciggna¢ nowych pracownikéw, spowodowaé
ich rozwoj oraz ich utrzymaé, by méc efektywnie konkurowaé na rynku? (Kijewska i in.,
2009). Opracowujac strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, trzeba przestrzega¢ takze
pewnych zasad, a mianowicie (Szczepanska, 2010):

— okresli¢ liste celow dla podsystemu personalnego opierajac si¢ na strategii

organizacji;

— opracowa¢ dane o aktualnym stanie potencjatu spotecznego;

— zdiagnozowac podsystem spoteczny pod katem silnych 1 stabych stron;

— opracowac prognoze otoczenia funkcji personalnej uwzgledniajacg szanse

1 zagrozenia;

— opracowac¢ alternatywne plany strategiczne.

Podejmujac rozwazania zwigzane ze strategig zarzadzania zasobami ludzkimi,
nalezy wyj$¢ od zasygnalizowania, ze jednym z najistotniejszych czynnikéw wewnetrznych
wplywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz strategie¢ personalng jest strategia
przedsigbiorstwa, ktora wytycza poszczegolne dziatania zmierzajace do okreslenia strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi, co pokazano na rysunku 2.3.
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JASNO OKRESLIC STRATEGIE
PRZEDSIEBIORSTWA

UZASADNIC EKONOMICZNA ROLE
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
JAKO AKTYWAMI STRATEGICZNYMI

STWORZYC MAPE STRATEGII
e wskazniki wiodace i wskazniki wynikowe
e aktywa materialne i niematerialne

Regularnie
weryfikowac
stosowane
miary sukcesu

ZIDENTYFIKOWAC NA MAPIE
STRATEGII POTENCJAL GENEROWANIA
WARTOSCI PRZEZ DZIAL ZASOBOW
LUDZKICH

organizacyjnego
na podstawie
mapy strategii

DOPASOWAC STRUKTURE DZIALAN DO
POTENCJALU DZIALU ZASOBOW LUDZKICH
W ZAKRESIE GENEROWANIA WARTOSCI
dziat personalny —> system zarzadzania zasobami
ludzkimi —> strategiczne zachowania pracownikéw

ZAPROJEKTOWAC STRATEGICZNY SYSTEM POMIARU
e opracowac karte wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi (wskazniki

wiodace, wskazniki wynikowe, kontrola kosztéw 1 miary stuzace do oceny

procesu tworzenia warto$ci)

e mierzy¢ efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi

niematerialne —— wptyw na wyniki firmy

——> aktywa

v

WPROWADZIC ZARZADZANIE PRZEZ POMIAR

Rysunek 2.3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a strategia firmy.
Zrodto: Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi (s. 48), B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich,
2012, Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business.
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Tabela 2.2
Cele i zadania zarzgdzania zasobami ludzKimi oraz cele funkcji personalnej

Cele i zadania

zarzadzania zasobami ludzkimi BRG] [Pl 1]

Strategia rozwoju

— planowanie pozyskiwania (rekrutacja
zewnetrzna) 1 utrzymywania pracownikow

— zapewnienie warunkow do realizacji
zadan umozliwiajgcych wykorzystanie
kwalifikacji

— motywowanie gwarantujgce integracje
pracownikow z firmg poprzez: adaptacje
pracownikow, systematyczng i kompleksowa
oceng, ksztaltowanie $ciezki kariery,
zroznicowany system wynagrodzen

— mozliwo$¢ partycypacji decyzyjne;]
(wspoélzarzadzania)

— pozyskiwanie i utrzymywanie personelu
o najwyzszych kwalifikacjach
1 umiejetnosciach

— ciggle rozwijanie pracownikow
gwarantujace ich karierg

— stosowanie motywacyjnego systemu
wynagrodzen — wynagrodzenia za
wykonywanie zadan najwyzszej jakos$ci

— kierowanie wyzwalajace inicjatywe,
kreatywno$¢ i autonomi¢

Strategia stabilizacji

— utrzymanie najlepszych pracownikow

— zapewnienie warunkéw gwarantujgcych
utrzymanie dotychczasowych standardow
pracy

— motywowanie gwarantujgce utrzymanie
najlepszych pracownikow poprzez:
systematyczng i kompleksowa ocene,
staly rozw(¢j gwarantujacy awans, system
wynagrodzen utrzymanie produkcji/ustug
najwyzszej jakosci

— mozliwos$¢ partycypacji decyzyjnej
(wyzwalania kreatywno$ci 1 inicjatywy)

— utrzymywanie pracownikow o najwyzszych
kwalifikacjach i umiejetnosciach

— stale rozwijanie pracownikow,
gwarantujgce utrzymanie pozycji
rynkowej

— stosowanie motywacyjnego systemu
wynagrodzen — nagrody za jakos$¢
1 nowatorskie pomysty

— kierowanie wyzwalajace kreatywno$¢

Strategia defensywy

— utrzymywanie najlepszych pracownikow
(rekrutacja wewnetrzna)
— zapewnienie warunkow do realizacji zadan

— utrzymywanie najlepszych pracownikow W nowej sytuacji firmy
— stosowanie strategii ustawicznego — systematyczna ocena

ksztatcenia (sprostanie nowym wyzwaniom) | — ustawiczne ksztatcenie w celu pozyskania
— stosowanie strategii wobec zwalnianych nowych kwalifikacji

pracownikow — redukcja zatrudnienia gwarantujaca

ponowng aktywizacj¢ zawodowa

— stosowanie programéow ksztalcenia
zwalnianych pracownikow

— monitoring zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (S. 24-25), Z. Janowska,
2002, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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Dzialania organizacji realizowane w obszarze personalnym mogg zosta¢ okreslone
przez szczegbdtowe strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. Zestawiono je w tabeli 2.3.
Z zamieszczonych informacji wynika, ze strategie te dotyczg dwoch ptaszczyzn: wejscia

ludzi do organizacji i ich funkcjonowania w organizacji.

Tabela 2.3

Szczegolowe sUbstrategie zarzqdzania zasobami ludzkimi

Substrategia ZZL

Dzialania / zamiary przedsi¢biorstwa w ramach substrategii

pozyskiwanie zasobow
ludzkich

przyciaganie i1 zatrzymanie wartosciowych pracownikow

uczenie si¢ 1 rozwoj

tworzenie srodowiska, w ktorym pracownicy zachecani sg do
uczenia si¢ i rozwoju

rozw0j organizacji

planowanie i wdrazanie programow majacych na celu poprawe
skutecznos$ci funkcjonowania organizacji i jej reagowania na zmiang

dobrostan pracownikow

zaspokojenie potrzeb pracownikow dotyczacych pracy w zdrowym,
bezpiecznym i wspierajgcym srodowisku

stosunki pracy

okreslenie zamiardw organizacji dotyczacych potrzebnych dziatan
1 zmian w zakresie stosunkéw organizacji z pracownikami
i zwigzkami zawodowymi

wynagradzanie

okreslenie dtugoterminowych zamiar6w organizacji w zakresie
opracowania i wdrozenia polityki, praktyk i procesow
wynagradzania, sprzyjajacych osigganiu celow biznesowych oraz
zaspokajajacych potrzeby interesariuszy

analityka

uzyskiwanie, analiza i raportowanie danych potrzebnych do
wyznaczania kierunku, zwiekszajacych warto$é¢ decyzji
strategicznych, inwestycyjnych, operacyjnych i dotyczacych
zarzadzania ludZzmi

zarzadzanie talentami

sposob, w jaki organizacja dba o to, by zatrudnia¢ utalentowanych
pracownikéw potrzebnych jej do osiggniecia sukcesu

zarzadzanie wiedza

zarzadzanie tworzeniem, nabywaniem i stosowaniem wiedzy, a takze
dzieleniem si¢ nig w celu rozwijania procesu uczenia si¢ oraz
poprawy osigganych wynikow

tworzenie 1 wdrazanie narzedzi polityki majacych zwigkszyc¢

zaangazowanie zaangazowanie pracownikow w realizowane przez nich zadania
oraz sprawy organizacji
spoteczna . . . _ ,
oI()i owiedzialnosé zobowigzanie do zarzadzania przedsigbiorstwem w sposob etyczny,
POWICE: aby pozytywnie wptywac na spoteczenstwo i srodowisko
przedsiebiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (. 56), A. Armstrong, S. Taylor,
2016, Warszawa: Wolters Kluwer.

Z punktu widzenia strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi wskaza¢ mozna trzy
elementy wzajemnie ze sobg powigzane. Sg to: dzial personalny, zatrudniajacy specjalistow
posiadajacych strategiczne kompetencje, zachowania pracownikéw ukierunkowane na
tego typu kompetencje i system zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategiczng praktyka
oraz politykg personalng. Elementy te nalezy traktowac¢ kompleksowo (rysunek 2.4).
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DZIAL SYSTEM
PERSONALNY ZARZADZANIA ZACHOWANIA
ZASOBAMI PRACOWNIKOW
Specjalisci ds. LUDZKIMI
zasobow ) Strategicznie
ludzkich Duza . ukierunkowane
posiadajacy efektyv_vnos_c, kompetencje,
kompetencje strateglcznle motywacja
0 znaczeniu powigzana i zachowania
strategicznym ) polityka
I praktyka

Rysunek 2.4. Strategiczne powigzania w strukturze zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Zrodto: Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi (s. 25), B.E. Becker i in., 2012, Warszawa:
Oficyna a Wolters Kluwer business.

2.4. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest zintegrowanym i spdjnym
podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi, ksztaltowanym pod katem zarzadzania
strategicznego, a zatem wymagajacym dtugoterminowego, rozleglego postrzegania rozwoju
przedsiebiorstwa (lub jego czeéci) oraz kierowania dziataniami z uwzglednieniem tej
strategicznej perspektywy (Armstrong, Taylor, 2016). Strategiczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi zdefiniowa¢ mozna jako ,,identyfikacj¢ atutu strategicznego (przewagi
strategicznej) w potencjale spotecznym oraz dostosowanie dziatan funkcji personalnej
do ogdlnej strategii organizacji, z czego wynika przekonanie, ze elementy systemu
personalnego musza by¢ spojne z przyjeta strategia organizacji” (Szczepanska 2010,
s. 114).

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi moze odnosi¢ si¢ do (Rostkowski,
2012b):

— rodzaju planowania;

— spojnego podejscia do struktury 1 zarzadzania systemami osobowymi, opartego
na polityce 1 strategii zatrudnienia oraz cz¢sto podbudowanego konkretng
filozofig zarzadzania,

— powigzania dziatan i polityki zarzadzania zasobami ludzkimi z konkretng
strategig przedsigbiorstwa;

— postrzegania ludzi pracujacych w organizacji jako ,,zasobow strategicznych”,
umozliwiajacych osiagnigcie przewagi konkurencyjnej.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy zaréwno strategii personalne;,
jak rowniez strategicznego zarzadzania dzialaniami specjalistow ds. zasobow ludzkich,
ktorego najwazniejszym zadaniem jest integracja dziatan personalnych z dziataniami
biznesowymi (rysunek 2.5).
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Strategiczne ZZL

Strategie ZZL Zarzadzanie strategiczne
— ogoblna/szczegdtowa — strategiczna rola ZZL

Wybory strategiczne

Analiza strategiczna

Rysunek 2.5. Model strategicznego ZZL.
Zrodto: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (s. 45), M. Armstrong, S. Taylor, 2016, Warszawa: Wolters

Kluwer.

W teorii strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi wiele kwestii jest
dyskusyjnych i nierozstrzygnietych, co moze czyni¢ je trudnymi do zastosowania
w praktyce przedsiebiorstw. Przyktadowo, w literaturze przedmiotu przedstawiane sg
rozne podejscia do strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére odmiennie
ttumacza mechanizm przeksztatcania decyzji personalnych w pozadane efekty
ekonomiczne (Feliniak, 2010). Pomimo to, strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
przektada si¢ na rézne aktywnos$ci wewnatrzorganizacyjne. Przedsigbiorstwa np.
uelastyczniajg oraz réznicujg swoje zasoby ludzkie, aby je zestawi¢ w zmiennych
konfiguracjach odpowiadajacym pojawiajacym si¢ wyzwaniom (Jamka, 2019). Jest to
poniekad uwarunkowane ré6znymi aspektami zarzadczymi w obszarze personalnym
przedsiebiorstw.

Zarzadzanie Strategiczne zarzadzanie Zarzadzanie
strategiczne zasobami ludzkimi zasobami
ludzkimi

Rysunek 2.6. Podstawy strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zrodto: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania (. 49), A. Pocztowski, 2018,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest integralnym spoiwem taczacym
zarzadzanie strategiczne (strategi¢ ogolna, biznesowa) z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(strategig personalng). Zaleznosci te pokazano na rysunku 2.6, ktory mozna zinterpretowaé
odwotujac si¢ do wczesniej zaprezentowanych dociekan, ze strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest wynikiem zaré6wno ewolucji zarzadzania zasobami ludzkimi
(przyjmujac strategiczne znacznie kapitatu ludzkiego dla organizacji), jak tez rozwoju
zarzadzania strategicznego (majac na uwadze jego zatozenia i1 twierdzenia).

Roéznice miedzy strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi a tradycyjnym
zarzadzaniem personelem (tabela 2.4) wskazuja na sze$¢ ich wymiardéw: planowanie
wraz z formutowaniem strategii, wladzg, zakres, podejmowanie decyzji, integracje

I koordynacje.

Tabela 2.4
Roznice miedzy strategicznym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi a tradycyjnym zarzqdzaniem
personelem
Wymiary Strategiczne zarzq@za}nle zasobami Tradycyjne zarzadzanie
ludzkimi personelem
Uczestniczy w formutowaniu
Planowanie strategicznego planu dla catej

1 formutowanie
strategii

organizacji i harmonizowaniu
dziatan z zakresu zasobow ludzkich
ze strategia przedsigbiorstwa

Jest wlaczone do planowania
operacyjnego

Wysoka pozycja i wladza

Srednia pozycja i wladza

1 pracownikoéw

Wiadza TS Lo
specjalistow ds. spraw personalnych | specjalistow ds. personalnych
(np. wiceprezes ds. zasobow ludzkich) | (np. dyrektor personalny)
Gtéwnie dotyczy pracownikow
Zakres Obejmuje wszystkich kierownikow wynagradzanych wedlug stawek

godzinowych i1 pracownikow
biurowych

Podejmowanie
decyzji

Jest wlaczone w podejmowanie
decyzji strategicznych

Podejmowane sg tylko decyzje
w zakresie operacyjnym

Oznacza pelng integracj¢ funkcji
personalnej z innymi funkcjami

Charakteryzuje si¢ umiarkowanym
lub matym poziomem integracji

wyrownywanie mozliwosci
zatrudnienia)

Integracja . g . R . . .
organizacyjnymi, takimi jak: z innymi funkcjami
marketing, finanse, produkcja organizacyjnymi
Koordynuje wszystkie obszary
zasobow ludzkich (np. szkolenia, Nie koordynuje wszystkich

Koordynacja | rekrutacje, obsadzanie stanowisk, funkcji zarzadzania zasobami

ludzkimi

Zrodto: Human Resources Management: A Strategic Approach (s. 18), W.P. Anthony, K.M. Kacmar,
P.L. Perrewe, 2006, New York: Thomson Custom Solutions.
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3. Pracownicy jako podmiot zarzadzania zasobami ludzkimi
(Teresa Myjak")

3.1. Rola i znaczenie pracownikow dla organizacji

Podstawowym kanonem zarzadzania zasobami ludzkimi jest traktowanie
pracownikOw w organizacji jako podmiotu. Dotyczy to zar6wno osob wysoko
wyksztatconych, jak tez tych majacych niski poziom wyksztatcenia, osob z duzym
1 niewielkim do$wiadczeniem zawodowym oraz tych, ktére zajmujg stanowiska
kierownicze lub podlegte. Cztowiek, wnoszac specjalistyczng wiedz¢ merytoryczng
oraz praktyczne umiejetnosci, angazuje swoje zasoby w dziatania organizaciji.

Ludzie sg najbardziej istotnym elementem kazdej organizacji, wymagajacym
szczegblnego traktowania i charakteryzujacym si¢ tym, ze nigdy nie stang si¢ wlasnoscia
pracodawcy. Pracownicy, posiadajac okreslone kompetencje, decydujg o ,,by¢ albo nie
by¢” przedsigbiorstwa, gdyz sg cennym zrodiem wszelkich sukcesow przedsigbiorstwa.
Nalezy wigc czyni¢ wszystko, aby mieli satysfakcj¢ z pracy, mogli si¢ rozwijac | przez
zaangazowanie w rozwoj organizacji mogli realizowaé tez whasne cele (Scibiorek, 2006).
Zatrudnieni w przedsi¢biorstwie pracownicy nie tylko decyduja, czy przedsigbiorstwo
osiagnie sukces na rynku, czy tez nie, ale takze jak zostang wykorzystane w praktyce
pozostale sktadniki kapitatu przedsigbiorstwa. Aby pracownicy sprawnie i efektywnie
realizowali postawione przed nimi zadania, powinni by¢ wlasciwie kierowani przy
zapewnieniu odpowiednich warunkow pracy 1 z uwzglednieniem ich potrzeb, a wiec
zgodnie z tym, co zaleca koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi (Kope¢, 2007).

Coraz wyzsza ranga zasobow ludzkich powoduje, ze w kazdej organizacji na
pierwszy plan wysuwa si¢ racjonalne gospodarowanie tym szczegdlnym zasobem
niematerialnym oraz dazy si¢ do wykorzystania potencjatu wiedzy i kwalifikacji,
lojalno$ci 1 motywacji oraz niwelowania barier, ktore utrudniajg to wykorzystanie.
Nowoczesnie zarzgdzane organizacje powinny inwestowa¢ w zasoby ludzkie, dobierac¢
wtasciwych pracownikoOw oraz motywowac ich do dobrej pracy 1 ciggtego rozwoju
(Penc, 2007). Niekiedy jest to trudne zadanie, gdyz wspotczesnie pracownicy sg coraz
bardziej rozporoszeni, z uwagi na zmieniajacy si¢ charakter pracy (Lamri, 2021).
Pracownicy pelnig r6zne role w organizacji, poczawszy od udzialu w zarzadzaniu na
najwyzszym szczeblu, po poziom taktyczny do operacyjnego. Kryterium roli wskazuje
na koniecznos$¢ zakresu (poziomu) wiedzy, jakg powinni oni posiada¢ (Banka, 2011).
Zazwyczaj dazenie do uczestnictwa w procesie zarzgdzania we wspolczesnym
przedsiebiorstwie odpowiada potrzebie samorealizacji coraz wyzej wykwalifikowanych
pracownikow (Janowska, 2010). Przedsigbiorstwa powinny wigc wlasciwie wykorzystywaé
umiejetnosci pracownikdéw, wychodzi¢ poza dotychczasowe ograniczenia, a takze
tworzy¢ warunki do zmian 1 szybkiego uczenia si¢. Sukces w szeroko pojetym biznesie
zalezy od ludzi, co 0znacza, ze nalezy im zapewni¢ nie tylko dobre warunki pracy, ale
takze umozliwi¢ indywidualny rozwdéj (Wojtynek, Budzik, 2013).

W tabeli 3.1. zaprezentowano role oraz zadania realizowane przez pracownikow
wspotczesnej organizacji, ktorzy majg coraz wigksze dla niej znaczenie. Dotyczy to
zwlaszcza wysokiej klasy profesjonalistow (pracownikéw wiedzy), ale takze wysoko
wykwalifikowanych innych kategorii pracownikow.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Tabela 3.1
Role i zadania w strukturze zasobow ludzkich wspolczesnej organizacji
Grupa ludzi
pracujacych dla Pelnione role Realizowane zadania Przyklady
organizacji

Pracownicy wiedzy

Projektanci,
konstruktorzy, naczelne
I $rednie kierownictwo,
technolodzy, specjalisci
public relations

Poszukiwanie, transfer
Odtworcze I wykorzystanie wiedzy
I tworcze w kreowaniu nowych
zasobow wiedzy

Obstuga sekretariatow,

Gromadzenie, pracownicy ksiggowosci
Personel Wspomagajace udostepnianie i ochrona | i kadr, obstuga urzgdzen
informacji i wiedzy produkcyjnych
i transportowych
Partner;y 1. Poszgklwame, .| 1. Naukowcy, architekci,
uczestniczacy transfer i wykorzystanie .
) . : . prawnicy, doradcy
W procesie tworzenia . wiedzy w kreowaniu . !
. 1. Wspomagajace . finansowi
wartosci: , nowych zasobow .
. 2. Odtworcze . 2. Leasingowany
Zewnetrzni . wiedzy
. . 3. Tworcze . personel
pracownicy wiedzy 2. Gromadzenie, .
oL 3. Klienci
Partnerzy udostepnianie i ochrona
wspomagajacy informacji i wiedzy

Zrodto: ,,Potencjal spoteczny przedsigbiorstwa i podstawy jego rozwoju” (s. 13), B. Mikuta, 2015,
w: M. Jabtonski (red.), Zachowania organizacyjne w kontekscie zmian, Krakow: Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.

Przeglad wybranych zrddet literaturowych napawa pewnos$cia, ze pracownicy
majg duze znaczenie dla organizacji, poniewaz:

sa waznym elementem systemu, ktory jako podsystem jest otwarty,
wspolpracujagcy z otoczeniem, decydujacy o efektywnosci calego
przedsiebiorstwa (Scibiorek, 2006);

sg gldownym czynnikiem decydujacym o przetrwaniu, a takze rozwoju
przedsiebiorstwa (Buchen, 2011);

wspotdziatajac w grupach czy zespotach, posiadajg zdolnos¢ wytwarzania
efektu synergicznego (Kozminski, Jemielniak, 2008);

wykonujac prace z innymi, rozwijaja si¢ w miejscu pracy (Myjak, 2022);
posiadaja wysoki stopien §wiadomosci odpowiedzialno$ci za zadania oraz
konieczno$ci posiadania 1 podnoszenia kwalifikacji (Czuprynska, 2018);
poszukuja wielu rozwigzan problemu, charakteryzujg si¢ bogata wyobraznia
i generuja nietypowe, niestandardowe rozwigzania (Tomczak-Horyn, Knosala,
2014);

Swiadczac pracg dla organizacji: wytwarzajg dobra, tj. produkty oraz ustugi
zaspokajajace potrzeby ludzkie, uzyskuja wynagrodzenie za prace ksztattuja
histori¢ 1 kulture¢ spoteczenstwa — wykonujac prace, nie tylko uzyskuja za
nig wynagrodzenie, ale tez wchodza w relacje miedzyludzkie (wspotpracuja
lub konkurujg z innymi osobami), ksztattujg samych siebie, rozwijajg swoje
mozliwosci 1 zdolnosci (Urbanski, 2000).
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Pomimo duzego znaczenia pracownikow dla organizacji, sami pracownicy
muszg ksztattowaé wlasng wizje swojego miejsca w strukturach organizacji. W miare,
jak zmienia si¢ rzeczywisto$¢, zmieniajg si¢ potrzeby organizacji (np. konkretne
specjalizacje, wlasciwosci pracownikoéw). Zawsze cenna jest otwarto$¢ na zmiany,
zdolno$¢ do uczenia si¢ czegos nowego i gotowos¢ do podejmowania nowych, nie rzadko
ztozonych wyzwan (Kozusznik, 2014). Okolicznos$ci te wymagajg od kierownikéw
poznania pracownikow, a zwlaszcza ich wartosci, oczekiwan, potencjatu oraz potrzeb
(Cewinska, Striker, 2020). Na kwestie zwigzane z potrzebami wskazywat w swojej teorii
A.H. Maslow, ktory dowiodt, ze cztowiek odczuwa potrzeby nizsze i wyzsze. Potrzeby
nizsze wynikajg z niedostatku. Mozna powiedzie¢, ze w pewnym sensie sg One
,odnawialne” np. potrzeba zaspokojenia gtodu. Zaspokojenie potrzeby wygasza je. Z kolei
potrzeby wyzsze to potrzeby rozwoju. Ich zaspokajanie jest warunkiem utrzymania
rownowagi psychicznej. W przeciwienstwie do potrzeb nizszych zaspokojenie potrzeb
wyzszych zamiast je wygasza¢, wzmacnia te potrzeby (Urbanski, 2000).

Wykonujac prace zawodowgq pracownik, jako podmiot w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, odczuwa rézne rodzaje potrzeb w odpowiedniej kolejnosci: najpierw potrzeby
nizszego, a potem wyzszego rz¢du (tabela 3.2).

Tabela 3.2
Rodzaje potrzeb

Przyczyna ich

Typy potrzeb funkcjonowania

Rodzaje potrzeb

fizjologiczne

Potrzeby nizsze Niedostatek . .
bezpieczenstwa

przynaleznosci i mito$ci

uznania i szacunku

Potrzeby wyzsze | Potrzeba rozwoju samorealizacji i samourzeczywistnienia

poznawcze

Noalkw N e

estetyczne

Zrédto: ,,Cztowiek jako podmiot pracy”, J. Urbanski, 2000, Zeszyty Naukowe Szkoly Wyzszej im.
P. Wiodkowica w Plocku, 15, S. 62.

Pracownicy (dysponujacy konkretnymi zasobami, np. wiedzg i umiejgtnosciami),
z uwagi na duza role i znaczenie dla organizacji powinni by¢ traktowani podmiotowo
(jako klienci wewngtrzni), co moze przetozy¢ si¢ na wysoki poziom zaangazowania
w prace. Osiggniecie takiego stanu wymaga integrowania zespotow wokét wspolnych
wizji oraz celow, budowania relacji opartych na otwartej komunikacji, a takze
wynagradzania za kompetencje (Daniecki, 2015).

3.2. Kompetencje a kwalifikacje pracownikow

Do wykonywania kazdej pracy niezbedne sa kwalifikacje, a szerzej rzecz ujmujac
— kompetencje. Przektadajg si¢ one na osiggane wyniki przedsigbiorstwa i decyduja
0 jego przysziosci. Z perspektywy organizacji zatrudniajgcej pracownikéw kompetencije
moga generowac unikalng wartos¢ dla klientéw i zapewnic¢ jej sukces na rynku. Pozwalajg
sprosta¢ takze codziennym wyzwaniom, niekiedy bardzo ztozonym.

Kompetencje tworza takie elementy, jak: wiedza, umiejetnosci, predyspozycje
I motywacje pracownikow (Rostkowski, 2012a) oraz postawy (Mikuta, 2015). Sg one
osiggane w procesie edukacji zawodowej i akademickiej, a nastepnie rozwijane dzieki
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praktyce na stanowisku pracy (Roe, 2002). Pojecie kompetencji ma wiele desygnatow,
tym bardziej, Ze wymienia si¢ rozne plaszczyzny kompetencji (np. spoteczne, profesjonalne
czy komercyjne). Najczescie] przez kompetencje rozumie si¢ wiedze ogolng 1 specjalistyczng,
zdolnosci (np. kierownicze oraz organizacyjne), indywidualne predyspozycje, ale tez
osigganie pozadanej efektywnosci w oddziatywaniu na ludzi czy znajomos¢ psychiki
ludzkiej. W sumie jest to zwigzane z umiej¢tnoscig wykonywania dziatan pozadanych
na stanowiskach kierowniczych w taki sposob, aby byly one zgodne z celami czy
strategig przedsi¢biorstwa. W rezultacie chodzi o wspdlng bazg, podstawe dla wszystkich
procesOw personalnych w firmie (Stelmach, 2004).

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi szczegdlne miejsce zajmuja takie kompetencje,
ktore wplywaja na wiele elementdéw wewnatrzorganizacyjnych, jak np. dobor, szkolenie,
motywowanie i ocenianie pracownikow oraz podzial pracy, co zilustrowane zostato na
rysunku 3.1.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Podzial pracy

Ocena ——» «— Motywowanie

KOMPETENCJE
Szkolenia KULTURA I_ Dobor

Rysunek 3.1. Kompetencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Zrodto: ,,.Zasoby ludzkie w zmiennym otoczeniu” (s. 18), A. Sajkiewicz, 2002, w: A. Sajkiewicz (red.),
Zasoby ludzkie w firmie: organizacja, kierowanie, ekonomika, Warszawa: Poltext.

Pracownicy zatrudnieni w przedsig¢biorstwie posiadaja rozng wiedz¢ ogdlng oraz
zawodowa, ,,mi¢kkie” i/lub ,,twarde” umiejetnosci | postawy. Im wiekszg majg wiedze,
specjalistyczne umiejetnosci i trwale postawy, tym skuteczno$¢ 1 sprawnos¢ przedsigbiorstwa
jest wigksza. Uzaleznione jest to od potencjatu pracownikow, ktory wykorzystuja
w trakcie pracy w organizacji.

W tabeli 3.3 zaprezentowano klasyfikacj¢ potencjatu pracownikow w odniesieniu
do wiedzy (ogodlnej, zawodowej podstawowej i zawodowej specjalistycznej), umiejetnosci
(migkkich i twardych) oraz postaw (pozytywnych, neutralnych i negatywnych).
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Tabela 3.3

Grupy potencjatu pracownika

Wyszczegolnienie

grupy

Podzial/skltadowe
grupy

Glowne wyrozniki grupy

Grupa wiedzy

Wiedza og6lna

Charakteryzuje si¢ obszernym, ale ogoélnym
zasobem informacji o szerokim zakresie i dotyczy
roznych dziedzin. Informacje sa ustrukturalizowane
W sposob bardziej luzny, wedtug matej liczby
ogodlnych zasad. Operatywnos$¢ wiedzy ogolne;j
jest mniejsza. Wiedza ogdlna stanowi baze dla
wiedzy zawodowej

Wiedza
zawodowa
(podstawowa

i specjalistyczna)

Wiedza zawodowa podstawowa jest niezbgdna
do wykonywania zawodu, gdyz obejmuje
podstawowy zasob informacji z danej dziedziny.
Wiedza zawodowa specjalistyczna jest $cisle
sprofilowana zawodowo, zdominowana dang
dziedzing i ograniczona do waskiego zakresu
zawodowego

Grupa umiejetnosci

Umiejetnosci
miegkkie

Umiegjetnos$ci trudniejsze do zmierzenia i oceny —
czesto nazywane zdolno$ciami osobistymi

1 interpersonalnymi. Sg to cechy psychofizyczne

I umiejetnoscei spoteczne decydujace o zachowaniu
i relacjach z innymi. Utatwiajg wspotdziatanie
w Srodowisku.

Umiejetnosci
twarde

Umiejetnosci mierzalne — mozna si¢ ich nauczyc,
np. w szkole, na kursach, w pracy. Sg dos¢ tatwe
do zweryfikowania — na podstawie posiadanych
dyplomow, certyfikatow czy rozmowy
kwalifikacyjnej. Stanowig baz¢ do zatrudnienia
pracownika, ale brak umiejetnosci twardych
wyklucza zatrudnienie.

Grupa postaw

Pozytywne

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa sg to postawy
proorganizacyjne

Neutralne

Sa to postawy nieingerujace, w pewien sposob
zachowawcze

Negatywne

Wystepuja uczucia ujemne, wybrana jednostka
reaguje na to poprzez postawe odrzucenia.
Rodzajem odrzucenia sg uprzedzenia i stereotypy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dobre praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi: analiza
i planowanie (s. 23-25), J.S. Kardas, 2019, Siedlce: Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny

w Siedlcach.

Biorgc pod uwage ztozonos¢é kompetencji, warto je zaprezentowac graficznie
(rysunek 3.2). Analizujac kompetencje z perspektywy goéry lodowej, wiedze, umiejetnosci
1 postawy mozna uzna¢ za widoczne jej elementy, natomiast pozostale stanowig ukryta,
ale wazng cz¢$¢ sktadowa kompetencji, decydujaca o efektywnosci oraz skutecznos$ci
pracownika na stanowisku pracy.
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Wiedza
Umiejetnosci
Postawy
Cechy osobowosci
Uzdolnienia
Normy etyczne
Cele zawodowe

Motywy

Rysunek 3.2. Struktura kompetencji w ujeciu modelu gory lodowe;.
Zrédto: , Pracownicy jako kapital” (s. 104), M. Juchnowicz, 2014d, w: M. Juchnowicz (red.), Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim: procesy, narzedzia, aplikacje, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Kompetencje sg obserwowalnymi zachowaniami, stuzagcymi osigganiu celow
organizacji (Prokopowicz, Zmuda, Krél, 2014). Kompetencje s szerszym pojeciem niz
umiejetnosci (Fras, 2020) i kwalifikacje (Pocztowski, 2003), a co za tym idzie — r6znig
si¢ od nich zasadniczo. Jak wskazuje T. Rostkowski (2012a, s. 37)

kompetencje majg silny, bezposredni zwigzek zarGwno ze strategig organizacji,
jak tez ze specyfikg pracy na konkretnych stanowiskach i, z racji swojego
praktycznego charakteru, majg dla pracodawcow o wiele wigksze znaczenie
niz kwalifikacje formalne. W praktyce nie ma bowiem duzego znaczenia,
czy pracownik obronit magisterium z anglistyki, ale bez watpienia ma
znaczenie czy w praktyce potrafi przeprowadzi¢ negocjacje handlowe
z dostawcami w jezyku angielskim, jesli takie jest jego zadanie. Do
wykonywania coraz wigkszej grupy zawodow niezbedne jest ukonczenie
licznych kurséw, studidéw podyplomowych itd. Sg to jednak wymogi
formalne, a o rzeczywistej efektywnosci pracownika na stanowisku pracy
decyduja posiadane przez niego kompetencje, a nie zaswiadczenia,
certyfikaty i dyplomy.

Rozrézniajac kompetencje i kwalifikacje pracownikéw, innymi stowy mozna
wskaza¢, ze kwalifikacje zwigzane sg z obszarem edukacji 1 dotyczg poziomu
wyksztatcenia. Oprocz wiedzy teoretycznej obejmujg tez formalny aspekt zdobytego
wyksztalcenia — liczbe lat nauki potwierdzonych odpowiednimi dyplomami, certyfikatami
lub wykonywaniem konkretnego zawodu. Kompetencje z kolei zwigzane sg z obszarem
pracy 1 stanowig zestaw zachowan bgdacych efektem wiedzy, umiejetnosci oraz postaw
pracownikow, ktore ich wyrdzniajg i pozwalaja z duzym prawdopodobienstwem
przewidzie¢ zachowania pracownikéw w sytuacjach zawodowych (Krél, 2017).
Kwalifikacje sg wiec wyuczone 1 potwierdzone stosownymi dokumentami oraz zwigzane
z poziomem wyksztalcenia (Wisniewska, 2014), podczas gdy kompetencje powigzane
sg z efektywnoscig pracy (Pocztowski, 2018). Procz tego kompetencje moga dotyczy¢
zardwno 0sob, jak rowniez poszczegolnych organizacji, co zdecydowanie odroznia
kompetencje od kwalifikacji pracownikéw (Myjak, 2016a).
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Kompetencje pracownicze sg niezb¢dne w kazdym rodzaju pracy, tak fizycznej
(np. przy pracach produkcyjnych), jak i umystowej (np. przy pracach administracyjno-
-biurowych), co pokazano w tabeli 3.4.

Tabela 3.4
Funkcje kompetencji pracowniczych w poszczegdlnych kategoriach pracy
Funkcje kompetencji

Typ pracy Kategorie pracy pracowniczych
. Praca fizyczna Wprawa w dziataniu
Prace produkcyjne . . :
Praca manipulacyjna Koncentracja
Prace administracyjno-biurowe Praca (umystowa) szablon'owa K’oncentra’qa .
Praca (umystowa) samodzielna Tworcze myslenie

Zrodto: ,,Rozwoj kompetencji pracowniczych” (s. 154), M. Jabtonski, 2019, w: B. Mikuta, A. Pietruszka-
-Ortyl (red.), Zachowania organizacyjne. Zarys problematyki, Krakéw: Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie.

3.3. Postawy i osobowos¢ pracownikow

Postawe¢ wobec pracy i1 organizacji tworzy wiele postaw czgstkowych, ktore
dotyczg réznych zagadnien i problemow wystepujacych w procesie pracy (Juchnowicz,
Mazurek-Kucharska, Turek, 2018). Postawy ujmowane sg jako zespoty przekonan i odczu¢
ludzi w odniesieniu do okreslonych idei, sytuacji lub innych (Griffin, 2017). Postawa
Jjest nastawieniem wobec obiektu, ktore moze, ale nie musi manifestowac si¢ zachowaniem.

Postawy majg trzy istotne komponenty wazne z perspektywy pomiaru kapitatu
ludzkiego (Juchnowicz i in., 2018):

— komponent poznawczy — postawy dostarczajg zobiektywizowanych informacji

na temat badanych aspektéw pracy;

— komponent emocjonalny — postawy przedstawiajg uczucia wobec pracy;

— komponent behawioralny — postawy wskazujg zachowania pracownikow

W procesie pracy.
M. Armstrong 1 S. Taylor (2016, s. 169) uwazaja, ze postawy ,,rozwijajg si¢
w wyniku do$wiadczenia, ale sa mniej stabilne niz cechy i mogg si¢ zmienia¢ w miare
nabywania nowych doswiadczen lub w efekcie podatnosci na wpltywy. W obrebie
organizacji na postawy oddziatuja czynniki kulturowe (wartosci i normy), zachowanie
kierownictwa (styl zarzadzania), polityka dotyczaca wynagrodzenia, uznania awanséw
1 jakoS$ci zycia zawodowego oraz ,,grupa odniesienia” (grupa osob, z ktérymi ludzie si¢
identyfikujg)”. Postawe¢ pracownikéw nalezy rozumie¢ poprzez pryzmat ich stosunku
do wykonywanej w organizacji pracy (Banka, 2011).
Postawy uwazane sg za mniej stabilne od cech osobowosci i dlatego tatwiej je
modyfikowac i zmienia¢ we wzglednie krotkim czasie (Juchnowicz i in., 2018). Same
postawy mogg zmienia¢ si¢ pod wplywem rosnacej dynamiki zmian zachodzacych w
otoczeniu (Myjak, 2023). Osobowo$¢ natomiast jest wzglednie trwalg charakterystyka
cztowieka. Osobowos¢ czlowieka jest wazng kwestia w procesie pracy. W literaturze
0sobowos¢ opisywana jest:
— jako zespot cech, dyspozycji oraz wiasciwosci jednostki, ktore nadaja wzgledna
spojnos¢ jej zachowaniu (Pervin, John, 2002);

— jako konstrukt umozliwiajgcy opisanie konkretnej osoby: jej sposobu
zachowania si¢, a takze pordwnanie jej z innymi osobami, ktore posiadaja
(lub nie posiadajg) takg ceche (Juchnowicz i in., 2018);
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— jako wewnetrzny system regulacji pozwalajacy na adaptacje 1 wewnetrzng
integracje mysli, uczu¢ oraz zachowania w okreslonym srodowisku w wymiarze
czasowym (poczucie stabilnosci) (Kuc, Moczydtowska, 2009);

— Jjako wzglednie trwaly zestaw cech psychicznych i behawioralnych,
odrdzniajacych od siebie poszczegolnych ludzi (Griffin, 2017);

— jako zespoét (struktura) cech oraz funkcji psychicznych, $cisle ze soba
powigzanych 1 wzajemnie na siebie oddziatujacych, decydujacych réwniez
o zachowaniu (post¢powaniu, dziataniu) cztowieka (Kuc, Moczydlowska,
2009). Osobowosc¢ sktada si¢ (wynika) z cech temperamentu (cechy
odziedziczone, biologiczne) oraz charakteru (cechy nabyte) (Tobor-Osadnik,

2016).

Postawy pracownicze mozna rozpatrywac na trzech ptaszczyznach: indywidualne;j,
grupowej 1 organizacyjnej 1 kazda z nich uyjmowac ze wzgledu na przedmiot postawy
pracowniczej, co pokazuje tabela 3.5.

Tabela 3.5

Wybrane postawy pracownicze w trzech wymiarach

Wymiar postaw
pracowniczych

Przedmiot postawy
pracowniczej

Przykladowe postawy
pracownicze

pracownik sam dla

realizacja kariery zawodowej, ukierunkowanie na

W organizacji

Indywidualny siehie rozw0j osobisty, ukierunkowanie na osigganie
sukcesu
inni pracownic ostawa prospoteczna, ukierunkowanie na prac
Grupowy p y p prosp ) prace

zespotowa

Organizacyjny

wykonywana praca

zaangazowanie i zadowolenie z pracy, ukierunkowanie
na osigganie celdw oraz wynikow

zasoby organizacji

troska o racjonalne wykorzystywanie zasobow,
0szczednos¢

cele organizacji

lojalno$¢, identyfikacja z organizacja, zaangazowanie
w organizacje, kreatywnos¢, innowacyjnosc¢

misja i wizja organizacji

zaangazowanie w organizacje

sktadowe

makrootoczenia przestrzeganie norm spotecznych, praworzadnosé
organizacji

sktadowe ukierunkowanie na wysoka jakos¢ obstugi,
mikrootoczenia uczciwo$¢ w stosunku do klientéw firmy,
organizacji wrogos¢ w stosunku do firm konkurencyjnych

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie ,Ksztattowanie postaw pracownikow z wykorzystaniem
programowania neurolingwistycznego”, G. Gruszczynska-Malec, M. Rutkowska, 2012, Wspélczesne
Zarzgdzanie, 3, s. 89-90.

Postawy wobec pracy moga by¢ pozytywne badz negatywne. Jezeli praca traktowana
jest jako warto$¢ i/lub $rodek do zaspokajania potrzeb wowczas nastawienie pracownika
do pracy bedzie pozytywne. Natomiast jesli praca jest przymusem, postawa wobec niej
bedzie negatywna, co przedstawia rysunek 3.3.
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Postawy wobec pracy

Nastawienie Nastawienie Nastawienie
punitywne instrumentalne autoteliczne
| [ I
Praca jako przymus Praca jako Srodek do Praca jako warto$é
zaspokajania potrzeb

; AV Va

Postawa negatywna Postawa pozytywna
(poczucie dyskomfortu) (zadowolenie z pracy, satysfakcja zawodowa)

Rysunek 3.3. Postawy wobec pracy.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie schematu zamieszczonego w Satysfakcja zawodowa pracownikow:
kreator kapitatu ludzkiego (S. 14), M. Juchnowicz, 2014c, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Cechy osobowosci cztowieka sg waznymi czynnikami warunkujgcymi jego
zachowanie oraz powodzenie (lub niepowodzenie) w wielu obszarach aktywnosci (np.
W nauce, zyciu zawodowym czy pozazawodowym). Poza tym cechy osobowos$ci wptywaja
na trwalo$¢ relacji interpersonalnych i ich jakos¢. Co wazne, niektore organizacje na
etapie pozyskiwania pracownikoOw do pracy stosujg testy sprawdzajace cechy osobowosci
kandydatow na konkretne stanowiska pracy.

Z punktu widzenia wykonywanej pracy dosy¢ wazne jest rozwijanie wtasnych
cech osobowosci, gdyz niejednokrotnie warunkujg one podejmowanie dziatan majacych
na celu poradzenie sobie w sytuacjach trudnych. Znajac sposoby wlasnego reagowania
w konkretnych sytuacjach, mozna podja¢ dziatania, ktore sprawia, ze nasze reakcje
I aktywno$ci beda bardziej efektywne niz wczesniej (Michalska, 2015).

3.4. Kapital intelektualny i jego elementy skladowe

Do kapitatu intelektualnego organizacje przywiazuja coraz wigckszg wage
(Lewicka, 2010), gdyz jest on niematerialnym zasobem, ktéry mozna wykorzystaé¢ do
zwigkszania wartosci przedsigbiorstwa (Blicharz, Skowron, 2013). Kapital intelektualny
jest innym podejsciem porzadkujacym, ktore opiera si¢ na doswiadczeniach konsultantow
1 menedzeréw. Jak dotad nie istnieje zadna powszechnie akceptowana definicja tego
pojecia (Jashapara, 2006). Opierajac si¢ na rozwazaniach, ktore dokonali L. Edvinsson
oraz M.S. Malone (2001), mozna przyjaé, ze kapitat intelektualny oznacza posiadang
wiedze¢, doswiadczenie, umiejetnosci zawodowe, technologie organizacyjng, stosunki
z klientami, ktore dajg organizacji przewage konkurencyjng na rynku.

Z historycznego punktu widzenia najstarsza klasyfikacja komponentow kapitatu
intelektualnego ma swoje Zrodto w pracach Karla-Erika Sveiby, ktory na przetomie lat
80. 1 90. XX wieku wyrdznit trzy jego komponenty: kompetencje indywidualne, strukture
wewnetrzna, a takze strukture zewnetrzng. Klasyfikacja ta utrwalila si¢ dzigki publikacjom
L. Edvinssona oraz T.A. Stewarta pod postacia podziatu na (Fazlagi¢, 2018):

— kapitat ludzki

— kapital strukturalny zawierajacy:
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a) kapitat odnowy i rozwoju

b) kapital organizacyjny

lub inne podobne warianty tej koncepcji, a wsrdd nich:
— kapitat ludzki (ktory stanowig pracownicy organizacji)

— kapitat strukturalny (czyli zasoby wewnetrzne organizacji, w tym w szczegolnosci
niematerialne, takie jak wiedza skodyfikowana (oprogramowanie, patenty)

I nieskodyfikowana (kultura organizacyjna) itp.),

— kapitat relacji (zwigzany z otoczeniem firmy 1 reputacjg wsrod jej klientow).

Kapital intelektualny

Kapitat ludzki

zawiera umiejetnosci, wiedze

1 doswiadczenie pracownikéw oraz
menedzeréw. Musi ujmowac tez
dynamike inteligentnej organizacji
W zmieniajagcym si¢ otoczeniu
konkurencyjnym

Kapitat strukturalny

moze by¢ najlepiej opisany jako wecielenie,
upelnomocnienie i wspierajaca
infrastruktura kapitatu ludzkiego. Jest to
rowniez zdolnos$¢ organizacyjna oraz
fizyczne systemy stosowane do przesylania
1 przechowywania materiatu intelektualnego

Kapitat kliencki

kategoria ta sugeruje, ze stosunki
firmy z klientami s3 odmienne od
stosunkow z pracownikami

i partnerami strategicznymi, jak
réwniez ze stosunki te majg absolutnie
centralne znaczenie dla warto$ci firmy

Kapital organizacyjny

stanowi inwestycje przedsigbiorstwa

w systemy, narz¢dzia oraz filozofig,
ktora przyspiesza przeplyw wiedzy
wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz —
do dostawcow 1 kanatow dystrybucji

Kapitat innowacyjny

odnosi si¢ do umiejetnosci odnowy
1 skutkéw innowacji w formie
chronionych praw handlowych,
wlasnosci intelektualnej 1 innych
aktywow niematerialnych oraz
talentow uzywanych by opracowac
I wdrozy¢ nowe produkty i ustugi

Kapitat procesow

obejmuje procesy pracy, techniki

(np. 1SO 9000) i programy pracownicze,
ktore zwigkszajg oraz wzmacniajg
efektywnos$¢ wytwarzania lub dostawy
ustug. Jest to rodzaj praktycznej wiedzy
uzywanej w statym kreowaniu wartosci

Rysunek 3.4. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Kapital intelektualny (. 34-35), L. Edvinsson, M.S. Malone,
2001, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kapitat intelektualny jest pochodng wartosci rynkowej firmy, a jego podstawowymi
elementami, zaprezentowanymi na rysunku 3.4, sa: kapitat ludzki i kapitat strukturalny
— tworzony przez kapitatl: kliencki 1 organizacyjny, ktory z kolei obejmuje kapitat
innowacyjny oraz kapitat procesow. W tworzeniu kapitatu intelektualnego nadrzedne
(fundamentalne) znaczenie ma kapital ludzki, co obrazuje rysunek 3.5.
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Kapitat ludzki

Kapitat organizacyjny * / Kapitat relacji
Kapital
intelektualny

Rysunek 3.5. Struktura kapitatu intelektualnego.
Zrodto: Satysfakcja zawodowa pracownikow. Kreator kapitatu ludzkiego (s. 33), M. Juchnowicz,
2014c, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

W tabeli 3.6 zamieszczono podziat kapitatu intelektualnego z uwzglednieniem zmiennych
odnoszacych sie do poszczegdlnych rodzajow kapitatu.

Tabela 3.6
Podzial kapitatu intelektualnego

Rodzaj kapitalu Przyklady zmiennych

zdolno$ci, umiejetnosci i wiedza pracownikow, ich do§wiadczenie,
poziom wyksztalcenia, predyspozycje zawodowe, motywacja, wiedza
Kapitat ludzki merytoryczna zwigzana z pracg, kompetencje zwigzane z praca,
kwalifikacje zawodowe, zapat, innowacyjno$¢, rozwigzywanie
problemow, odporno$¢ na stres, predyspozycje kierownicze

patenty, prawa autorskie, znaki towarowe, filozofia zarzadzania,
kultura korporacyjna, procesy zarzadzania, systemy informacyjne,
Kapitat systemy sieciowe, finanse, tajemnica handlowa, wyrdzniajace ustugi,
organizacyjny logo firmy, przepltyw informacji, przeptyw towaréw oraz ustug,
przeptyw gotéwki, formy kooperacji, procesy strategiczne, sprzedaz
specjalizacja, procesy produkcyjne, nowe koncepcje, marketing

marki, klienci 1 ich lojalno$¢, nazwa przedsigbiorstwa, kanaty dystrybucii,
wspolpraca biznesowa, porozumienia licencyjne, umowy franszyzowe,
korzystne kontrakty, relacje z klientami, relacje z dostawcami, relacje
z partnerami, relacje z inwestorami

Kapitat relacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kapital intelektualny jako czynnik rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego (s. 85-86), P. Blicharz, S. Skowron, 2013, Lublin: Politechnika Lubelska.

Kapitat intelektualny staje si¢ czynnikiem wyznaczajacym warto$¢ wspotczesnego
przedsigbiorstwa, niemniej jednak o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa decyduje kapitat
ludzki, sktadajacy si¢ nie tylko z wiedzy, umiejgtnosci 1 kompetencji pracownikow, ale
ich innowacyjnosci i zdolnosci organizacji do wydobywania, kreowania, wykorzystania
tych zasobow (Lewicka, 2010) oraz zdolnos¢ do tworzenia wartosci (Mikuta, 2018b).
Kapitat ludzki decyduje o sile przetargowej przedsi¢biorstwa na rynku (Myjak, 2015),
zdobywaniu, osigganiu oraz utrzymaniu przewagi konkurencyjnej (Myjak, 2016b), a wigc
jego ewentualnym sukcesie (Oleksiuk, 2009).
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4. Planowanie zasobow ludzkich (Teresa Myjak"

4.1. Istota planowania
Planowanie zasobow ludzkich polega na ustaleniu dziatan, jakie nalezy podjac,
aby konkretna organizacja posiadata w przysziosci zasoby ludzkie konieczne do
osiggnigcia zatozonych celéw. Planowanie zasoboéw ludzkich sprowadza si¢ zatem do
okreslenia niezbednego w przysztosci stanu organizacji pod wzgledem zasobow ludzkich
oraz przedsigwzieé, jakie nalezy zrealizowac, zeby wymagany stan osiaggna¢ (Golnau,
Litwin, 2004). Dlatego tez planowanie zasobow ludzkich nieprzypadkowo wymieniane
jest na pierwszym miejscu w odniesieniu do zarzgdzania tym niematerialnym zasobem
organizacji. Jest to o tyle zrozumiate, ze planowanie jest ciggiem okreslonych dziatan,
w wyniku ktorych nastepuje ustalenie celow i odpowiednich przedsigwziec (czynnosci),
zmierzajacych do osiagnigcia tych celow (Scibiorek, 2012).
Planowanie zasobow ludzkich zapewnia kontekst, w ktorym mozna sformutowaé
zadania planowania. Obejmuje ono, zdaniem D. Lewickiej (2006):
— monitorowanie, ocen¢ i1 kontrole stanu przeptywu personelu w odniesieniu
do potrzeb organizacji;
— badanie przyczyn okreslonych problemoéw w sferze zasobdéw ludzkich oraz
zapobieganie tym trudnosciom,;
— decydowanie, ktore kompetencje 1 umiejetnosci beda potrzebne w przysztosci
(z ponadrocznym wyprzedzeniem).

Planowanie zasobow ludzkich umozliwia zapobieganiu wyst¢powania niedoborow
lub nadmiaré6w w zatrudnieniu, a takze optymalne wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci
pracownikow. Planowanie wskazuje tez na konieczno$¢ zmiany wiedzy czy nawet
kwalifikacji (przynajmniej czeséci personelu), stosownie do wymagan wynikajacych ze
strategii przedsiebiorstwa (Scibiorek, 2006).

Planowanie zasoboéw ludzkich mozna ujmowac¢ wasko lub szeroko. W waskim
rozumieniu nalezy ustali¢ potrzeby personalne w aspekcie: ilosciowym, jakosciowym,
czasowym i przestrzennym, niezbedne do realizacji konkretnych celow przedsiebiorstwa.
Aspekt ilosciowy okresla niezbedng liczbe pracownikéw. Aspekt jakosciowy sprowadza
si¢ do ustalenia potrzebnych kwalifikacji i kompetencji pracownikéw na zajmowanych
stanowiskach pracy. Aspekt czasowy oznacza zaréwno poczatek, jak tez dtugos¢
okresu zapotrzebowania na pracownikoéw. Natomiast aspekt przestrzenny precyzuje
konkretne miejsce tego zapotrzebowania (Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000).
Planowanie waskie obejmuje trzy gtdéwne obszary planowania. Po pierwsze: okreslanie
potrzeb personalnych w okre$lonym horyzoncie czasu oraz w powigzaniu ze zmianami
w zakresie dziatalno$ci organizacji, strategii, struktury i stosowanych technologii. Po
drugie: przewidywanie zmian w zatrudnieniu (tj. wyposazeniu personalnym) w organizacji
w konteks$cie sytuacji na rynku pracy. Po trzecie: planowanie obsad personalnych
ukierunkowane na dopasowanie zatrudnienia do potrzeb organizacji w tym zakresie,
czyli utrzymywanie réwnowagi na linii popyt-podaz zasobéw ludzkich na wewnetrznym
rynku pracy w organizacji (Pocztowski, 2018).

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Planowanie zasobow ludzkich zwigzane jest z procesem: pozyskiwania,
utrzymywania oraz odchodzenia pracownikow z organizacji. Zalezno$ci te pokazano
w tabeli 4.1, ktéra dotyczy celow w zakresie realizacji wskazanych procesow, a takze
celow planowania zasobow ludzkich.

Tabela 4.1

Cele organizacji a cele planowania zasobow ludzkich w procesach pozyskiwania, utrzymywania
i odchodzenia pracownikow z organizacji

Procesy planowania zasobow ludzkich

Pozyskiwanie

Utrzymywanie

Odchodzenie

Rozwdj przedsiebiorstwa

— pozyskiwanie -
(rekrutacja zewnetrzna) | —
i utrzymywanie
personelu o najwyzszych | —
kompetencjach

ustawiczny rozwdj pracownikow
gwarantujacy kariere;
kompleksowa ocena;
motywujacy system
wynagrodzen premiujacy jakosc¢;
autonomia w sferze realizacji
zadan;

kierowanie wyzwalajace
kreatywnos¢

— zwolnienia naturalne;
— redukcja zatrudnienia
w sytuacji braku

kompetencji

Utrzymywanie i obrona pozycji rynkowej przedsiebiorstwa

— utrzymywanie
pracownikow -
0 najwyzszych
kompetencjach; -

— w sytuacjach -
wyjatkowych
pozyskiwanie nowych
pracownikow, -
niezbednych do
realizacji zadan

ustawiczny rozwoj gwarantujacy
utrzymanie pozycji rynkowej;
kompleksowa ocena;
motywujacy system
wynagradzania premiujacy
jakos¢ 1 nowe pomysty;
kierowanie wyzwalajace
kreatywno$¢

— zwolnienia naturalne;

— redukcja zatrudnienia
z uwagi na brak
kompetencji

Redukcja kosztow przedsiebiorstwa

— utrzymanie najlepszych
pracownikow

szkolenie gwarantujace
korzystng restrukturyzacje;
alternatywne formy zatrudnienia;
ocena pracy;

zamrozenie plac;

Kierowanie wyzwalajgce

inicjatywe

— zwolnienia naturalne;

— zwolnienia
monitorowane;

— przygotowanie
zwalnianych (szkolenie)
do ponownej
aktywizacji zawodowej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Zarzgdzanie zasobami ludzkimi (s. 62), Z. Janowska, 2010,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Na rysunku 4.1 ukazano gléwne elementy schematu procesu planowania personelu

w przedsigbiorstwie w wezszym ujeciu. Porownanie popytu i podazy zasobow ludzkich
umozliwia zdiagnozowanie sytuacji na wewnetrznym rynku pracy. Efektem tego sa
trzy warianty: niedobor, nadmiar lub pozadana przez pracodawcow — rownowaga migdzy
popytem a podaza zasobow ludzkich.

—42 -



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Otoczenie zewnetrzne

Otoczenie wewngtrzne

PLANOWANIE PERSONELU

Planowanie popytu Prognoza podazy

| \
'

Poréwnanie popytu i podazy

v v v

popyt > podaz (niedobor) popyt = podaz popyt < podaz (nadmiar)
\ 4 y A 4
Plfamo_wanle Brak dziataf Planowanie ograr_nczenla
zatrudnienia personelu zatrudnienia

Rysunek 4.1. Schemat procesu planowania personelu.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie schematu zamieszczonego W Zarzgdzanie personelem (S. 45),
M. Kostera, 2000, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Planowanie zatrudnienia w szerokim ujgciu zwigzane jest z przewidywaniem
przyszlych dziatan w konkretnych obszarach zadaniowych funkcji personalnej,
z uwzglednieniem wystepujacych uwarunkowan oraz wspoétzaleznosci z planowaniem
w pozostatych obszarach funkcjonalnych organizacji (takich jak np. produkcja, sprzedaz,
inwestycje czy finanse) (Pocztowski, 2003).

Planujac zasoby ludzkie, nalezy opracowac plan zatrudnienia, ktéry powstaje
w wyniku procesu optymalizacyjnego, uwzgledniajacego m.in. dane dotyczace poziomu
I struktury zatrudnienia, ale rowniez czas naboru, alokacji i przekwalifikowania kadr
oraz program rzeczowy dziatalnosci (Oleksyn, 2011). Stad tez mozna wyrdzni¢ plany:
dhlugookresowe, sredniookresowe, krotkookresowe i plany dziatania. Plan dlugookresowy
jest planem przygotowywanym na okres wieloletni, a niekiedy nawet kilku dziesigcioleci.
Najbardziej rozpowszechnione plany dtugookresowe dotyczg okresu pigcioletniego
lub dhuzszego. Plan $redniookresowy jest planem obejmujacym na ogot okres od roku
do 5 lat. Plan krotkookresowy jest z kolei planem opracowywanym zazwyczaj na 1 rok
lub jeszcze krotszy okres. Natomiast plan dziatania jest planem stuzgcym do wprowadzenia
w zycie jakiego$ innego planu (Griffin, 2017).

Rysunek 4.2 obrazuje szerokie ujecie planowania zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwie, ktore powinno by¢ uwzglgdniane zardowno na poziomie operacyjnym,
jak i strategicznym. Rysunek ten uwzglednia subprocesy planowania zasoboéw ludzkich
W poszczegblnych obszarach zadaniowych. Jednoczesnie trzeba uwzgledni¢ wystepujace
uwarunkowania i wspolzaleznosci z planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonalnych
przedsiebiorstwa, np. produkeji, logistyki, rozwoju technologii, marketingu, finanséw.
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Cele organizacji

A 4
Plan produkcji Plan rozwoju Plan Plan
i logistyki technologii marketingowy finansowy
A 4
\ 4 A
Prognoza popytu Analiza posiadanych Prognoza podazy
na zasoby ludzkie zasobow ludzkich zasobow ludzkich
— wewnetrznej

Analiza

zewngetrznego rynku — zewnetrznej
pracy
Zestawienie popytu i podazy
zasobow ludzkich
A 4 v \4 \ 4 A 4
Plan
rekrutacji Plan Plan Plan Plan
i selekcji szkolenia wynagradzania przeniesien odejs¢
kandydatow || P acownikow pracownikow pracownikow pracownikow

do pracy

Rysunek 4.2. Zakres prac zwigzanych z planowaniem zasobow ludzkich.
Zrodto: ,,Planowanie zasobow ludzkich” (s. 95), W. Golnau, J. Litwin, 2011, w: W. Golnau (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: CeDeWu.

W kontekscie dokonanych rozwazan warto jeszcze odnies¢ si¢ do pojecia
,Zatrudnienie”. Moze by¢ ono rozumiane w dwojaki sposob: w ujeciu szerszym
zatrudnienie obejmuje wszystkich pracujacych, bez wzgledu na forme stosunku pracy,
a wigc osoby pracujace na whasny rachunek i na wlasng odpowiedzialnos$é, jak tez
wykonujace prace podporzadkowang, tzn. zatrudnionych na podstawie stosunku pracy.
W ujeciu wezszym zatrudnienie obejmuje osoby wykonujace prace podporzadkowang
na zasadzie umowy o pracg, mianowania lub wyboru (Zajac, 2008). Nie dos¢ zauwazy¢,
ze zatrudnienie pracownikdw narzuca pracodawcy wiele obowigzkéw w kwestii m.in.
posrednictwa migdzy zatrudnionymi a takimi instytucjami, jak Urzad Skarbowy (US)
czy Zaktad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS), co wymaga stosunkowo duzej wiedzy,
a przy potaczeniu z wysokimi kosztami utrzymania pracownikdéw niekiedy zniecheca
pracodawcéw do kolejnych zatrudnien pracownikéw (Stelmach, 2004). Zatrudniajac
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nowych pracownikow, dyrektorzy ds. zasobow ludzkich majg jednak wzgledng swobode
wyboru sposrod kandydatow, ktorymi mogg by¢ np. pracownicy innych dzialéw w firmie
lub pracownicy innych przedsigbiorstw (Becker i in., 2012). Trzeba tez podkresli¢, ze
profesjonalne planowanie zatrudnienia jest zadaniem trudnym pod wzgledem
merytorycznym i intelektualnie ztozonym. Nalezy bowiem uwzgledni¢ r6zne czynniki
oraz stosowac nieraz skomplikowane procedury, szczegolnie w duzej organizacji,
a jednoczesnie uwzglednia¢ fakt, ze dziata si¢ w warunkach duzej zmiennos$ci oraz
znacznej niepewnosci (Oleksyn, 2011).

Konkludujac, planowanie zatrudnienia zmierza do identyfikacji przysztych potrzeb
organizacji w zakresie realizowanej funkcji personalnej, ktérego zasadniczym celem
jest okreslenie optymalnego stanu i struktury zatrudnienia przez zapewnienie organizacji
kompetentnych pracownikéw odpowiadajacych potrzebom w zakresie realizowanych
zadan i funkcji (Drozdowski, Nowak, 2009). Wymaga to od decydentéw rozpoznania
sytuacji chociazby w zakresie niezbednej liczby pracownikow, posiadanych przez nich
kwalifikacji potrzebnych do wykonania powierzonej pracy czy okreslenia Sciezek
rozwoju zawodowego.

4.2. Cele planowania zasobow ludzkich

Proces planowania dotyczy okre$lania celow organizacji, formutowania og6lnej
strategii dla osiggni¢cia tych celow 1 opracowania systemu planow dla koordynowania
calej jej dziatalnosci. Planowanie zwigzane jest zatem z wyznaczaniem celow (co
konkretnie powinno by¢ zrealizowane) oraz sposobow ich osiggnigcia (w jaki sposob
cele powinny by¢ osiagniete) (Krzakiewicz, Cyfert, 2018). Planowanie zasobow ludzkich
powinno by¢ dziataniem dobrze przemyslanym, aby cele organizacyjne mogty zostac
osiagnigte. W praktyce bowiem planowanie zasoboéw ludzkich, zdaniem J. Gorskiej
(2002), stuzy:

— planowaniu obsad personalnych, czyli wlasciwej alokacji kadr pomiedzy
poszczegolnymi komoérkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa;

— okresleniu optymalnej wielkoSci 1 struktury zatrudnienia, ktora umozliwia
redukcje kosztow zastosowania czynnika pracy przez zapobieganie nadmiernemu
zatrudnieniu;

— zachowaniu stabilnosci i ciggtosci funkcjonowania organizacji poprzez
ograniczenie zjawiska dobrowolnej fluktuacji kadr;

— ustaleniu uzasadnionej ekonomicznie ilosciowej relacji miedzy zatrudnieniem
na wewnetrznym rynku pracy (trzonem zatrudnienia) a zatrudnieniem
peryferyjnym, ktore stanowi swoisty bufor zatrudnieniowy umozliwiajacy
podjecie dziatan dostosowawczych;

— diagnozowaniu pozadanych kwalifikacji z punktu widzenia dziatalnos$ci
przedsiebiorstwa w odniesieniu do pracownikéw nowo pozyskiwanych;

— optymalnemu wykorzystaniu umiejetnosci i kompetencji pracownikéw poprzez
tworzenie przejrzystych programéw ich dalszego rozwoju zawodowego.

W tabeli 4.2 zamieszczono cele planowania potrzeb, obsad oraz wyposazenia

personalnego. Planowanie potrzeb oraz obsad personalnych posiada wymiar jako$ciowy
1 ilo$ciowy.
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Tabela 4.2

Cele planowania potrzeb, wyposazenia i obsad personalnych

Potrzeby personalne

Wymiar jakoSciowy

Wymiar ilosciowy

Okreslenie profili kompetencyjnych dla
pracownikow i innych 0sob zatrudnionych
W przedsigbiorstwie, tak by mogli efektywnie
I skutecznie wykonywac okreslone czynnosci,
a takze petni¢ powierzone funkcje

Ustalenie pozadanej liczby pracownikoéw

w wyodrebnionych kategoriach stanowisk
pracy lub zakresu prac w okreslonym punkcie
przysztosci, potrzebnych do wykonania
przyjetego programu dziatania przedsi¢biorstwa

Wyposazenie personalne

Wymiar jakoSciowy

Wymiar iloSciowy

Ustalenie i klasyfikacja struktury zatrudnienia
na poczatek okresu planowania, prognozowanie
zmian w przyjetym okresie oraz ustalenie
pozadanego stanu i struktury w danym
punkcie przysztosci.

Ustalenie liczby pracownikéw

w poszczegblnych kategoriach na poczatek
okresu planowania oraz sformutowanie
prognozy na koniec okresu planowania.

Obsady personalne

Rozdysponowanie zadan do wykonania mi¢dzy pracownikéw i innych oséb zatrudnionych
W przedsiebiorstwie. Polega ono na przyporzadkowaniu zatrudnionych pracownikow do
konkretnych komorek organizacyjnych, stanowisk pracy i czynnosci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki,
wyzwania (s. 139-140, 143, 145-146), A. Pocztowski, 2018, Warszawa: Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne.

Ogolnie rzecz uymujac, celem planowania zasobow ludzkich jest identyfikacja
przysztych wymagan organizacyjnych stojacych przed funkcjg personalng i pracownikami
organizacji oraz przygotowania dziatan majacych wyeliminowa¢ réznice migdzy stanem
obecnym i pozgdanym. W odczuciu M. Kostery (2000) planuje si¢:

— obsadg, czyli zatrudnienie; plan zatrudnienia obrazuje zapotrzebowanie

organizacji na pracownikéw w okresie planistycznym, w ujgciu ilo§ciowym
1 jakosciowym (kwalifikacje), oraz sposoby sprostania nierownowadze miedzy
stanem zatrudnienia prognozowanym a pozadanym (zrédla i sposoby rekrutacji
nowych pracownikow, metody ograniczenia zatrudnienia itd.);
— rozwdj pracownikow, aby zapewni¢ pozadang jako$¢ pracownikoOw w okresie
planistycznym, ustali¢ kierunki ksztalcenia i rozwoju umiejetnosci pracownikow,
planowa¢ kariery pracownikow w skali organizacji;

— oceng, a przede wszystkim kryteria oceny umozliwiajgce rozwoj pozadane;j

kultury organizacyjnej, umiejetnosci oraz motywacji pracownikow, a takze
sposob przeprowadzania oceny i jej czestotliwosc;

— wynagradzanie pracownikéw, czyli sposob i form¢ motywowania ich do

efektywnej pracy, umozliwiajgcej realizacj¢ strategii organizacji.
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Z kolei celem planowania zasoboéw ludzkich w przekonaniu Z. Pawlaka (2003) jest:

optymalizacja przyszlego zatrudnienia, tj. dostosowanie jego stanu do potrzeb
przedsigbiorstwa;

ukierunkowanie przysztych poczynan w obszarze planowania;

ograniczenie niepewnosci 1 ryzyka, a w slad za tym nadmiernych kosztow,
strat 1 marnotrawstwa w obszarze zasobow ludzkich;

wprowadzenie porzadku w dziataniach kadrowych;

przygotowanie do podjecia przysztych decyzji personalnych;

przygotowanie (z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym) do wystepowania
ubytkow, brakoéw czy nadmiaru zasobow ludzkich.

4.3. Uwarunkowania procesu planowania personelu

Waznym dziataniem w planowaniu zasobdéw ludzkich w przedsigbiorstwie jest
ustalenie czynnikow wywierajacych wplyw na zasoby ludzkie. Nalezy okresli¢ zarowno
czynniki wewngtrzne, zwigzane z przedsigbiorstwem, jak i czynniki zewngtrzne, ktore
tkwig w jego otoczeniu. Okreslenie czynnikdéw wewnetrznych 1 zewnetrznych stuzy¢
ma ustaleniu, ktére z nich wywierajag wplyw bezposredni, a ktoére posredni na zasoby
ludzkie i na tej podstawie — podjeciu stosownych dziatan.

Do czynnikow wewnetrznych procesu planowania M. Wyganowska (2012) zalicza:

wizje, misje 1 cele dziatania przedsigbiorstwa;

plany w zakresie produkcji i logistyki;

strukturg organizacyjng przedsi¢biorstwa;

finansowg kondycje przedsigbiorstwa;

wielko$¢ 1 strukture posiadanych zasobdéw ludzkich, analizowane wedtug
takich kryteriow, jak: zajmowane stanowisko pracy, wiek, pte¢, posiadane
kwalifikacje, wyniki ocen okresowych;

wydajnos¢ pracy;

pracochtonno$¢ produkeji;

stosowang technike i technologig;

czas pracy, w tym normalny wymiar czasu pracy, wielkosc¢ 1 strukturg czasu
obecnosci oraz niecobecnosci w pracy.

Wsrod czynnikoéw zewnetrznych procesu planowania cytowana autorka wymienia:

sytuacje na rynku pracy, w tym szczegolnie: liczebno$¢ 1 struktur¢ zawodowa
0s6b czynnych zawodowo, dostepnos¢ odpowiednich kandydatéw do pracy
w danym regionie kraju, mobilnos$¢ spoteczenstwa, poziom bezrobocia,;
polityke socjalng panstwa;

dostepnos¢ 1 aktualno$¢ informacji dotyczacych wolnych miejsc pracy;
koniunkture gospodarcza;

pozycje przedsigbiorstwa na rynku, jego wiarygodnosc, rzetelnos¢ informacyjng
i cenowa;

konkurencje innych organizacji, w szczegdlnosci kwestie zwigzane z wysokoscia
oferowanych ptac oraz mozliwo$ci rozwoju kariery zawodowe;.

Ogolne zestawienie czynnikow organizacyjnych wplywajacych na planowanie
zasobOw ludzkich zaprezentowano na rysunku 4.3.
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1.Rodzaj
i skala
: dziatalnosci 2 Podaz
11. Presja _ .
konkurencji i popyt na dane
produkty

10. Outsourcing \ / i optacalno$¢
. rodukciji
Liczba i I

3. Ceny
produktow

pracownikéw

i struktura '\
9. Rynek zatrudnienia 4. Stosowane

pracy technologie
8. Kompetencje 5. Podziat
zarzagdzajacych i organizacja
i pracownikow . pracy
7. Motywacje 6. Czas
do pracy rac
i rozwoju pracy

Rysunek 4.3. Czynniki decydujace o zapotrzebowaniu na pracownikoéw w organizacji.
Zrodto: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji (s. 205), T. Oleksyn, 2011, Warszawa: Oficyna
a Wolters Kluwer business.

Nieco inng liste czynnikow zewnetrznych przedstawiajg W. Golanu 1 J. Litwin
(2004), ktorzy wskazuja jeszcze:

szybkos¢ 1 kierunki rozwoju wykorzystywanych oraz pokrewnych technologii
I ich wptyw na pracochtonnos¢ produkeji, a takze produkowane i potencjalne
wyroby;

obowigzujace przepisy prawa, ktore zawieraja minimalne normy i obowiazki
pracodawcy w zakresie zatrudniania, a takze polityczne uwarunkowania
mogace doprowadzi¢ do zmiany obecnie stosowanych rozwigzan;

rozwoj szkolnictwa i oswiaty, warunkujacy jakos¢ dostgpnych zasobow pracy;
sife 1 przekonania zwigzkow zawodowych.

4.4. Metody planowania popytu i podazy zasobow ludzkich

Planowanie zasobow ludzkich dotyczy oceny tendencji wystepujacych na
wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy (np. w zakresie zatrudniania pracownikow,
planowania wewnatrzorganizacyjnego czy W odniesieniu do kwestii ekonomicznych),
prognozowania podazy 0raz popytu na prace, a nastgpnie opracowania wtasciwych
strategii, ktore pozwolg dopasowaé zarowno popyt, jak rowniez podaz zasobow ludzkich
(rysunek 4.4).
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Ocena tendencji dotyczacych:

e zewnetrznych rynkéw pracy

e obecnie zatrudnionych pracownikow
e przysztych planow organizacji

¢ ogolnych tendencji ekonomicznych

Przewidywanie popytu

Prognozowanie Prognozowanie
podazy wewnetrznej podazy zewngtrznej

A
Poréwnanie przysztego popytu
1 podazy wewnegtrznej

Plan dziatania na wypadek
przewidywanych niedoborow lub
nadwyzek rak do pracy

Rysunek 4.4. Planowanie zasobow ludzkich.
Zrodto: Podstawy zarzqdzania organizacjami (s. 439), R.W. Griffin, 2017, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

W tabeli 4.3. zestawiono metody planowania popytu na zasoby ludzkie wraz
z ich uproszczong charakterystyka, wskazujgcg takze na ich zastosowanie W praktyce
organizacyjnej. NajczgSciej stosowane wydajg si¢ dwie z nich: metoda delficka oraz
benchmarking zatrudnienia.
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Tabela 4.3
Metody planowania popytu na zasoby ludzkie
Metody Uproszczona charakterystyka metod

Metoda poréwnan
(benchmarking
zatrudnienia)

Polega na okre$leniu zapotrzebowania na personel na podstawie
informacji o zatrudnieniu, ktore zostaly pozyskane z innych
przedsiebiorstw i ktore charakteryzuja si¢ podobnym profilem dziatania.
Chodzi o przedsi¢biorstwa osiagajace dobre wyniki ekonomiczne.
Za material pordwnawczy mozna przyjac np. wskazniki zatrudnienia
w przeliczeniu na okreslong wielko$¢ produkcji, sprzedazy itp.

Glownym zastosowaniem metody jest prognozowanie, przewidywanie
oraz planowanie w dziedzinach, co do ktorych brak jest gotowych

rozwigzan, a niekiedy nawet podstawowych informacji. Ekspertami sg
fachowcy np. specjali$ci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,

organizacyjnego
i planu
przestrzennego

Metoda delficka ktoérzy w kilku etapach poddawani sg badaniu ankietowemu. Po zebraniu
uzupetnionych ankiet opracowuje si¢ wyniki. Zaleta tej metody jest
mozliwo$¢ wykorzystania zdania ekspertow do planowania potrzeb
kadrowych (personalnych) dla nowych rozwigzan organizacyjnych
Ma zastosowanie w planowaniu struktury zatrudnienia na takich

Metoda stanowiskach pracy, gdzie praca nie jest normowana. Polega na ustaleniu

wspotczynnikowa | (przy planowaniu potrzeb kadrowych) wskaznikéw procentowych
udziatu grup pracowniczych (wedtug stanowisk lub zawoddow)
Normy pracy, czyli wskazniki okreslajace naktad pracy zywej niezbedny

Metoda . , , I LT

lanowania dg wyk.ona'ma.okreslor'lych zadan, sa wskaznikami obligatoryjnymi. Na

P nich opierajg si¢ decyzje dotyczace: planéw obsad personalnych, planow

wedtug norm : . . o .

rac wynagrodzen czy planow produkcji. Przedsigbiorstwa opracowujg wlasne
pracy systemy normowania pracy i powotuja wtasne stuzby normowania pracy

Metoda Zastosowanie tej metody jest mozliwe wowczas, gdy dysponuje si¢

. planowanym schematem organizacyjnym i planami rozmieszczenia

planowania na ! . ; S o

odstawie przestrzennego jednostek organizacyjnych i obiektow przed_51qb10rstw_a

Echematu (zwlaszcza duzych przedsigbiorstw). Schemat organizacyjny ukazuje

wewngtrzny podziat pracy, sposob grupowania stanowisk i komorek
organizacyjnych, a takze ich wzajemne powigzanie. Na podstawie
schematu mozliwe jest ustalenie poziomu zatrudnienia w niektorych
rodzajach prac (czy dla niektorych funkcji przedsigbiorstwa)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe
(s. 129-132), Z. Pawlak, 2003, Warszawa: Poltext.

Tabela 4.4 zawiera z kolei zoptymalizowang charakterystyke siedmiu metod
planowania podazy zasobow ludzkich. Zestawienie tabelaryczne rozpoczyna metoda
analizy danych osobowych, ktora jest dosy¢ popularnym narzedziem w zakresie
planowania zasobow ludzkich. Metoda odgorna, metoda oddolna, metoda iteracyjna
oraz metoda wielopoziomowa zaliczane sg do metod bilansowania popytu i podazy

zasobow ludzkich.
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Tabela 4.4

Metody planowania podazy zasobow ludzkich

Metody

Uproszczona charakterystyka metod

Metoda analizy
danych osobowych

Na podstawie informacji zawartych w teczkach pracownikéw mozna
analizowa¢ zmiany w stanie i strukturze zasobow ludzkich, informacje
0 tym, kto si¢ ksztalci, okresla¢ plany dodatkéw stazowych czy plany
nagrod jubileuszowych

Metody sondazy

W drodze sondazy, rozmow 1 ankiet z pracownikami mozna uzyskac
dane na temat zachowan pracownikow np. zamiary odej$cia
pracownikow z firmy, indywidualnych motywow i plandéw ksztatcenia
I rozwoju, zmian kwalifikacji zawodowych itp.

Metody analizy

Na podstawie danych historycznych uzyskanych z analiz zasobow
ludzkich przeprowadzonych w ostatnich kilku latach mozna okresli¢
funkcje trendéw w obszarze r6znych zmiennych charakteryzujacych

trendow zasoby ludzkie. Jako tendencja rozwojowa trend ukazuje gtowny
kierunek zmian w zasobach ludzkich, ulatwiajac dostrzeganie zagrozen,
a przez to umozliwiajac podjecie wlasciwych dziatan zapobiegawczych.
Polega na tym, ze zaktadany poziom zatrudnienia na dany rok jest

Metoda odgérna okreslony na najwyzszym szczeblu, tj. przez naczelne kierownictwo.

Plan ten ma moc obligatoryjna. Mozna szybko go opracowac, ale istnieje
ryzyko pojawienia si¢ zardwno nadmiaru, jak i niedoboru kadr

Metoda oddolna

Metoda oddolna jest przeciwienstwem metody odgérnej. Budowa
planu zaczyna si¢ na najnizszym szczeblu, tj. w najmniejszych
jednostkach organizacyjnych

Metoda iteracyjna

Polega na dochodzeniu do planu zatrudnienia w drodze stopniowych
konsultacji i uzgodnien prowadzonych pomig¢dzy kierownikami
roznych szczebli zarzadzania. Po kilku rundach konsultacji i uzgodnien
(iteracjach) naczelne kierownictwo przyjmuje ostateczng wersje planu
zatrudnienia

Metoda
wielopoziomowa

Metoda zaktada, ze uzgodnienia sa prowadzone jednoczesnie pomigdzy
sasiednimi szczeblami. Konsultacje odbywajg si¢ w ukladzie
sekwencyjnym, na coraz to nizszych, a potem — coraz wyzszych
szczeblach zarzadzania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe
(s. 132-135), Z. Pawlak, 2003, Warszawa: Poltext.
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5. Rekrutacja i selekcja w przedsigbiorstwie (Honorata Tricijiska')

5.1. Pozyskiwanie i dobor pracownikow — podstawowa terminologia

Poszukiwanie i zatrudnianie pracownikow jest trudnym procesem, z ktorym
organizacje majg do czynienia na kazdym etapie swojego rozwoju. Dlatego tez procesy
zwigzane z doborem pracowniczym s3 istotnym elementem zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Wtasciwie przeprowadzony proces rekrutacji i selekcji pracownikow jest wigc
niezbedny do funkcjonowania kazdej organizacji. Pozyskanie pracownikow posiadajacych
wiedze, umiejetnosci 1 kompetencje spoteczne, odpowiadajace jak najlepiej wykonywanej
pracy na wakujacym stanowisku, powinno przynies¢ organizacji wymierne korzysci.
Mozna przyjaé zatozenie, ze kadra pracownicza, ktéra posiada wysokie kwalifikacje,
przetozy si¢ na wicksza wydajnos¢ pracy i jej efektywnos¢, a w dtuzszej perspektywie
do ogdlnego rozwoju firmy. Jak w kazdym obszarze funkcjonowania organizacji, tez
W procesie rekrutacji 1 selekcji kandydatow nastepujg zmiany oraz pojawiaja si¢ nowe
trendy i wyzwania.

Z obserwacji wynika, ze globalizuje si¢ rynek zaré6wno pracy, jak tez samych
dziatan rekrutacyjnych, a oprocz tego zmienia si¢ struktura zawodoéw oraz mechanizmy
planowania i przebiegu samej kariery zawodowej. Mozna rowniez zauwazy¢, ze firmy
coraz czgéciej stosujg dziatania marketingowe w obszarze rekrutacji, ktore majg wptyw
na zmiany na rynku pracy. Wszystko to moze sktania¢ pracodawcoéw do poszukiwania
innowacyjnych metod i technik oraz wyszukiwania i zastosowania nowych lub tez
istniejagcych mediow umozliwiajacych przeprowadzanie procesu rekrutacji i selekcji
pracowniczej. Waznym elementem jest jednak wypracowanie takich, ktore redukowatyby
ponoszone koszty pracodawcy, by byly stosunkowo niskie, szybkie do zastosowania
I jednoczesnie tatwo dostgpne za pomoca najpowszechniejszego medium. Z punktu
widzenia efektywnosci catego procesu selekcji kandydatow istotna jest nastepujaca
sekwencja dziatan, tj.:

1) Strategiczne planowanie zapotrzebowania na personel, z uwzglednieniem

trendow zewnetrznych, planéw 1 wynikow firmy.

2) Wprowadzenie ujednoliconej procedury selekcji kandydatow opartej na modelu

kompetencyjnym.

3) Stworzenie narzedzi umozliwiajacych selekcje kandydatow o wymaganych

kompetencjach.

4) Oparcie selekcji na zréznicowanych metodach o najwigkszej efektywnosci.

5) Opracowanie efektywnego systemu rekrutacji wewngtrznej w powigzaniu

z innymi programami doskonalenia i rozwoju (Lewicka, 2010).

Wedtug M. Armstronga (2007), dzialania w dziedzinie rekrutacji oraz selekcji
powinny si¢ odbywa¢ zgodnie z planem, ktéry obejmuje okreslanie zapotrzebowania
na pracownikéw, analiz¢ przydatno$ci zrddet pozyskiwania oséb rekrutowanych,
opracowanie metod przyciggania dobrych kandydatéw oraz podejmowania dziatan
zmierzajacych do poprawy wizerunku firmy jako pracodawcy.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Pozyskiwanie pracownikow to jeden z gtéwnych filarow funkcjonowania kazdego
przedsiebiorstwa | wazny element zarzgdzania zasobami ludzkimi. To pracownicy
stanowig najwigkszy kapitat firmy, a doskonale wykwalifikowana kadra sprawnie
wykonuje wszystkie powierzone zadania zawodowe, z tatwoscig realizuje cele, a dzigki
temu firma si¢ rozwija 1 odnosi sukcesy. Badacze zajmujacy si¢ pozyskiwaniem
personelu zwracaja uwage na pewne opinie, tj.:

— odpowiedni pracownicy to bezcenna inwestycja w przyszitosé firmy;

— dobrzy pracownicy zwykle skutecznie reklamujg oraz promujg swojg firme,

doprowadzajg do zwigkszenia obrotow;

— wymiana oséb, ktore si¢ nie sprawdzily pocigga za sobg koszty, nie tylko
finansowe. Bledne decyzje prowadzi¢ moga do obnizenia morale catego
zespotu badz utraty przysztych kontraktow, np. na skutek niezadowolenia
klientow;

— jesli firma przez dluzszy okres zatrudnia niewtasciwych pracownikow, moze
to w konsekwencji zagrozi¢ jej istnieniu (Zbiegien-Maciag, 2007).

Pozyskiwanie pracownikow jest pierwszym etapem fazy realizacji funkcji
personalnej, majacym istotne znaczenie dla dalszego procesu ksztaltowania kapitatu
ludzkiego. Poprzez pozyskanie odpowiednich pracownikow mozna sprawniej stabilizowac,
rozwijac 1 zatrzymac¢ w firmie kadre — po to, aby osigga¢ w przysziosci wymierne efekty
pracy. Nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby procedura doboru pracownikéw przyniosta
zwrot z inwestycji poniesionych na pozyskiwanie pracownika do organizaciji.

Polityka pozyskiwania pracownikow jest czescig strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji, wymaga dopasowania zasobow ludzkich zar6wno
do strategicznych, jak i operacyjnych planéw oraz dziatan organizacji, a takze optymalnego
ich alokowania. Jak podkreslajg specjalisci, M. Armstrong oraz S. Taylor (2016),
strategiczne pozyskiwanie zasobow ludzkich — w wigkszym stopniu niz tradycyjne
zarzadzanie personelem — podkresla konieczno$¢ znalezienia ludzi, ktérych nastawienie
I zachowania beda zgodne z tym, co kierownictwo uwaza za odpowiednie 1 sprzyjajace
sukcesowi.

Termin ,,pozyskiwanie zasobow ludzkich”, wedlug wskazanych autoréw, inaczej
,,pozyskiwanie (zatrudnianie) pracownikéw”, obejmuje dziatania zwigzane z zatrudnieniem,
ktore majg na celu zapewnienie organizacji potrzebnych jej pracownikow. Jak podkreslaja,
W obszarze tym mieszczg si¢ tez takie kwestie, jak rotacja pracownikoéw czy zarzadzanie
absencja. Do dziatan zwigzanych z zatrudnieniem zalicza si¢ planowanie zasoboéw ludzkich,
rekrutacje 1 selekcje, pozyskanie i utrzymanie pracownikow, zarzadzanie rotacja
pracownikow 1 absencjg oraz zarzadzanie talentami (Armstrong, Taylor, 2016).

W literaturze przedmiotu zamiennie stosuje si¢ pojecia ,,dobor” i ,,pozyskiwanie
pracownikow”. Doborem kadr, wedtug T. Kawki i T. Listwana (2006), nazywamy zbior
dziatan prowadzacych do wtasciwej obsady wakujacych stanowisk pracy, w celu
zapewnienia ciggltego 1 sprawnego funkcjonowania organizacji. Natomiast strukture tego
terminu mozna rozpatrywac¢ w waskim i szerokim ujeciu. W ujeciu waskim dobor kadr
obejmuje:

— rekrutacje;

— selekcje;

— wprowadzenie do pracy (Kawka, Listwan, 2006).
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Przebieg doboru pracownikéw bedzie rézni¢ si¢ w zaleznos$ci od wielkos$ci
organizacji, w ktorej dobér ma miejsce, od ztozonosci stosowanych technik rekrutacji
I selekcji oraz specyfiki stanowiska, na ktore podejmuje si¢ dziatania doboru. Powinien
by¢ to zbior dziatan logicznie potaczonych, majacy na celu przygotowanie sposobow
dotarcia na rynek pracy, zachecenie potencjalnych kandydatow do ubiegania si¢ o dane
stanowisko, pozyskanie kandydatow wiasciwych z punktu widzenia potrzeb organizacji
oraz weryfikacje 1 zatrzymanie najbardziej odpowiadajagcych wymaganiom stanowiska
przysztych pracownikéw. W szerokim ujgciu natomiast proces doboru sktada sig
z takich krokow, jak:

— przygotowanie doboru;

— dobor whasciwy;

— kontrola procesu doboru.

Wedtug A. Pocztowskiego, proces pozyskiwania pracownikoOw obejmuje zbior
celowo wyodrebnionych i odpowiednio skonfigurowanych dziatan w obszarze funkc;ji
personalnej organizacji, ktére ukierunkowane sg na zapewnienie odpowiedniej liczby
kompetentnych oso6b $wiadczacych ustuge pracy (Pocztowski, 2008).

5.2. Proces rekrutacji — funkcje, cele i rodzaje rekrutacji

Jednym z gtownych obszaréw zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi jest
rekrutacja. Procesy rekrutacji i selekcji pracowniczej coraz czgsciej musza uwzgledniac
dynamiczny charakter stanowisk, a rekrutowani kandydaci muszg by¢ w stanie sprostac
nowym wymaganiom wynikajagcym ze zmian obowigzkéw w pracy. Za kandydata do
pracy nalezy uzna¢ osobg, ktora deklaruje zainteresowanie zatrudnienia si¢ w firmie na
okreslonym stanowisku.

Biorac pod uwage przeglad literatury fachowej, pojecie ,,rekrutacja” nie posiada
jednoznacznej definicji. Wielu autoréw wymienia szereg aksjomatycznych formut tego
terminu. Niektorzy definiujg jg jako cato$¢ dziatan zwigzanych z przyjmowaniem nowych
pracownikdéw na wolne stanowiska pracy, inni za§ wskazuja, ze jest to dopiero pierwszy
etap tego procesu, ktory koncentruje si¢ wytgcznie na poszukiwaniu najbardziej wtasciwych
kandydatow na dane stanowisko lub stanowiska. Po tym etapie ma miejsce selekcja,
druga czes$¢ procesu doboru pracownikdw, ktora skupia si¢ przede wszystkim na wyborze
odpowiedniego kandydata sposrod grupy osob wybranych z etapu rekrutacji (Selekcja
I rekrutacja. Przeglad stosowanych metod i narzgdzi. Zeszyt Informacyjny, 2013).

Przyjmuje si¢, w powszechnym rozumieniu, ze rekrutacja oznacza pozyskiwanie
przez organizacj¢ kandydatéw do pracy w liczbie umozliwiajacej ich racjonalng selekcje
i polega na dziataniach organizacji na rynku pracy, ukierunkowanych na poinformowanie
potencjalnych kandydatow o organizacji i warunkach uczestnictwa w niej oraz na
wytworzeniu pozytywnych postaw 1 checi zatrudnienia. Jest ona elementem procesu
doboru pracownikow i polega na stworzeniu warunkéw pozyskania odpowiednich
pracownikOow przez organizacj¢. Jednoczes$nie jest dzialaniem na rynku pracy
ukierunkowanym na poinformowanie o0 samej organizacji i warunkach bycia jej
pracownikiem oraz na wytworzeniu pozytywnych postaw, a takze chgci zatrudnienia
u kandydatéow (Rostkowski, Danilewicz, 2012¢). Wedtug A. Szatkowskiego (2006),
rekrutacja jest procesem polegajacym na kwalifikowaniu i pozyskiwaniu sposrod
kandydatow do pracy takich, ktorzy posiadajg cechy oraz kompetencje przydatne dla
organizacji. Do tych cech mozna zaliczy¢ zdolnosci, wiedzg, umiejetnosci, zdrowie oraz
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motywacj¢ kandydata do pracy, a wyniki analizy tych cech stuza do stwierdzenia ich
przydatnosci do wspierania organizacji w osigganiu jej celow, realizacji zadan techniczno-
-technologicznych, wigzania stanowisk i funkcji oraz integrowania personelu (Szatkowski,
2006). W samych zalozeniach procesu rekrutacji powinno uwzglednia¢ si¢ nie tylko
potrzeby firmy, ale tez potrzeby ewentualnych przysztych pracownikow, dbajac o to,
aby stanowisko pracy bylo jak najlepiej dostosowane do oczekiwan, czy tez mozliwosci
kandydatow. Istotne jest rdwniez, aby stanowisko pracy byto na tyle atrakcyjne dla grupy
docelowej, zeby mogto si¢ to przetozy¢ na zwigkszenie liczby kandydatéw do pdzniejsze;j
selekcji. Nalezy rowniez pamigtac, ze rekrutacja jest procesem ztozonym i moze by¢
bardzo kosztownym (zwlaszcza przy rekrutacji na stanowiska menedzerskie czy tez
o waskiej specjalizacji). Wymaga ona doktadnego okreslenia potrzeb organizacji
1 odbywa si¢ w okreslonych realiach rynku pracy. Rekrutacja to réwniez sposob
komunikowania si¢ organizacji z rynkiem pracy, w celu pozyskania odpowiedniej grupy
kandydatow na wakujace stanowisko (Pocztowski, 1998). Proces ten, wedtug autora
spetnia trzy podstawowe funkcje:

— informacyjng — przedstawienie warunkow pracy oraz potrzeb konkretnego

zatrudnienia na wtasciwym rynku pracy (wystanie odpowiedniej informacji),

— motywacyjng — wywolanie odpowiedniego zainteresowania wtasciwych grup

zawodowych ubieganiem si¢ o dane stanowisko,

— preselekcji — wstgpna weryfikacja ofert niebgdacych w kregu zainteresowan

firmy 1 kandydatow nawet w terminie pdzniejszym.

W omawianych w literaturze roznych definicjach tego terminu mozna znalez¢
pewne wspolne elementy, m.in.: pozyskiwanie kandydatow na wolne stanowiska pracy
w okre$lonej liczbie — umozliwiajacej sposrdd nich selekcje; szereg informacyjnych
dziatan, ktére prowadzone sg przez organizacj¢ w celu poinformowania o same;j
organizacji i 0 warunkach uczestnictwa w niej, ksztattowanie pozytywnego wizerunku
I checi zatrudnienia przez organizacj¢. Przedsigbiorstwo moze realizowac caty proces
rekrutacji samodzielnie przez wlasnych menedzerow i wybranych do tego specjalistow
(rekrutacja bezposrednia), moze tez skorzysta¢ z pomocy firm doradztwa personalnego
czy tez np. urzedu pracy (rekrutacja posrednia).

Nadrzgdnym celem rekrutacji jest przywrocenie rOwnowagi na wewnetrznym
rynku pracy, ktora zostala zachwiana w wyniku dziatania réznych czynnikow, jak tez
przyciagnigcie puli kandydatow, z ktorej w trakcie procesu selekcji zostanie wybrany
jeden lub tez kilku kandydatéw o okreslonych kompetencjach, zgodnie z procesem
planistycznym dotyczacym zatrudnienia (Rostkowski, Danilewicz, 2012c). Gléwnym
zadaniem rekrutacji jest natomiast wywotanie odpowiedniego zainteresowania
wilasciwych grup kandydatéw przedstawiong ofertg pracy (Pocztowski, 2018). W efekcie,
funkcje te stuza pozyskiwaniu aplikacji kandydatéw, ktérych kwalifikacje beda nie
tylko dopasowane do potrzeb danej organizacji, ale rowniez do celow i zadan na
danym stanowisku pracy, czy kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa.
W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne podzialy rodzajow rekrutacji. Jednym
z ogolniejszych jest podzial rekrutacji ze wzgledu na stopien zaangazowania
pracodawcy w poszukiwania pracownikéw. W ramach tego kryterium wymienia sie:
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1) Bierne formy rekrutacji — osoby zainteresowane praca w danej firmie same
przesytaja dokumenty aplikacyjne, nawet gdy aktualnie nie ma wolnego
stanowiska pracy badz tez pracownicy firmy polecajg kogos$ sposrod swoich
znajomych. Sam pracodawca w tej sytuacji nie podejmuje zadnych dziatan
W celu poszukiwania przysztych pracownikow.

2) Aktywne bezposrednie formy rekrutacji — sg to metody, gdzie firma dokonuje
wysitku, zeby znalez¢ osoby chetne do podjecia w niej pracy. Moga to by¢
ogloszenia w prasie, mediach, upowszechnianie ofert podczas dni kariery,
targow pracy, gield pracy.

3) Aktywne posrednie formy rekrutacji — wykorzystujac te forme, pracodawca
zleca poszukiwanie pracownikéw firmom zewnetrznym, takim jak agencje
doradztwa personalnego czy agencje posrednictwa pracy (Selekcja i rekrutacja.
Przeglad stosowanych metod i1 narzedzi. Zeszyt Informacyjny, 2013).

Proces rekrutacji personelu analizowany bywa tez w kontekscie zrodet pozyskiwania
pracownikow. Wskazuje si¢ na ogdt dwa zrdodla rekrutacji pracy, okreslane jako
wewnetrzny 1 zewnetrzny rynek pracy. Dziatania rekrutacyjne dotyczace wewnetrznego
rynku pracy (rekrutacja wewnetrzna) oznaczaja kierowanie oferty tylko do zatrudnionych
pracownikow w firmie i1 polegaja gldwnie na przekazaniu informacji pracownikom
o mozliwosciach, potrzebie, a nawet koniecznosci dokonania przemieszczen pomiedzy
stanowiskami w ramach struktury, a rekrutacja zewnetrzna skierowana jest do 0sob spoza
organizacji (Szatkowski, 2006). Rekrutacj¢ wewnetrzng mozna tez podzieli¢ na otwartg
— gdzie informacja o nieobsadzonym stanowisku pracy przekazywana jest wszystkim
pracownikom w organizacji, a takze rekrutacje zamknigta — informacja o nieobsadzonym
stanowisku pracy podawana jest wylacznie wybranej grupie pracownikow.

Etapy rekrutacji wewnetrznej mozna podzieli¢ na poszczegdlne fazy:

1) Sporzadzenie ogloszenia wewngtrznego.

2) Publikacja w mediach wewnetrznych.

3) Zbieranie aplikaciji.

4) Analiza danych o kandydacie, analiza dotychczasowych wynikow pracy.

5) Wybor osoby na wakujgce stanowisko pracy (Lewicka, 2010).

Rekrutacja zewnetrzna wigze si¢ z pozyskiwaniem do organizacji osob, ktére nie
stanowig jej zasobow ludzkich. W krggu zainteresowania przedsigbiorstwa sg grupy
zatrudnionych lub poszukujacych pracy, znajdujace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa.
W ramach rekrutacji zewnetrznej wyrdznia si¢ rekrutacje szeroka, ktora polega na
kierowaniu oferty na tzw. szeroki rynek pracy, czyli do wszystkich jego uczestnikow,
a takze tzw. waska (segmentowg) — polegajaca na kierowaniu oferty do okreslonego,
wybranego segmentu uczestnikow rynku pracy (Dolot, 2019). Rekrutacja wewngtrzna
1 zewngtrzna niosg ze sobg zardwno ryzyko niepowodzenia, jak i obietnice sukcesu.
Obydwie maja swoje zalety i wady, co przedstawiono w tabelach 5.1 1 5.2.

Zatrudnienie pracownikéw z zewngtrznego zrodta rekrutacji moze by¢ korzystne
dla organizacji, ale tez trzeba mie¢ na uwadze, ze wybor niewlasciwych kandydatow
moze wigzac si¢ z dodatkowymi kosztami 1 stratami, a konsekwencja zatrudnienia
niekompetentnych pracownikdw moze by¢ niska jako$¢ 1 wydajno$¢ wykonywanej przez
nich pracy. Dlatego warto zwr6oci¢ uwage i przeanalizowaé zalety oraz wady rekrutacji
zewngetrznej (tabela 5.2).
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Tabela 5.1
Wady i zalety rekrutacji wewnetrznej

Wady rekrutacji wewnetrznej

Zalety rekrutacji wewnetrznej

Brak otwartej konkurencji
kandydatow z zewnatrz, co moze
rodzi¢ niebezpieczenstwo utracenia
perspektywy pozyskania osob
najlepiej przygotowanych w danym
czasie

Ograniczenie doplywu nowych
talentow do firmy

Mozliwos¢ pojawienia si¢ konfliktow
mig¢dzyludzkich lub niezdrowa
konkurencja o wakujace stanowisko

Trudno$ci z uzyskaniem autorytetu —
awans pracownika, ktoéry wczesniej
zajmowat réwnorzgdne stanowiska
co obecnie jego podwtadni

Ostabienie zespotu lub dziatu,

w ktorym funkcjonowal pozyskany
w rekrutacji wewnetrznej kandydat,
W wyniku awansu powstajg nowe

Dobra znajomos¢ pracownika i jego cech
pozwoli na oszcz¢dno$¢ czasu zwigzang
Z poszukiwaniem kandydata 1 weryfikacja
informacji o nim, a tym samym mniejsze
prawdopodobienstwo popetnienia btgdu
w obszarze doboru

Znajomos¢ przez pracownika wilasnej firmy,
zespotu pracownikéw, zatem wymagany
okres adaptacji na nowym stanowisku
bedzie krotszy

Stworzenie szans awansu swoim
pracownikom, zwigkszenie poczucia
stabilnosci 1 pewno$ci, podtrzymanie
dobrego klimatu zaufania, umocnienie roli
motywacji do wydajniejszej pracy

I pobudzanie pracownikéw do rozwoju
zawodowego

Ulatwienie wytyczania indywidualnych
Sciezek kariery zawodowe;j

Umacnia integracj¢ ludzi z firmg 1 jej celami
Optymalne wykorzystanie kapitatu

ludzkiego, potencjatu pracownikow

nieobsadzone stanowiska R .
z uwzglednieniem ich potrzeb rozwojowych

e Niskie koszty rekrutacji, selekcji, krotszy
czas adaptacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

O wyborze rodzaju rekrutacji powinny decydowac takie kryteria, jak realna
mozliwo$¢ pozyskania okreslonego kandydata, mozliwos$ci finansowe oraz naktady
czasowe organizacji, polityka 1 kultura organizacyjna w obszarze doboru pracownikow
(Oczkowska, 2019). Charakter i stopien skomplikowania procesu, rekrutacji oraz
selekcji, zalezy od charakteru wakujacego stanowiska. Stanowiska znajdujace si¢
U szczytu hierarchii w firmie niosg za sobg duzg odpowiedzialnos$¢, a zatem osoba
obstugujaca proces rekrutacji i selekcji powinna poswigci¢ wigcej czasu i doktadnosci
na znalezienie odpowiedniego kandydata, posiada¢ ,,otwarty umyst” na wszelkiego
rodzaju przydatne oraz praktyczne sugestie, umiejetnie korzysta¢ z wiedzy innych
oraz wyciaga¢ wnioski z sukcesOw 1 porazek konkurentow (Szukalski, Wodnicka,
2016).

Procedura rekrutacyjna moze mie¢ rdzny przebieg i sktada si¢ wielu etapow.
Jeden z algorytméw doboru pracownikow, przedstawianych w literaturze, powinien
sktadac¢ si¢ z kolejno nastepujacych po sobie faz, tj.:
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okreslenie potrzeb kadrowych (terazniejszych lub przysztych);

stworzenie profilu zawodowego 1 osobowosciowego kandydata na podstawie
analizy wakujacego stanowiska pracy;

zdefiniowanie kryteriow selekcji kandydatow;

wybor zrodet rekrutacji (wewnetrzna, zewnetrzna);

wybor adekwatnych do Zzrodta form rekrutacji;

przeprowadzenie kampanii rekrutacyjnej;

wybor metody oraz procedury selekcji;

przeprowadzenie selekcji kandydatow;

podjecie decyzji o zatrudnieniu,;

okreslenie warunkéw umowy 1 jej podpisanie;

wprowadzenie nowego pracownika na stanowisko, wdrozenie do zadan
I integracja z zespotem (Jamka, 2000).

Tabela 5.2
Wady i zalety rekrutacji zewnetrznej

Wady rekrutacji zewnetrznej

Zalety rekrutacji zewnetrznej

e Wicksze ryzyko wystapienia bigdu
w doborze pracownika na skutek
trudnos$ci z okresleniem jego
rzeczywistych kwalifikacji i kompetencji
(brak mozliwos$ci oceny uzyskiwanych
rezultatow w dotychczasowej pracy)

e Ryzyko wystgpienia niezadowolenia
i konfliktow wsrod pracownikow
firmy spowodowane awansowaniem
0soby z zewnatrz i niebraniem pod
uwage oczekiwan zatrudnionych
pracownikow

e Wigksze koszty, dluzszy czas
poszukiwan

e Problemy z przystosowaniem si¢ now0
zatrudnionej osoby do funkcjonowania
w nowych warunkach lub brak akceptacji
w zespole, co prowadzi¢ moze do
Zmniejszenia wydajnos$ci pracy catej
grupy

Wigksza liczba potencjalnych
kandydatow, stad szersze pole wyboru

Nowe ,,spojrzenie” na organizacje
Rekrutacja zewnetrzna moze przyniesé
kandydatéw z nowymi do§wiadczeniami,
ktorzy moga wnie$¢ nowe pomysty

I podejscie do firmowych problemow
Mozliwos$¢ wprowadzania wigkszych
zmian organizacyjnych

Budowanie wizerunku firmy na zewnatrz
— reklama firmy

Mozliwos¢ skorzystania z ustug agencji
posrednictwa pracy (outsourcing dziatan
rekrutacyjnych i selekcyjnych)

Pozwala na szybsze wypetnienie stanowisk,
ktore wymagaja specjalistycznych
umiejetnosci, ktorych firma nie posiada

Zrédto: opracowanie wlasne.

Klasyczny przebieg rekrutacji sktada si¢ z siedmiu etapéw — ich kolejnos¢ 1 krotki

opis zawiera tabela 5.3.
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Tabela 5.3
Klasyczny przebieg rekrutacji i jego charakterystyka
Etapy
przebiegu Charakterystyka poszczegélnych etapow
rekrutacji
Ten etap rozpoczyna si¢ w momencie, kiedy organizacja podejmuje decyzj¢
0 potrzebie zatrudnienia pracownika na dane stanowisko, a powinien
Decyzja by¢ poprzedzony procesem planowania zasobow ludzkich oraz analiza
0 potrzebie pracy. Na tym etapie nalezy wzigé pod uwage kilka aspektow, w tym
zatrudnienia | iloSciowy — ilu nowych pracownikow bedzie potrzebowata organizacja;
pracownika | jakosciowy — jakie wymagania kwalifikacyjne, kompetencje, doswiadczenie

powinni posiada¢ pracownicy; czasowy — na jak dtugo i w jakim wymiarze
planowane jest zatrudnienie; przestrzenny — gdzie w strukturze organizacyjnej
beda zatrudnieni nowi pracownicy

Doprecyzowanie

Przy definiowaniu wymagan dla kandydatow na dane stanowisko, bierze
si¢ pod uwage przede wszystkim nastepujace obszary:
¢ cdukacje — wyksztalcenie 1 posiadane kwalifikacje formalne, np. zdobyte
podczas szkolen, kursow

oczekiwan R L
wobec * osiagnicia - sqkf:esy os.oblste i ;awodowe .
kandydata e zdolnoS$ci — umiejetnosci ogodlne i zawodowe uzdolnienia — to, czym
musi si¢ wykazywac¢ kandydat. Nalezg do nich umieje¢tnosci
komunikowania si¢ i zdolno$ci interpersonalne, umiejetno$¢
rozwigzywania probleméw, inicjatywa i samodzielno$¢ w pracy,
preferencje do pracy indywidualnej i/lub zespotowej
Wybér zrodet
rekrutacji
pracownikow | Ten krok powinien konczy¢ si¢ decyzja o wyborze rodzaju rekrutacji
(wewnetrzna,
zewnetrzna)
Przyktadowe metody rekrutacji wewngetrznej: ogloszenie o prace wewnatrz
organizacji, rezerwa kadrowa, konkursy zamknigte, rozmowy z menedzerami
1 zespotami pracowniczymi.
Wybor Przy_k%adowe metody rekl_*utacji zewnqt_rznej: ogloszenie o pracg
adekwatnych zamieszczone w Internecie (portale ukierunkowane na poszukiwanie

metod rekrutacji

pracy), program rekomendacji pracownikow, ogtoszenie w srodkach
masowego przekazu, przestrzeni publicznej, w siedzibie pracodawcy,
wyspecjalizowane firmy zewngtrzne — dziatania headhunteréw, targi
pracy, urzedy pracy, wspolpraca z uczelniami, akademickimi biurami
karier, dni otwarte, wewnetrzna baza dokumentéw aplikacyjnych,
zgloszenia samoistne, staze, praktyki zawodowe

Opracowanie
oferty dla
kandydata

(ogloszenia

0 pracg)

Ogtoszenie o prace pehni kilka funkcji, podobnie jak proces rekrutaciji, tj.
funkcje informacyjng — przedstawienie warunkow pracy i potrzeb
konkretnego zatrudnienia na wtasciwym rynku pracy (wystanie
odpowiedniej informacji), motywacyjng — wywotanie odpowiedniego
zainteresowania wtasciwych grup zawodowych ubieganiem si¢ o dane
stanowisko, wstepnej selekcji.

Ogloszenie o pracg powinno zawieraC kilka strategicznych elementow:
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e nazwg¢ organizacji i jej krotki opis

® nazwg¢ stanowiska

e miejsce pracy

numer referencyjny

opis zakresu zadan i obowigzkow

informacje o tym, co organizacja oferuje swoim kandydatom
wymagania stawiane kandydatom

wymagane dokumenty aplikacyjne

adres do korespondencji

data i miejsce sktadania dokumentow

przed udostgpnieniem ogtoszenia kandydatom, nalezy sprawdzié¢
czy zawiera ono wszystkie niezbedne dla nas informacje

e ogloszenie o prace jest wizytowka na rynku pracy oraz narz¢dziem
ksztaltowania wizerunku pracodawcy

Skierowanie
oferty na rynek

pracy

Zbieranie ofert e rejestracja przychodzacych dokumentoéw aplikacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 157), A. Dolot, 2019,
w: R. Oczkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Poszukiwanie odpowiedniego kandydata na dane stanowisko to bardzo trudne
zadanie, ktore wymaga od pracodawcy zaangazowania, naktadow oraz finansowych.
Normag staje si¢ wiec, ze do przeprowadzenia rekrutacji, szczegdlnie na stanowiska
wymagajace wysokich kwalifikacji, zatrudnia si¢ specjalistow — doradcow personalnych.

5.3. Selekcja — rodzaje, metody i ocena jej efektywnosci

Efektem skutecznie przeprowadzonej kampanii rekrutacyjnej jest wptynigcie do
organizacji ofert kandydatow zainteresowanych zatrudnieniem w danym przedsigbiorstwie.
Po sporzadzeniu listy kandydatow organizacja moze przystapi¢ do realizacji kolejnego
etapu procesu doboru pracownikow, a rozpoczecie procesu selekcji jest mozliwe wtedy,
gdy zostaly ztozone co najmniej dwie oferty kandydatow. Selekcja czesto uwazana jest
za jeden z podstawowych etapow samej rekrutacji, a jej celem jest dokonanie wyboru
najwarto$ciowszego z punktu widzenia firmy kandydata spos$rod grupy osob starajacych
si¢ o prace w danej organizacji, ktore ztozylty aplikacje podczas rekrutacji. Z tego
powodu ma ona ogromne znaczenie i wazne jest, by byta doktadnie oraz prawidlowo
przeprowadzona, co moze mie¢ w konsekwencji wptyw na zwigkszenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa na rynku.

Waznym elementem procesu selekcji jest stworzenie profilu kandydata, ktory
opracowywany jest najczescie] w dziale HR, na podstawie opisu stanowiska, nastepnie
formularz niezbedny do wtasciwego zaplanowania i1 przeprowadzania rozmowy wstepnej,
w ktorym okreslone sa wymagania, jakie powinien spetnia¢ idealny kandydat, a takze
jego indywidualne predyspozycje, czyli zestaw kompetencji potrzebnych na danym
stanowisku. Opis stanowiska stuzy jako podstawa dla stworzenia profilu kandydata
(Lewicka, 2010).

Selekcja moze by¢ dokonywana przez wybor najlepszych sposrod zgloszonych
kandydatow (selekcja pozytywna) lub tez odrzucanie stabszych (selekcja negatywna)
(Pawlak, 2003). Przy duzej liczbie os6b mozna przeprowadzi¢ kilkakrotng ich selekcje,
polegajaca na tym, ze w kolejnych turach kandydaci z najmniejsza liczbg punktow sa
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eliminowani z dalszej konkurencji?. Systematyczny sposdb zbierania informacji
0 kandydacie, ktore pomagaja nam przewidywac jego efektywno$¢ na danym stanowisku
pracy daja nam metody selekcji. Celem zastosowania kazdej metody jest zapewnienie
wystarczajacych 1 wlasciwych informacji pomagajacych w podjeciu dobrej decyzji — a wige
przyjeciu do pracy whasciwego kandydata. Z tego wzgledu zastosowana metoda musi mie¢
pozytywny wkiad w uzyteczno$¢ procesu selekcji, wiec powinna zwieksza¢ przewidywang
trafnos$¢ catego procesu, by¢ praktyczna i charakteryzowac si¢ optymalnymi kosztami,
by¢ opracowana i akceptowana przez osoby selekcjonujace, menedzera, by¢ przejrzysta
dla pracownikow i kandydatow, jednocze$nie umozliwia¢ kandydatom uzyskanie dobrej
jakosci informacji zwrotnych, przewidywac proces adaptacji pracownika, przyczynia¢
si¢ do poprawy wizerunku organizacji jako uznanego pracodawcy czy tez przyczyniac¢
si¢ do rozwoju pracownikoéw, nie tylko biorgcych udziat w tym procesie.

Jednak selekcja nie powinna ogranicza¢ si¢ do zastosowania tylko jednej metody
— powinno korzysta¢ si¢ z wielu mozliwych i odpowiednio dobranych metod, w taki
sposob, zeby wzajemnie si¢ uzupelniaty. Przed ich wyborem warto doktadnie
przeanalizowa¢ wady 1 zalety ich wykorzystania do wyboru pracownika na wakujace
stanowisko pracy. O wyborze metod selekcji moze decydowaé szereg czynnikow,
takich jak np. rodzaj i szczebel wakujacego stanowiska, specyfika cech kandydata,
ktére nalezy zidentyfikowac 1 zmierzy¢, wielkos¢ przedsigbiorstwa, wielko$¢ srodkow
przeznaczonych na dobdr, a przede wszystkim czas, w ktérym nalezy zatrudni¢ nowego
pracownika, kwalifikacje osob zajmujacych si¢ selekcja czy tez liczba kandydatow
zebranych w trakcie naboru. Jezeli zostanie podj¢ta decyzja o zastosowaniu kilku
metod, to beda one stanowity kolejne etapy selekcji. Istotne jest tu jednak ustalenie
kolejnosci stosowania poszczegolnych metod tak, by na kazdym etapie selekcji byto
mozliwe weryfikowanie oraz uzupeinianie zdobytych wczesniej informacji (Golnau,
Kalinowski, Litwin, 2011). Zastosowanie kilku metod selekcji wymaga tez wyboru
jednego z trzech modeli procedur selekcyjnych.

Jeden z modeli to tzw. metoda eliminacyjna (tzw. ,,bieg przez plotki”), gdzie
wynik uzyskiwany przez kandydata na kazdym etapie selekcji nie moze by¢ nizszy od
okreslonego minimum, a wyniki sg rozpatrywane oddzielnie i nie wywierajg na siebie
wplywu. Kolejny model, nazywany procedurg kompensacyjng wystepuje wtedy, gdy
0 sukcesie badz porazce decyduje uzyskana przez kandydata suma punktéw na wszystkich
etapach selekcji. Ostatni, trzeci, model to procedura hybrydowa, nazywana tez mieszang
— stanowi potaczenie dwoch opisanych wyzej modeli® (Golnau, Kalinowski, Litwin,
2011). W zakres selekcji wchodza trzy glowne czynnosci: ocena kandydatow na podstawie
przyjetych kryteriow* i metod, pordwnywanie wynikow przeprowadzonej oceny, podjecie
decyzji, czyli dokonanie wtasciwego wyboru najlepszego kandydata. Klasyczny przebieg
rekrutacji sktada si¢ z czterech etapow, ich kolejnos¢ 1 krotki opis zawiera tabela 5.4.

2 Czesto praktykuje sic dwa etapy selekcji: selekcje wstepna, zmierzajaca do zbudowania krotkiej listy kandydatow
i selekcje wlasciwa — z listy wyloniony zostaje najlepszy kandydat (Pawlak, 2003, s. 149).

3 Przykladem procedury hybrydowe;j jest rozwigzanie polegajace na tym, ze pierwsza cze$¢ selekeji stanowi ,,sito”
pozwalajace przejs¢ przez poszczegodlne etapy tylko kandydatom spetniajacym okreslone wymagania przynajmniej
na minimalnym poziomie, natomiast w drugiej czgsci na kolejnych etapach kandydaci zbieraja punkty, ktore sa
nastgpnie sumowane — wytonienie najlepszego kandydata sposrod tych, ktorzy przeszli pierwsza czgs¢ selekeji,
jest mozliwe po zakonczeniu drugiej czgsci selekcji (Jamka, 2000).

4 Przez kryteria selekcji nalezy rozumieé¢ cechy kandydatéw, ktére maja wptyw na decyzje o ich przyjeciu lub
odrzuceniu (Pawlak, 2003).
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Tabela 5.4
Klasyczny przebieg selekcji i jego charakterystyka

Etapy
przebiegu Charakterystyka poszczegolnych etapow
selekcji

Metody selekcji kandydatow do pracy to okreslone sposoby postgpowania,

ktére pozwalaja wyloni¢ najbardziej odpowiednich kandydatow. O wyborze

wilasciwych metod selekcji decyduje, m.in. rodzaj obsadzanego stanowiska,

rodzaj przyjetych kryteriow selekcyjnych, koszt metody, czas niezbedny na

realizacj¢ procedury selekcyjnej. Zarowno w literaturze, jak i praktyce

najczesciej wyrdznia si¢ nastepujace metody:

¢ analiza dokumentow aplikacyjnych — w sktad aplikacji zatrudnieniowej

moze wchodzi¢ CV, list motywacyjny, formularz zgtoszeniowy,
zaswiadczenia o ukonczonych kursach, dyplomy ukonczenia szkoét,
certyfikaty, §wiadectwa pracy. Za pomocg przedtozonych dokumentoéw
sprawdzana jest zgodnos$¢ przebiegu kariery zawodowej, posiadanych
kwalifikacji, wyksztatcenia, znajomosci j¢zykoéw obcych i innych
kryteriéw selekcyjnych z zatozonym profilem idealnego kandydata,
zamieszczonym w opisie stanowiska pracy. Analizuje si¢ tez, czy
przygotowane dokumenty sg bezbtedne, uporzadkowane i zrozumiate,
czy sa zataczniki 1 co przedstawiaja, czy sa istotne z punktu widzenia
potrzeb stanowiska,

e analiza przedstawionych rekomendacji i referencji — polega na ich
weryfikacji, gdyz dobra referencja nie zawsze opisuje dobrego
pracownika. Zwykle prosi si¢ o podanie kilku zrédet informacji
1 sprawdza si¢ ich wiarygodno$¢, dodatkowe opinie. Pracodawcy 1 osoby,
zajmujace si¢ zawodowo rekrutowaniem, coraz czesciej do procesu
selekcji kandydatow wtaczaja rowniez opinie, uzyskane dzigki
spisanym lub ustnym referencjom z poprzednich miejsc pracy.
Referencje, uzyskane od 0sob wspolpracujacych z kandydatem przez
dtuzszy czas, s3 doskonalym Zrédtem informacji, pozwalajacych
stwierdzi¢ jego przydatno$¢ na obsadzanym stanowisku,

e wywiad (rozmowa kwalifikacyjna)® realizowana zwykle w formule
bezposredniej, indywidualnej, kwestionariuszowej, informacyjne;j.
Rozmowa zawiera elementy wywiadu, jak i obserwacji. Celem rozmowy
kwalifikacyjnej jest poznanie kandydata (ocena wygladu, zachowan,
reakcji, inteligencji emocjonalnej), uzyskanie informacji o kandydacie
(biografii i przebiegu pracy zawodowej, oczekiwaniach, motywach,
opiniach) oraz przekazanie informacji kandydatowi (o firmie,
warunkach pracy i wynagrodzenia, oczekiwaniach).

W procesie rekrutacji zazwyczaj wywiad wystepuje dwukrotnie. Najpierw
w formie wywiadu wstepnego, a nastepnie w postaci wywiadu poglebionego.
Wywiad wstgpny przeprowadzany jest zwykle przez pracownika dziatu
personalnego. Jego celem jest dokonanie selekcji kandydatow niespehiajacych
kryteriow wymaganych na dane stanowisko pracy. Z kolei celem wywiadu

poglebionego (zwanego szczegdlowym), ktory czesto przeprowadza kadra

Badanie

i ocena
kandydatow
wybranymi
metodami

selekcji

5 Istnieje wiele rodzajow wywiadow, m.in. bezposredni, telefoniczny, indywidualny, grupowy, panelowy, swobodny,
kwestionariuszowy, prosty, pogtebiony, informacyjny, stresujacy (Pawlak, 2003).
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zarzadzajaca, jest uzyskanie jak najwickszej ilosci informacji zwrotnych
o0 kandydacie i przekazaniu mu niezb¢dnych informacji o firmie, warunkach
pracy i zadaniach, nalezacych do obowigzkéw na proponowanym
stanowisku,

e wywiad telefoniczny — krétka rozmowa przez telefon ukierunkowana
na uzyskanie kilku konkretnych informacji o kandydacie,

e testy — metody pozwalajace na badanie zdolnosci, predyspozycji oraz
umiejetnosci fizycznych i psychicznych kandydata. Testy sprawdzaja
si¢ zazwyczaj dobrze w sytuacjach, gdy sposréd wigkszej grupy nalezy
wyloni¢ osoby najlepiej merytorycznie przygotowane do pracy. W procesie
selekcji korzysta si¢ czasem z testow psychologicznych, ktére moga
dostarczy¢ dodatkowych informacji na temat cech osobowosci, predyspozycji
czy poziomu motywacji kandydatow (ponad to temperament, zdolnosci
poznawcze, odporno$¢ na stres, umiejetnosci spoteczne),

e Assessment Center — dostarcza rzetelng i szczegétowa ocene kompetencji
kandydatow do pracy za pomoca réznego rodzaju zadan (np. zarzadzanie
konfliktem w zespole) 1 ¢wiczen symulacyjnych (np. analiza przypadkow
biznesowych), dyskusji, wywiadow kompetencyjnych, zestawow testow,
odgrywanie r6l, prezentacje, gry biznesowe. Rodzaj zadania zalezy od
rodzaju badanych kompetencji, wielkosci grupy,

e konkursy na stanowiska — jest metoda wytaniania kandydata na stanowisko
w drodze rywalizacji, co najmniej kilku uczestnikéw wedtug z gory
okreslonych zasad i przed specjalnie powotang komisja. Ze wzgledu na
uczestnikow mogg to by¢ konkursy zamknigte — prowadzone tylko wsrod
kandydatow sposrod pracownikoéw firmy oraz konkursy otwarte —
dopuszczajace udziat 0sob z zewnatrz lub konkursy ze wzgledu na sposéb
oceniania kandydatéw — konkursy jednoetapowe i wieloetapowe

Porownywanie | e wybor najlepszych sposrdd zgltoszonych kandydatow (selekcja pozytywna)
kandydatow | e odrzucanie najstabszych (selekcja negatywna)
Dokonanie | To etap, ktory rodzi konsekwencje w postaci zwigzania si¢ umowa
wyboru z wybranymi kandydatami
Przekazanie Z kazdym z uczestnikdw procesu selekcji, z ktorym organizacja nawigzala
kandydatom . . S = .
decyzji bezposredni kontakt, a ktdry nie zostal wybrany, nalezy si¢ skontaktowac
w celu przekazania negatywnej decyzji i podzigkowania za udziat
0 dokonanym . ”
w procesie selekcji
wyborze

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 157), A. Dolot, 2019,
w: R. Oczkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Wedtug badaczy zajmujacych si¢ m.in. procesem selekcji pracownikow, aby
stosowane metody selekcyjne odznaczaty si¢ skutecznoscig, powinny mie¢ nastgpujace
cechy: obiektywno$¢ uzyskanych wynikow, standaryzacja — dana osoba bedzie zawsze
uzyskiwac te same parametry, normalizacja — mozliwo$¢ przeniesienia surowych danych
na konkretne wskazniki, rzetelno§¢ — zachowanie doktadnosci pomiaru danej cechy,
minimalizowanie btedow, trafho$¢ — maksymalizacja stopnia, w jakim dane narzedzie
doktadnie mierzy to, do czego jest stosowane (Dolot, 2019). Wazng kwestig jest rOwniez
stosowanie miernikow oceny efektywnosci catego procesu rekrutacji i selekcji. Konieczna
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jest, wedtug autorki, analiza, jakie korzysci przynosza poniesione naktady finansowe,
czasowe 1 osobowe w odniesieniu do uzyskanych efektow, w tym przypadku do zatrudnionych
pracownikow®. Wskazniki oceny efektywnos$ci procesu rekrutacji mozna ujaé w grupy:
koszty rekrutacji i zatrudnienia pracownika,

— jakos¢ rezultatow procesow rekrutacyjnych,

— jakos¢ procesu rekrutacji mierzona czasem trwania rekrutacji,

— skuteczno$¢ kanatow rekrutacii,

— wyniki badan satysfakcji kandydatow.

Inna grupa wskaznikoéw, zwigzana bezposrednio z samym procesem rekrutacyjnym
to wskaznik czasu trwania procesu rekrutacyjnego, liczba kandydatow, ktorzy odpowiedzieli
na ogtoszenie, odsetek kandydatow, ktorzy przeszli pozytywnie proces selekcji i zostali
zaproszeni na rozmow¢ lub odsetek kandydatow, ktorym mozna bytoby zaproponowac
wspolprace. Mierzenie efektywnosci rekrutacji, jest bardzo istotne z punktu widzenia
przedsiebiorstwa (Wodnicka, Szukalski, 2016).

5.4. Adaptacja spoteczno-zawodowa pracownikow

Pierwsze doswiadczenia w pracy odgrywaja istotng, niejednokrotnie rozstrzygajaca,
role w karierze danego pracownika w organizacji. W trakcie tych doswiadczen spotykajg
si¢ oczekiwania pracownika z oczekiwaniami organizacji, a skutkiem braku zgodno$ci
tych oczekiwan bedzie niezadowolenie jednej ze stron. Whasciwy proces adaptacji
zawodowej to wiec zagadnienie, ktore w teorii zarzadzania znajduje swoje wazne miejsce.
To proces przystosowawczy pracownika do pracy — nazywany adaptacja pracownicza,
a wysoki jej poziom jest dla kazdego przedsigbiorstwa kwestig istotng i 0znacza sprawne
oraz wydajne wykonywanie zadan, dobrg atmosfer¢ pracy, brak konfliktow, integracje
pracownikow z firma, czy samo zadowolenie pracownika. Z kolei brak lub zbyt niski
poziom adaptacji powoduje staba wydajnos$¢, zta jakos$¢ pracy, zlg atmosfera, odejscia,
konieczno$¢ poszukiwania nowych pracownikow’. Pojecie to definiowane jest rowniez
jako proces, w ktorym nowo zatrudniona osoba doskonali swoje kompetencje, bezposrednio
po podjeciu zatrudnienia, w celu ich dopasowania do potrzeb pracodawcy (Juchnowicz,
2014d).

Inna definicja, wprowadzenia do pracy, przyjmuje, ze jest to wdrazanie pracownika
w proces 1 srodowisko pracy, w celu sprawnego funkcjonowania organizacyjnego oraz
interpersonalnego w danej spotecznosci pracowniczej (Listwan, 2006). Wprowadzenie
do pracy, wedlug T. Listwana, ma kilka podstawowych funkcji, tj. adaptacyjng — chodzi
o0 jak najwczes$niejsze wykorzystanie potencjatu pracownika, motywacyjng — polega na
szybkim, sumiennym zapoznawaniu pracownika ze §rodowiskiem pracy, spoleczng —

6 W praktyce stosuje sie analize, m.in. liczba CV, ktére w takim stopniu odpowiadajg kryteriom z ogloszenia, ze zostang
wigczone do procesu selekci, liczba dni od zgloszenia zapotrzebowania na konkretne stanowisko do podpisania umowy
o prac¢ z wybranym kandydatem, ocena procesu rekrutacji oraz selekcji przez kandydatéw, najczeséciej w formie
kwestionariusza, w ktérym kandydat ma mozliwo$¢ wyrazi¢ swojg opini¢ na temat poszczegolnych etapoéw rekrutacji
i selekcji.

"W przypadku gdy nowy pracownik zostanie pozostawiony samemu sobie, méwimy o tzw. adaptacji spontanicznej —
pracownik bedzie zdobywat wiedz¢ o przedsigbiorstwie i umieje¢tnosci radzenia sobie z otaczajacym go Srodowiskiem
poprzez wlasne doswiadczenia. Taki rodzaj adaptacji jest bardzo ryzykowny, nieprzemyslany, zaprzecza rowniez
zasadom ksztattowania pozytywnego wizerunku pracodawcy. Adaptacja moze by¢ tez efektem celowych dziatan
0s0b odpowiedzialnych za przyjecie nowego pracownika i wtedy ma charakter zorganizowany (Golnau, Kalinowski,
Litwin, 2011). Mozna zalozy¢, ze ten proces adaptacji moze przyspieszy¢ uczenie si¢ nowej roli przez pracownika,
utatwi¢ zmiang jego dotychczasowych nawykéw i przyzwyczajen.
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polega na zapoznaniu pracownika ze wspolpracownikami, a takze organizacyjng —
czyli pracownik powinien zapozna¢ si¢ ze strukturg organizacyjng, narzg¢dziami pracy,
schematem obiegu dokumentow.

Adaptacja pracownicza jest procesem uczenia si¢ o bardzo skomplikowanym,
zindywidualizowanym przebiegu, a jej tempo i poziom zalezy od dwoch elementow,
tj. czasu wprowadzania® oraz czynnikow wpltywajacych na sposob wprowadzenia.
Interes zaktadu pracy, jak tez nowo przyjetego pracownika wymaga, aby proces ten
przebiegat szybko 1 sprawnie. Zalezy to jednak od wielu czynnikow, m.in. precyzyjnego
okreslenia czynnos$ci 1 zadan na powierzonym stanowisku, wskazania 1 udostg¢pnienia
srodkéw do realizacji tych zadan, ulokowania nowego pracownika w strukturze
organizacyjnej, ustalenia zakresu wspolpracy z grupa, wskazania oraz przydzielania
pomieszczenia, gdzie znajduje si¢ stanowisko pracy i inne wykorzystywane miejsca
w trakcie §wiadczenia pracy (Szatkowski, 2006).

Jak wskazuja T. Kawka i T. Listwan (2010), proces wdrazania do pracy petni kilka
funkcji, tj. adaptacyjna — oznacza mozliwie najwczesniejsze wykorzystanie potencjatu
pracownika, motywacyjng — doktadne i sumienne wdrazanie pracownika w §rodowisko
pracy, funkcje spoleczng — ma ona na celu zapoznanie pracownika ze wspotpracownikami,
kultura organizacyjna, ogdlnymi zasadami wspotzycia i organizacyjng — przedstawienie
pracownikowi struktury organizacyjnej, schematu obiegu dokumentow.

Kierowanie tym procesem powinno opiera¢ si¢ na indywidualnym programie
adaptacji, opracowanym we wspotpracy przetozonego pracownika z jego opiekunem,
kierownikiem. Jego celem jest planowe i racjonalne prowadzenie dtugofalowych oraz
skoordynowanych dzialan adaptacyjnych w przedsiebiorstwie. Jeden z autoréw wyrodznia
nieco inne ptaszczyzny procesu adaptacji, a mianowicie przystosowanie do:

— powierzonych zadan statych lub okresowych — polega na zapamigtaniu ich

I opanowaniu sprawnego ich wykonywania;

— warunkéw techniczno-organizacyjnych pracy — to ogot elementow materialnego
srodowiska pracy (m.in. lokalizacja miejsca pracy, przestrzen pracy, wyposazenie
stanowiska pracy, przedmiot pracy, czas pracy, czas przerw);

— warunkéw ekonomicznych pracy — poziom i sktadniki wynagrodzenia jak
m.in. wynagrodzenie, nagrody, kary;

— warunkow spotecznych pracy — relacje z przetozonymi 1 wspotpracownikami,
relacje z klientami firmy, obowigzujace normy spoteczne, kultura organizacyjna
(Pawlak, 2003).

Mowiac o procesie adaptacji, nalezy wskazac, z jakich etapoéw sklada si¢ ten

proces, a s3 nimi:

— formalne przyjecie nowego pracownika do pracy;

— wprowadzenie nowego pracownika na stanowisko pracy;

— przystosowanie si¢ nowego pracownika do pracy na okreslonym stanowisku
w danym przedsigbiorstwie;

— ocena nowo zatrudnionego pracownika;

8 ...mozna podzieli¢ go na dwa okresy — od pierwszego kontaktu do zawarcia stosunku pracy oraz od momentu
rozpoczgcia pracy do momentu zaadoptowania sie pracownika, przy czym dtugos$¢ adaptacji jest zalezna od
indywidualnych predyspozycji pracownika, stosowanych procedur, kwalifikacji os6b wprowadzajacych.
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— decyzja o przedhuzeniu lub nieprzedhuzeniu umowy o prace (Golnau, Kalinowski,
Litwin, 2011). Miernikiem stopnia adaptacji pracownika w ujeciu psychologicznym
jest stopien zadowolenia z wykonywanej pracy, natomiast miernikiem stopnia
zadowolenia jest stopien zgodnos$ci wyobrazen lub oczekiwan do stanu
rzeczywistego, jak tez poczucie sprawstwa, czyli zwigzku migdzy dziataniem
a jego efektami. Efektem zatem procesu adaptacji jest przystosowanie zawodowe,
ktore moze mie¢ cztery formy:

e przystosowanie pelne — gdy pracownik jest przydatny i czerpie satysfakcje
Z pracy,
e przystosowanie zewnetrzne — gdy pracownik jest przydatny, ale praca
nie dostarcza mu satysfakciji,
e przystosowanie wewn¢trzne — gdy przydatno$¢ pracownika jest znikoma,
ale praca dostarcza mu satysfakcji,
e brak przystosowania — gdy pracownik nie jest przydatny i prac nie dostarcza
mu satysfakcji (Jurkowski, 2001).
Do powszechnie znanych, najcze$ciej podejmowanych, dziatan zwigzanych
z adaptacja pracownika zaliczy¢ mozna powitanie 1 przedstawienie bezposredniego
przetozonego, zespotu, oprowadzenie po siedzibie firmy, wskazanie stanowiska pracy
oraz narzedzi wykorzystywanych w trakcie jej $wiadczenia, omowienie struktury
organizacyjnej, ze wskazaniem na dzial, w ktorym pracownik bedzie pracowat i na te,
z ktorymi bedzie najczesciej] wspodlpracowal, wskazanie niezbednych dla niego zrodet
informacji, wskazanie opiekuna. W dziale personalnym powinny zosta¢ opracowane
roznorodne programy szkoleniowe — wstepne, ktore pomogg nowo zatrudnionemu
rozszerzy¢ wiedz¢ o samej firmie, zdoby¢ dodatkowe doswiadczenie oraz zwigkszy¢
sprawno$¢ zawodowg (Zarczynska-Dobiesz, 2008), a w nastgpnej kolejnosci — dalszy
plan szkolen stuzacy rozwojowi kompetencji niezbednych pracownikowi na zajmowanym
stanowisku. W przedsigbiorstwie powinno dostrzega¢ si¢ potrzebe i celowosé szkolen
oraz promowac¢ szeroko rozumiany rozwo6j zawodowy zatrudnionych pracownikow.
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6. Rozwoj pracownikOw (Honorata Trsvidiska")

6.1. Istota i cele rozwoju pracownikéow

Rozwoj personelu obejmuje wszystkie dziatania podejmowane w organizaciji,
ktorych zadaniem jest wspieranie i realizacja procesu doskonalenia kwalifikacji oraz
motywacji pracownikow. Proces ten ma na celu wyposazenie ich potencjatu zawodowego
we wilasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan. W efekcie
przyczynia si¢ on do osiggniecia celow przedsigbiorstwa oraz indywidualnych celow
pracownika (Pocztowski, 2008). Jest to sktadowa wielu czynnikow, do ktorych naleza, m.in.:

— intensyfikacja migdzynarodowej konkurencji — przez co konieczny jest staly
wzrost wydajnos$ci i produktywnos$ci, co skutkuje poszukiwaniem przez
organizacje coraz bardziej doskonatych sposobdw zarzadzania;

— wzrastajaca ztozonos$¢ i1 coraz wigksze rozmiary organizacji sprawiaja, ze
coraz trudniej jest nimi efektywnie zarzadzac, aby moc to robi¢ skutecznie
konieczne staje si¢ traktowanie uczestnikdw organizacji jako jej zasobu
strategicznego oraz powigzanie kwestii osobowych z ogolng strategia firmy;

— wigkszy nacisk na wzrost 1 sptaszczenie struktur sprawiajg, ze organizacja
staje si¢ pozbawiona mozliwosci dalszego stosowania tradycyjnych narzedzi
motywowania, takich jak np. awanse zawodowe czy systemy finansowego
motywowania;

— wzrastajacy poziom wyksztalcenia spoteczenstwa, rosngce aspiracje i zmiany
W systemach wartosci spoteczenstw wymuszajg zmiang polityki personalnej;

— zmiany w strukturze grup osob czynnych zawodowo w poszczegolnych krajach
1 regionach sg przyczyna prob dostosowan dzialan w obszarze zasobow
ludzkich organizacji (Pocztowski, 2008).

Rozwazajac zagadnienie rozwoju pracownikdéw, warto wyj$¢ od zdefiniowania,
czym jest rozw0j oraz wyjasni¢ pojecia z nim pokrewne, m.in. uczenie si¢. W naukach
0 zarzadzaniu sam termin ,,rozw0j” t0 zwigkszenie lub realizacja zdolnosci 1 potencjatu
danej osoby przez odpowiednie do$wiadczenia zwigzane z uczeniem si¢ i edukacja
(Armstrong, Taylor, 2016). Rozw¢j pracownikow natomiast jest definiowany jako
dziatania majace na celu przygotowanie ich — w okresie zatrudnienia w organizacji —
do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk o wigkszej odpowiedzialnosci (Suchodolski,
2006).

Dziatania organizacji, zwigzane (koncepcja M. Armstronga) z rozwojem
pracownikéw powinny by¢ ukierunkowane na osiggniecie trzech podstawowych celow,
takich jak:

— zaspokojenie przysztych potrzeb organizacji pod wzglgdem obsady stanowisk

kluczowych;

— zapewnienie sprawnej realizacji zadan i obowigzkow poprzez zatrudnienie

1 przygotowanie pod wzgledem kwalifikacyjnym odpowiednich pracownikow;

— umozliwienie w ramach organizacji zaspokojenia potrzeb samorealizacji

1 uznania pracownikom posiadajacym odpowiednie predyspozycje (Armstrong,
2000).

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Cele zwigzane z rozwojem zawodowym personelu mogg by¢ osiggane dwutorowo,
tj. przez koncentrowanie uwagi na indywidualnym rozwoju poszczegolnych cztonkow
organizacji lub przez prowadzenie systematycznego programu rozwoju calego potencjatu
spotecznego firmy. Indywidualny rozwdj pracownikéw zaktada inwestowanie przede
wszystkim w kwalifikacje kierownikow 1 specjalistow, ktdrzy majg by¢ liderami zmian
w organizacji oraz osobami kluczowymi dla jej funkcjonowania. Programy rozwoju
catego potencjatu kadrowego firmy, traktuja natomiast, wszystkich zatrudnionych jako
jeden spdjny obiekt oddziatywania, dlatego rozwoj nie moze by¢ ograniczony wylacznie
do jednostek, lecz powinien obejmowac cate zespoty pracownicze. Obie drogi organizacji
procesu rozwoju kadry jednak wzajemnie si¢ nie wykluczaja, a wrecz mogg by¢ realizowane
réwnoczes$nie, uzupetniajgc sie (Suchodolski, 2006). A. Pocztowski za rozwoj potencjatu
pracownikow uwaza ogot celowych oraz systematycznych dziatan skierowanych do
pracownikow wszystkich szczebli hierarchicznych wspdiczesnej organizacji. Proces ten,
wedtug autora, ma na celu wyposazenie ich potencjatu zawodowego we wlasciwosci
niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan. Jak autor podkresla, przyczynia
si¢ on do osiggniecia postawionych celow przedsiebiorstwa 1 jednoczesnie indywidualnych
celow pracownika. Wedtug niego, powinno si¢ to sprowadzaé¢ do identyfikacji cech,
potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji o perspektywach oraz
warunkach ich spelnienia w ramach firmy, a wreszcie do wzajemnego dostosowania
oczekiwan 1 mozliwosci obu podmiotéw. Dziatania te przyjmuja posta¢ okreslonych
form szkolenia i doskonalenia zawodowego, planowania i realizacji karier zawodowych
oraz strukturyzacji pracy (Pocztowski, 2008).

Przez rozw¢j pracownikéw, rozumie si¢ tez dzialania majace na celu przygotowanie
ich — w okresie zatrudnienia w organizacji — do wykonywania pracy i zajmowania
stanowisk o wiekszej odpowiedzialnosci (Suchodolski, 2006). Proces rozwoju ma na
celu podniesienie potencjatu zawodowego pracownikow na poziom niezbedny do
wykonywania obecnych i1 przysztych zadan na rzecz organizacji. Rozwo6j pracownika
moze by¢ postrzegany szerzej — nie tylko jako rozwdj 1 nabywanie tylko tych kompetencji
i zasobow niezbednych na danym, konkretnym stanowisku pracy, ale jako element
rozwoju cztowieka jako catosci (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017). Dynamiczne tempo
zmian w wielu obszarach produkcji 1 ustug, gwaltowny przyrost wiedzy 1 jej wysoki
stopien specjalizacji powoduja, ze kompetencje zawodowe pracownikéw szybko ulegaja
dezaktualizacji. Wiaze si¢ z tym ciagle uzupetnianie i poszerzanie dotychczasowych
kompetencji?, przekwalifikowywanie sie, a czasami nawet kilkakrotne zmienianie
zawodu w ciggu catego zycia. W tym kontek$cie szczegolnego znaczenia nabiera kwestia
rozwoju zawodowego pracownikow ukierunkowanego na specyficzne potrzeby dane;j
organizacji, jak 1 samych pracownikow — rozwdj zawodowy pracownikdéw organizacji
moze by¢ zdefiniowany jako proces uwalniania 1 rozwijania kompetencji, ktorego
celem jest doskonalenie jednostki, zespotu, procesu pracy 1 wynikow funkcjonowania
systemu organizacyjnego. Trzeba pamigtaé, ze rozwoj personelu powinien obejmowaé
wszystkie dziatania podejmowane w organizacji, ktorych zadaniem jest wspieranie
I realizacja procesu doskonalenia kompetencji oraz motywacji pracownikow. Rozwoj

2 Termin kompetencje nie zostat jednoznacznie zdefiniowany, najczeéciej cytowane podejscia do definiowania,
uwzgledniajg kryterium grupowania — co pozwolito na identyfikacjg czterech gtownych podejsc: zorientowanego
na umiejetnosci, na kwalifikacje, na zachowania i podejs$cia holistycznego (Zuchowski, 2021).
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zawodowy? powinien sprowadza¢ si¢ do: identyfikacji cech, potrzeb, aspiracji, celow
pracownika, przekazywania informacji o perspektywach i warunkach ich spelnienia
w ramach firmy, wreszcie do wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu
podmiotow (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).

Jak zauwaza, z kolei S. Borkowska, inwestowanie w pracownika staje si¢
nieodzowne, gdyz nie tylko spetnia on funkcje motywacyjng (zaspokajanie potrzeby
samorealizacji), ale powoduje pozadany wzrost efektywnosci ekonomicznej organizacji
(Borkowska, 1999). O duzym znaczeniu rozwoju pracownikoéw pisala tez w swoich
pracach M. Kopertynska (2009). Autorka ta podkresla, ze szkolenia i rozwdj sg jednym
z wazniejszych czynnikow satysfakcji zawodowej pracownikéw (Kopertynska, 2009).
Wielu badaczy podkresla fakt, ze rozw0j zasobow ludzkich organizacji obejmuje nie
tylko szkolenie i rozw0j pracownikow, lecz takze rozwoj samej organizacji. Na poziomie
indywidualnym rozwo6j zawodowy pracownika moze by¢ ujety jako dtugoterminowy
proces zwigkszania aktualnej oraz przysziej efektywnosci jednostki (Lundy, Cowling,
2000).

Na kanwie powyzszych rozwazah w obszarze rozwoju pracownikéw mozna
zauwazy¢ mnogos¢ podejs¢ do tego zagadnienia i duzg liczbg dziatan podejmowanych
ze strony organizacji, ktore mogg by¢ uznawane 1 klasyfikowane jako rozwo;j pracownikow.
Analizujac termin ,,r0zwoj”, nalezy przyjrze¢ si¢ jemu tez W odniesieniu do rozwoju
zasobow ludzkich. F.W. Taylor, G. Lippit (Pocztowski, 2018) wskazuja na cztery takie
podejscia do rozwoju zasobow ludzkich. Pierwsze z nich zaklada podejmowanie
okreslonych dziatan dopiero w sytuacji wystgpienia probleméw z zapewnieniem
przedsigbiorstwu pracownikéw w okreslonej wiedzy i umiejetnosciach. Kolejne, drugie
podejscie do rozwoju zasobow ludzkich charakteryzuje prowadzenie celowej polityki
skierowanej na tworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego zasobu wiedzy i umiejetnosci
przy zatozeniu, ze stanowi on wazny czynnik strategiczny rozwoju catej organizacji.
Strategia dziatania polega na przyjmowaniu do pracy mtodych pracownikéw, dysponujacych
wysokim potencjalem rozwoju, a nast¢pnie na prowadzeniu w stosunku do nich celowej
polityki w zakresie rozwijania tego potencjatu. Trzecie, z kolei podejscie odznacza si¢
zatrudnianiem wstepnie przygotowanych pracownikéw o pewnym doswiadczeniu
zawodowym, a nastepnie sprawdzaniem ich przydatnosci na roznych stanowiskach
pracy, przy czym podejmuje si¢ selektywnie okreslone dziatania skierowane na rozwdj
okreslonych elementéw ich potencjatu. Czwarte podejscie do rozwoju zasobdéw ludzkich
nie przewiduje wlasnej aktywnosci w tym obszarze, zaktada pozyskiwanie potencjatu
z zewnatrz (Dolot, 2019).

Z rozwojem wigze si¢ rOwniez pojecie uczenia si¢. Termin jest ujmowany jako
proces, w wyniku ktorego utrwala si¢ do§wiadczenie danej osoby i nast¢puja zmiany
W jej zachowaniu (Wtodarski, 1998). Nieco bardziej rozbudowang definicje¢ uczenia si¢
proponuje M. Armstrong i S. Taylor (2016), ktorzy przyjeli, ze jest to proces nabywania

3 A. Pocztowski wyrdznia cztery podstawowe podejécia strategiczne do rozwoju pracownikow:

e dorazne — zakladajace podejmowanie dziatan dopiero w sytuacji wystapienia biezacych problemow z zapewnieniem
organizacji pracownikéw o odpowiednich kompetencjach;

e dlugoterminowego rozwoju — cechujace si¢ prowadzeniem celowej polityki ukierunkowanej na rozwoj
potencjatu kadrowego organizacji,

o selektywne — charakteryzujace si¢ zatrudnianiem pracownikow o $cisle okreslonych kompetencjach, przy
ograniczonym zakresie dziatan rozwojowych na rzecz pracownikow w samej organizacji;

e transakcyjne — zaktadajgce powstrzymywanie si¢ organizacji od dziatah rozwojowych na rzecz nabywania
okreslonego potencjatu kompetencyjnego pracownikéw (Kot, Grzesiuk, Korulczyk, 2017).
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| rozwijania wiedzy, umiejetnosci, zdolno$ci, zachowan oraz postaw. Jest zwigzane
z modyfikacja zachowania przez doswiadczenie oraz przez bardziej formalne metody
umozliwiania pracownikom uczenia si¢ w miejscu pracy i poza nim (Armstrong, Taylor,

2016).

Tworzac polityke szkoleniowg organizacji, nalezy pamigta¢, ze mamy do czynienia
z procesem uczenia si¢ ludzi dorostych, ktory charakteryzuje si¢ jednak inng specyfika,
niz uczenie si¢ dzieci czy mtodziezy*. Doro$li ucza si¢ znacznie szybciej, ale w warunkach
naturalnych (Srodowisku pracy) niz w otoczeniu. Z uwagi na istote tego zagadnienia,
w literaturze przedmiotu termin ten znajduje swoje miejsce, definiuje si¢ go — wskazujac
na jego cztery gtowne etapy, tj.:

1)

2)

3)

4)

Do$wiadczenia — jego istotg jest przezycie, doznanie czego$ przez uczacego
sie. Uczestnicy szkolenia ucza si¢ 1 patrzg na swoje dziatania. Gléwnym
zadaniem jest tworzenie sytuacji oraz zadan, dzigki ktérym osoby szkolone
wyciagng wnioski 1 wybiorg te, ktore byly najskuteczniejsze.

Etap przemyslenia 1 refleksji — analiza przezytych doswiadczen pod katem
wpltywu ich na samego pracownika (zachowania) i otoczenia oraz skutkow
okreslonego postgpowania 1 dyskusji nad stusznoscig podjetej decyzji.
Uczestnicy wyrazaja swoje opinie 1 wnioski, a takze rozmawiajg ze soba.
Przez refleksje uswiadamiaja sobie, co jest odpowiedzialne za zachowania
ludzi, cele oraz skuteczno$¢ szkolenia.

Wycigganie wnioskéw — w celu podjecia decyzji o jak najbardziej optymalnym
rozwigzaniu, wnioskowanie na podstawie powyzszego doswiadczenia o jakiej$
prawdzie, zasadzie dzialania. Ta cz¢$¢ cyklu nalezy w duzej czesci do trenera,
ale szkoleni tez mogg bra¢ w tym udziat 1 dzieli¢ si¢ swoimi doswiadczeniami.
Szkolacy powinien podsumowac¢ wnioski, oceni¢ je oraz znalez¢ odpowiednik
w teorii.

Planowania — poza samym planem, muszg mie¢ swoje odzwierciedlenie
konkretne dziatania, wykorzystanie uogoélnienia do zmiany zachowania
w celu poprawy wlasnej efektywnosci. Ten etap to zastosowanie zdobytej
wiedzy w praktyce pod okiem coacha, ktory poprawia btedy. W tej fazie
uczestnicy odgrywaja zadane im role.

Swoj wktad w takie podejscie miat D. Kolb, prezentujgc cykl uczenia si¢ w sposéb
graficzny (rysunek 6.1). Zaktadat on, ze bardzo wazne jest dostosowanie szkolenia
(w tym metod i technik) do 0s6b biorgcych w nim udziat (pracownikow).

4 Doro$li uczg si¢ w nastepujgcy sposob: spostrzegaja siebie jako dojrzatych, autonomicznych i odpowiedzialnych;
ucza si¢ w dziataniu, najlepiej zréznicowanymi metodami; efektywniej ucza si¢ w srodowisku mniej formalnym
niz tradycyjna sala; oczekujg informacji zwrotnej o swoich postepach w uczeniu; oczekuja nauczania przez ludzi
kompetentnych; nie lubig formalnego dyscyplinowania (Beck, 2007).
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Wyciaganie
wnioskow

Rysunek 6.1. Cykl uczenia si¢ wedtug D. Kolba.
Zrodlo: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 225), A. Dolot, 2019, w: R. Oczkowska (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw natomiast, obejmuje dzialania podejmowane
przez organizacj¢ 1 pracownikow, ukierunkowane na przygotowanie zatrudnionych do
sprawnego wykonywania przyszlych zadah 1 zaymowania stanowisk odpowiadajacych
planom rozwoju organizacji. Mozna je podzieli¢ na 3 fazy (Suchodolski, 2006):

1) fazg¢ preparacji — obejmujaca okreslenie celow i planu rozwoju pracownikow;

2) fazg realizacji — odnoszaca si¢ do prowadzenia dziatan zwigzanych z rozwojem

pracownikow;

3) faze kontroli — zaktadajacg monitorowanie postepéw w rozwoju i korekte

planow oraz dziatan rozwojowych.

W kontekscie zarzadzania personelem dynamika i kierunek rozwoju pracownika sa
determinowane z jednej strony celami organizacji, a z drugiej potrzebami i aspiracjami
pracownikéw®. Dlatego dla zwickszenia efektywnosci dziatah nastawionych na rozwdj
zawodowy swoich pracownikéw w kazdej organizacji, proces ten powinien by¢ bardzo
zindywidualizowany oraz uwzglednia¢ zaangazowanie poszczegdlnych pracownikow
(Kwiatek, 2015).

6.2. Etapy procesu rozwoju pracownikow — identyfikacja potrzeb, proces
planistyczny rozwoju i jego realizacja

Jednym z kluczowych czynnikéw powodzenia nowoczesnych organizacji jest
posiadanie 1 odpowiednie zarzadzanie pracownikami wiedzy. Rozwoj zasobow ludzkich
to jedna z metod podnoszenia wartosci firmy i zwigkszania jej przewagi konkurencyjnej
na rynku. To pracownicy sg zar6wno tworcami, jak i realizatorami jej strategii oraz
planéw operacyjnych, to dzigki ich kompetencjom, a takze doswiadczeniu firma moze
utrzymywac si¢ na rynku, wygrywaé z innymi, planowac przyszlty rozwoj, zwigkszaé
obroty 1 zyski. Proces rozwoju pracownikéw przedstawiony jest na rysunku 6.2.

® Wedtug raportu ,,Monitor Rynku Pracy” za 2022, az 44% os0b, ktore w ciggu ostatnich sze$ciu miesiecy zmienity
prace, jako gtowny powod podato mozliwo$¢ rozwoju w nowej firmie. Wynik ten wskazuje, ze na rynku jest coraz
mniej miejsca dla pracodawcow, ktorzy nie wiedzg, jak wyglada efektywne planowanie rozwoju pracownikow
(www. randstad.pl, dostep: 07.10.2023).
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Misja, wizja, strategia i kultura organizacyjna
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Identyfikacja potrzeb rozwojowych pracownikow
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Ewaluacja procesu rozwoju Planowanie procesu rozwoju
pracownikow pracownikow
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Analiza zasobow finansowych Wybor metod i technik rozwoju
i czasowych organizacji pracownikow
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Realizacja procesu rozwoju
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Rysunek 6.2. Proces rozwoju pracownikow.
Zrodio: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 227), A. Dolot, 2019, w: R. Oczkowska (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo PWN.

Punktem wyj$cia wdrozenia procesu rozwoju pracownikéw jest jego spojnosc
Z misjg 1 wizjg organizacji oraz jej strategig i kulturg organizacyjng. Pierwszym krokiem
w procesie rozwoju pracownikow, jak wskazuje schemat, powinna by¢ identyfikacja
potrzeb rozwojowych (Dolot, 2019). Etap ten powinien stanowi¢ jednolity oraz
systematyczny proces, nakierowany na wlasciwg identyfikacje potrzeb, umozliwiajaca
dobor odpowiednich tresci, form, metod rozwoju kapitalu ludzkiego. Warto wspomnie¢,
ze identyfikacja potrzeb rozwojowych ma na celu dokonanie analizy na poziomie catej
organizacji, stanowiska pracy i samej jednostki (Danilewicz, 2012). Analiza na
poziomie organizacji, wedlug D. Danilewicza, wigze si¢ z analizg strategii biznesowe;j
oraz personalnej przedsiebiorstwa. Na tym poziomie analizie poddaje si¢: misjg, plan
strategiczny, plany taktyczne i operacyjne, stosowane techniki i technologie, strukture
organizacji, kontrole jakosci, wskazniki efektywnos$ci dziatania, rotacjg¢, absencje,
wydajnosc¢ czy fluktuacje kadr (Ibidem). Istotng role odgrywa takze analiza otoczenia
organizacji, np. dane dotyczace otoczenia makroekonomicznego, informacje o zmianach
prawnych w gospodarce czy czynniki ksztattujace sytuacje na rynku pracy. Identyfikacja
na poziomie stanowiska i zadan wymaga szczegdlnie poznania jego specyfiki. W tym
celu wydaja si¢ by¢ konieczne takie narzg¢dzia, jak opisy stanowiska pracy, schematy
organizacyjne, modele kompetencji, profile wymagan, zakresy czynnosci, analizy
realizacji zadan prowadzonych przez kierownikow czy dane dotyczace jakosci produktow
lub ustug. Dla efektywnego zbadania potrzeb rozwoju pracownikéw, wtasciwe jest
wykorzystywanie roznych metod 1 narzedzi (korzystnym jest wykorzystywanie réwnolegte
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kilku narzedzi). S nimi®: analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji, analiza ocen
okresowych pracownikow, badania kwestionariuszowe, testy, obserwacja pracownika,
wywiad, Development Center, grupy fokusowe (Ibidem).

Rozwoj jest procesem dtugotrwalym i wieloaspektowym. Jest on tez celowy,
a co za tym idzie — zmierza do doskonalenia jednostki w pewnym obszarze. Oznacza
to wiec, ze by osiggnaé satysfakcje oraz zadowolenie w danym zakresie, nalezy
konsekwentnie podejmowac pewne kroki przyblizajace do osiggnigcia zamierzonego
celu. Wobec tych ustalen zasadne wydaje si¢ planowanie krokow, ktore maja zmierzac
do tego, by wspomniany rozw6j miat charakter progresji. Zatem kolejnym krokiem
w realizacji procesu rozwoju pracownikow jest etap jego planowania, w ktorym punktem
wyjscia byto zebranie informacji zgromadzonych w ramach identyfikacji potrzeb
rozwojowych, w tym szkoleniowych pracownikow. Stworzony plan procesu rozwoju
pracownikow powinien zawiera¢ informacje, takie jak: cel dziatan rozwojowych, do
kogo sg skierowane dziatania (do ktorych pracownikow i na jakich stanowiskach),
metody i techniki wykorzystywane w tym procesie, podmiot, ktory bedzie realizowat
podjete dziatania, przewidywany czas wdrazania podjetych dziatan i naktady finansowe
niezbg¢dne do ich wdrozenia (Dolot, 2019).

Biorac pod uwage realizacj¢ procesu rozwoju pracownikow, kluczowy jest
wybor wlasciwej metody rozwoju, aspekty organizacyjne, np. czas trwania, miejsce,
przerwy, ewentualny transport, noclegi. Istotne jest, by efekty kazdego procesu rozwoju
pracownikow byty poddane ewaluacji, tj. czy cel szkoleniowy zostat zrealizowany
1 w jakim stopniu, jakie dalsze, kolejne dziatania, w tym szkolenia sa niezbedne
pracownikowi. Warto przytoczy¢ zaproponowany w literaturze model oceny efektywnosci
szkolenia Kirkpatricka, ktory zaktada cztery etapy (poziomy) oceny efektow szkolenia:

1) Poziom reakcji uczestnikow — bada sie, co uczestnicy majg do powiedzenia

na temat szkolenia, w ktorym uczestniczyli, czy im si¢ podobato, czy byli
zadowoleni, jak przyjeli prezentowane tresci, metody i jego organizacje czyli
inaczej gromadzone sg tutaj wrazenia uczestnikow. Najczesciej stosowang
metoda na tym etapie sg kwestionariusze, wypeliane po szkoleniu lub w jego
trakcie (jezeli szkolenie trwa kilka dni, czgsto stosuje si¢ ankiety po kazdym
dniu). Oprécz ankiet, przeprowadzane sa takze wywiady z wybranymi
uczestnikami, pozwalajace poglebi¢ zebrane informacje.

6 analiza wewnetrznych dokumentéw organizacji — do oceny shizg zardwno dokumenty strategiczne firmy, jak i materiaty
biezace, wyniki audytow, raporty budzetowe, wskazniki finansowe, opisy stanowisk pracy, regulaminy, procedury,
analiza ocen okresowych pracownikéw — cenne zrédlo informacji, zawieraja dane o efektach pracy pracownika
W odniesieniu do stawianych mu oczekiwan,

badania kwestionariuszowe — mogg by¢ prowadzone w formie badania opinii uczestnikOw programu rozwoju
zasobow ludzkich, zaktada si¢ wykorzystanie kwestionariusza z zawartymi pytaniami dotyczace oczekiwan i potrzeb
pracownikow w obszarze ich rozwoju,

testy — stuzg identyfikacji aktualnego poziomu wiedzy pracownikdéw czy ich umiejgtnosciach,

obserwacja pracownika na stanowisku pracy — cenne Zrodto informacji w zakresie uzyskania zaro6wno danych
ilosciowych jak i jakosciowych. Najczesciej oceniane jest zachowanie pracownika w kontekscie do istniejacych
w organizacji procedur okreslajacych zasady 1 wszelkie standardy funkcjonowania,

wywiad (indywidualny lub grupowy) — prowadzenie rozméw ukierunkowanych na okreslenie potrzeb i oczekiwan
pracownikow,

Development Center — ocena kompetencji pracownika przez prowadzong obserwacje jego zachowan, przejawianych
podczas wykonywania roznych zadan, testow, zblizonych do rzeczywistych wykonywanych na stanowisku pracy,
grupy fokusowe — to metoda badawcza umozliwiajaca pozyskanie danych o charakterze jako$ciowym, gdzie
wyznaczony moderator prowadzi dyskusje pomiedzy pracownikami, liczac na interakcje i wymiane pogladow
w kontekscie okreslenia potrzeb rozwojowych (Bukowska, 2002).
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2) Poziom uczenia si¢ — diagnozuje si¢ kwalifikacje zdobyte przez uczestnikow
szkolenia w kontekscie zatozonych planéw, bada si¢ stan wiedzy, umiejgtnosci
I postawy, ktore prezentujg absolwenci szkolenia.

3) Poziom zachowan — odnosi si¢ do badania zmian w zachowaniach uczestnikow
szkolenia przed i po jego zakonczeniu.

4) Poziom efektow — to ocena szkolenia z perspektywy funkcjonowania firmy.
Chodzi o pokazanie, w jaki sposob szkolenie i jego efekty wptynely na rozwdj
firmy. Jest to etap oceny najtrudniejszy do przeprowadzenia, poniewaz trudno
udowodni¢, ze aktualny stan firmy wynika z dziatan szkoleniowych (Suchodolski,
2006).

Rozw0j zasoboéw ludzkich stanowi kompleksowy proces, ktorego przygotowanie
oraz realizacja wymaga duzego zaangazowania zarOwno podmiotow wewnetrznych,
jak tez niekiedy zewnetrznych. Dobor 1 podziat rol miedzy nimi sg uwarunkowane
sytuacja danego przedsigbiorstwa. Zatem podmioty biorace udziat w tym procesie to:
kierownictwo firmy, kierownicy liniowi, menedzerowie ds. rozwoju zasoboéw ludzkich,
osoby zatrudnione jako coach, mentor, ekspert, konsultant, doradcy personalni, firmy
zewnetrzne.

6.3. Szkolenia pracownikow — funkcje, metody i ocena efektywnosci

Bardzo waznym zadaniem dzialu personalnego i jednocze$nie integralng czescia
strategii organizacji jest szkolenie pracownikow. Szkolenie 1 rozwdj sg postrzegane jako
konieczno$¢ dla przetrwania organizacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu.
Rozwdj 1 szkolenia pracownikOow przyczyniajg si¢ do osiggania celow organizacji
I usprawniania jej dzialania — inwestowanie w kapitat ludzki staje si¢ inwestowaniem
w rozwoj calej organizacji. Szkolenie pracownikoéw jest procesem nauki, podczas
ktoérego uczestnicy przyswajaja sobie pewien zakres wiedzy, umiejetnosci pomocnych
im w osigganiu okre$lonych celow na ich obecnym i przyszlym stanowisku pracy.
Szkolenie bedace motorem rozwoju ludzi w organizacji, zwigzane jest z podwyzszaniem
kwalifikacji pracownikow oraz zwiekszaniem ich zdolnosci do radzenia sobie ze
zmieniajagcymi si¢ wymaganiami w miejscu pracy. Szkolenie oznacza inwestowanie
W ludzi, aby umozliwi¢ im osigganie lepszych efektow 1 petniejsze wykorzystanie ich
talentow (Beck, 2007). Zmierza do zwigkszenia zakresu kompetencji pracownikow
I umozliwiania im osiggania lepszych efektow, pomocy pracownikom w rozwoju
W ramach organizacji oraz redukcji czasu przeznaczonego na ksztalcenia nowych lub
zajmujacych nowe stanowiska pracownikow.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac rozréznienie pomigdzy szkoleniem
a doskonaleniem zawodowym. Programy szkolenia majg bowiem na celu utrzymanie
I poprawe efektywnosci aktualnie wykonywanej pracy, a programy doskonalenia zmierzaja
do rozwinigcia umiej¢tnosci potrzebnych w przysztej pracy (Kozminski, 2023). Wedtug
autora, doskonalenie zawodowe, dotyczy gtéwnie systematycznego podnoszenia przez
pracownikow wykwalifikowanych poziomu wiedzy i1 umiejetnosci, niezbednych do
wykonywania powierzonych zadan w zmieniajacych si¢ warunkach — zar6wno wewnatrz,
jak 1 na zewnatrz organizacji. Doskonalenie natomiast ma charakter bardziej bezposredni
I jest nastawione gtownie na zdobycie konkretnych, nowych kwalifikacji. Moze by¢
ono prowadzone w réznych formach: kursy zawodowe organizowane przez osrodki
doskonalenia personelu, staze zawodowe organizowane przez przedsigbiorstwa, studia
podyplomowe prowadzone przez uczelnie czy samoksztatcenie majace na celu zdobycie
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wysokich kwalifikacji w danym zawodzie (Ibidem). Nieco inaczej rozroznia te dwa
pojecia R.W. Griffin, wskazujac, ze szkolenie odnosi si¢ zwykle do uczenia pracownikow
wykonawczych i technicznych. Dotyczy sposobu wykonania czynno$ci na stanowiskach,
na jakich zostali zatrudnieni, a doskonalenie polega na uczeniu menedzeréw i pracownikow
fachowych umiejetnosci niezbednych na ich obecnym i przysztym stanowisku (Griffin,
2007). Z punktu widzenia pracownika, wedtug M. Rybak (2003), ksztalcenie oraz
doskonalenie stanowi cigg zaplanowanych systematycznych dziatan, majacych na celu
podwyzszanie kwalifikacji pracownika oraz zwigkszanie jego zdolnosci do radzenia
sobie z ciggle zmieniajagcymi si¢ wymaganiami na wykonywanym stanowisku.

Réznice w podejsciu do prezentowanych przez rozmaitych autoréw definicji
szkolenia i doskonalenia sprowadzaja si¢ do dwoch kwestii, tj. podmiotu szkolenia —
poniewaz termin ,,szkolenia” najczesciej odnosi si¢ do pracownikow technicznych,
doskonalenie za§ do menedzeréw 1 specjalistow oraz poziomu uczenia si¢ — gdyz
szkolenie czesto odnosi si¢ do uczenia si¢ rzeczy nowych lub poglebiania elementow
potencjatlu pracy dla obecnej pracy, a o doskonaleniu moéwi si¢ w kontekscie przysziosci,
czyli wzrostu zdolnos$ci do dzialania w stale zmieniajacych si¢ warunkach. Terminem,
ktory taczy te dwie koncepcje, jest zaproponowany przez T. Oleksyna, tzw. dynamiczny
rozw6j zawodowy, ktory polega na ,,zwickszaniu wiedzy teoretycznej i praktycznych
umiejetnosci oraz rozwijaniu cech psychofizycznych 1 zachowan spotecznych, koniecznych
badz uzytecznych w pracy zawodowej, w sposob pozwalajacy na przygotowanie do
dobrego wypelniania r61 zawodowych, rdwniez w przysziosci, a takze na poszerzaniu
tresci pracy 1 podejmowaniu nowych rol organizacyjnych oraz rozwoju kultury
organizacyjnej” (Litwin, 2011).

Zarowno szkolenia, jak tez doskonalenia niewatpliwie sg narzedziem rozwoju
pracownikow. J. Litwin (2004) podkresla, ze szkolenie to przede wszystkim uczenie
si¢ podstawowych umiejetnosci, ktdre sg potrzebne w pracy na co dzien z minimalnym
przygotowaniem teoretycznym. Doskonalenie z kolei to dazenie do posiadania wiedzy
I umiejetnoscei, ktore przydadza si¢ w pracy lub w zaistniatych nowych okolicznosciach
w przysztosci.

Wedtug A. Pocztowskiego (2008), szkolenie zawodowe jest to ogdt celowych
oraz systematycznych dziatan, wystepujacych w danej organizacji i skierowanych na
poglebienie 1 poszerzenie okreslonych elementéw potencjalu pracy i na wyposazenie
go w nowe elementy, niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb tej
organizacji. Powinny si¢ one odbywac cyklicznie, tworzac cykl systematycznego
szkolenia poprzez: okreslenie potrzeb szkoleniowych, opracowanie planu szkolen,
realizacj¢ zaplanowanych szkolen, oceng przebiegu 1 efektow szkolen.

Celem szkolenia pracownikéw jest doskonalenie ich kompetencji i rozwijanie
ich potencjatu, a takze wspieranie wymiany wiedzy miedzy pracownikami. Inwestowanie
w pracownika powinno by¢ traktowane jako strategiczny czynnik sukcesu i jeden
Z podstawowych elementéw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Szkolenia
pracownikéw wptywaja na umocnienie pozycji przedsi¢biorstwa na rynku i wzrost
jego konkurencyjno$ci. Z uwagi na rosngca konkurencje na rynku pracy i jej charakter
nieustannie ro$nie zapotrzebowanie na pracownikéw o wysokich kompetencjach,
umiejetnosciach i silnej motywacji do pracy. Jezeli firma realizuje podejScie strategiczne,
oznacza to, ze dziatania szkoleniowe wynikaja ze strategii zarzagdzania zasobami ludzkimi
1 ze strategii ogolnej firmy, sg statym, dtugotrwatym i1 uporzagdkowanym procesem
opartym na planach i zasadach oraz badaniu potrzeb i ocenie efektow szkolenia.
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B. Nogalski oraz P. Niewiadomski (2018) do gtéwnych czynnikéw obnizajacych
,doskonalos¢” przedsiebiorstwa zaliczajg staby system zarzadzania zasobami ludzkimi
I staby system szkolen pracowniczych.

Jak zauwaza A. Pocztowski (2008), szkolenia powinny zawiera¢ takie elementy,
jak: by¢ systematycznym i planowym procesem, ktéry podlega kontroli, poprawiaé
wyniki pracy, by¢ skoncentrowane na zmianie opinii, konkretnych cztonkéw organizacji,
grup oraz zespotow.

Niewatpliwie szkolenia podnosza kwalifikacje pracownikow, przyczyniajac si¢
jednoczesnie do podwyzszenia motywacji w wypelnianiu powierzonych im zadan. Aby
programy szkoleniowe byly skutecznym narzgdziem motywowania i doskonalenia
pracownikow, powinny zatem spetnia¢ nastepujace kryteria:

— powinny by¢ tworzone na podstawie obowigzujacych modeli kompetencyjnych,

wspiera¢ rozwoj kluczowych kompetencji firmy;

— planowanie szkolen powinno by¢ poprzedzone wnikliwg analizg potrzeb,
przeprowadzang przy wspotpracy osob biorgcych udziat w szkoleniu 1 ich
przetozonych;

— szkoleniami powinna by¢ objeta wigkszo$¢ pracownikow, a nie wybrana grupa,;

— szkolenia powinny si¢ odbywa¢ na podstawie metod promujacych aktywne
dzialanie przez rozwigzywanie realnych problemow organizacji;

— cele szkolenia powinny by¢ ustalone w sposob konkretny 1 realistyczny,
w kategoriach kompetenciji;

— juz na etapie projektowania szkolen powinny zosta¢ stworzone narzg¢dzia do
ich oceny;

— organizacja powinna stosowac¢ rozbudowane systemy oceny projektow
szkoleniowych, jednoczes$nie monitorujac wptyw szkolenia na zmiang
zachowan 1 postaw pracownikow, opisanych w kategoriach poszczegdlnych
kompetencji, oraz wplyw szkolen na funkcjonowanie 1 wyniki komorek
organizacyjnych (Lewicka, 2010).

Szkolenia posiadajg kilka nastepujgcych funkcji, m.in. funkcje adaptacyjna —
gdzie dazy si¢ do dostosowania wiedzy oraz umiejetnosci pracownika do wymagan
stanowiska pracy (stosuje si¢ ja zazwyczaj w przypadku nowych pracownikow),
modernizacyjna — ktéra zapewnia odnawianie wiedzy z danej dziedziny, ktéra mogta
okaza¢ si¢ przestarzata w zwigzku z postepem w nauce i technice (szkolenia w funkcji
modernizacyjnej nie prowadzg do awansu, ale raczej do mozliwos$ci pracy w danym
obszarze), innowacyjng — majacg na celu szkolenie pracownikow, mogacych miec
wplyw na wdrazanie nowych rozwigzan w funkcjonowaniu organizacji, a takze ktorzy
sa odpowiedzialni za podejmowanie decyzji (celem tej funkcji jest awans) oraz
spoteczng — dotyczacg wspotpracy miedzyludzkiej, zapewniajacg rozwdj umiejetnosci
interpersonalnych, stuzacych integracji pracownikow wokot wspdlnych celow
(www.edukuj.pl). Przez metod¢ szkolenia rozumie si¢ Swiadomie i systematycznie
stosowany sposob przekazywania pracownikom wiedzy zawodowej, doskonalenia ich
umiejetnosei 1 ksztaltowania wlasciwych postaw wobec pracy, firmy, przetozonych,
wspotpracownikow i klientoéw. Dobdr wlasciwej metody powinien by¢ uzalezniony od
celow szkolenia, rodzaju przekazywanych tresci, specyfiki zawodu, poziomu szkolenia,
srodkoéw szkoleniowych i formy organizacyjnej (Pawlak, 2003). Rozroznia si¢ w literaturze
rozne rodzaje szkolen, sg nimi:
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1) Szkolenia, ktore dzielimy ze wzglgdu na ilo$¢ uczestnikow szkolenia: tj.
szkolenia grupowe i indywidualne (Kossowska, Sottysinska, 2006).

2) Szkolenia zwigzane z miejscem, w ktorym si¢ one odbywaja: tj. szkolenia
na stanowisku pracy i poza stanowiskiem pracy (Armstrong, 2007).

3) Szkolenia zamkniete i otwarte (Laguna, 2004).

Metody szkoleniowe klasyfikowane sg tez wedlug innych kryteriow (Krél, 2006c¢):

— pasywne (tradycyjne) i aktywne (aktywizujace), ze wzgledu na sposob uczenia
si¢ uczestnikow;

— indywidualne i grupowe, ze wzgledu na sktad uczestnikow;

— na stanowisku pracy i1 poza stanowiskiem pracy, ze wzgledu na miejsce
szkolenia (z dodatkowym podziatem na prowadzone wewnatrz organizacji
1 poza nig);

— Informacyjno-pokazowe, symulacyjne i szkolenie w dziataniu, ze wzgledu
na sposob 1 tryb przekazywania wiedzy.

Metody szkolenia (na stanowisku pracy) to przede wszystkim:

— instruktaz — dotyczy najczesciej pracownikow wprowadzanych do wykonywania
okreslonych zadan. Moze przyja¢ forme demonstracji trybu realizacji ro6znych
czynnosci, za$ pracownik uczy si¢ przez nasladownictwo, wykonujac
samodzielnie zaobserwowane dziatania;

— coaching — ma na celu rozwdj wiedzy, umiejetnosci i postaw. Coach (trener),
kierujac swoim uczniem, pomaga mu 1 udziela wskazowek w zakresie
sposobu wykonywania okreslonego zadania;

— mentoring — jest procesem wspierania podopiecznego w jego rozwoju i wazng
pomocg w rozwijaniu jego umiejetnosci. Opiera si¢ na kompetencji,
doswiadczeniu mentora, ktory dzieli si¢ nim i jasnym okresleniu rol (Ibidem).

Wymieniajac przyktadowe metody szkolenia (poza stanowiskiem pracy), mozna

wskaza¢ na takie, jak:

— wyklad — jest jedng z najbardziej tradycyjnych metod szkolenia grupowego.
Polega na ustnym przekazywaniu odpowiednio usystematyzowanej wiedzy
i opinii przez wykladowce, eksperta’. Zaletg tej metody jest mozliwo$é
uczestniczenia w wyktadzie wigkszej liczby pracownikow, co skutkuje nizszym
naktadem finansowym i czasowym. Stabg strong jest jego specyfika i nie jest
on odpowiedni do szkolenia umiejetnosci praktycznych, bierne uczestnictwo
stuchaczy, brak interakcji;

— dyskusja® — moze stanowié cze$¢ sesji prezentacyjnej np. w trakcie wyktadu,
gdy prowadzacy chce poznaé opini¢ uczestnikow. Dyskusje stosuje sig
zazwyczaj, gdy uczestnicy szkolenia charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
samodzielno$ci w formutowaniu zagadnien merytorycznych;

— studium przypadku — nalezy do grupy metod aktywizujacych uczestnikow
w procesie szkoleniowym. Polega na dostarczeniu osobom uczestniczagcym
opisow przyktaddéw opartych na sytuacjach zarowno rzeczywistych, jak tez
symulacyjnych, ale mogacych faktycznie zaistnie¢. Metod¢ te stosuje si¢

" W praktyce spotykamy kilka rodzajow wykladow, m.in.: konwencjonalny, problemowy, konwersacyjny, kursowy
i monograficzny.
8 Wsrod rodzajow dyskusji mozna wymienié dyskusje plenarng, panelowa, oksfordzka i wielokrotng (grupowa).
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w celu utrwalenia lub rozwinigcia tresci zawartych w wykladach, gtéwnie
rozwija umiejetnosci poszukiwania informacji, samodzielnego myslenia
analitycznego, tworczego, odkrywczego czy podejmowania decyzji;

— odgrywanie rol — jest to mozliwos¢ prze¢wiczenia nabytej wiedzy w powigzaniu
z uczeniem si¢ przez dziatanie. Metoda ta przydatna jest w rozwijaniu
umiejetnosci interpersonalnych i poznawaniu sposobow zachowania sieg;

— warsztaty, gry i symulacje — wykorzystuja uproszczone schematy rzeczywistosci,
gdzie uczestnik realizuje zadania podobne do czynnosci zawodowych;

— e-learning® — nauczanie za pomocg technik komputerowych, z wykorzystaniem
wlasciwego oprogramowania (Oleksiuk, 2009).

Aby stwierdzi¢, czy udato si¢ osiagna¢ zatozone efekty szkolen, nalezy prowadzic¢
ich systematyczng ewaluacje. Ocena efektywnosci szkolenia rozumiana jest jako
gromadzenie informacji i formutowanie sagdu wartosciujacego o wszystkich elementach
systemu szkolenia pracownikéw (www.wskaznikihr.pl). Mierzenie efektywnos$ci szkolen
bedzie niezbednym dziataniem, ktére umozliwi oszacowanie, czy zainwestowanie srodki
W rozwoj zwracaja si¢ w postaci osiggania zamierzonych rezultatow biznesowych.
Przyktadem narzedzi pomiaru efektywnosci szkolen moga by¢: ankieta badajaca
satysfakcje uczestnikow po szkoleniu, wywiady z uczestnikami, ocena stopnia
przyswojenia wiedzy zdobytej na szkoleniu poprzez przeprowadzenie testow wiedzy,
ocena stopnia umiejetnosci przelozenia wiedzy na zachowania czy ocena wplywu
szkolenia na wyniki biznesowe, np. poprzez porownanie wynikow pracownikow
podlegajacych szkoleniu z pozostatymi (Tyborowska, 2006). Badanie efektywnos$ci
procesu doskonalenia moze odbywac si¢ rowniez poprzez $ledzenie §$ciezki kariery
zawodowej absolwentow szkolen.

6.4. Istota, etapy i planowanie kariery zawodowej

Planowanie karier pracownikow jest elementem, a zarazem jednym z warunkow
racjonalnego gospodarowania zasobami ludzkimi. Obecnie nalezy zauwazy¢, ze kariera
zawodowa coraz bardziej oddala si¢ od modelu wspinania si¢ po szczeblach drabiny
korporacyjnej, zaktadajacego, ze aby poczyni¢ postepy w niej, pracownik musi
pozostawa¢ w tej samej firmie przez wiele lat. W okresie transformacji przebieg
kariery zawodowej ograniczal si¢ wytacznie do jednej organizacji badz niewielkiej jej
liczby, a strona formalna zatrudnienia gwarantowata pracownikowi pewno$¢ i stabilizacje.
Awans pracownika nierzadko uwarunkowany byt jedynie spelnieniem przez niego
kryteriow formalnych (np. poziom wyksztalcenia, staz pracy) lub pozamerytorycznych.
Biorgc aktualnie pod uwage zmienno$¢ otoczenia biznesowego, to przedstawiony,
tradycyjny proces realizacyjny kariery zawodowej zdezaktualizowat si¢. Tradycyjny,
staly oraz dtugoterminowy model kariery zostat zastapiony przez model nowoczesny,
zbudowany z karier szybkich, wielokierunkowych i zarazem — nalezy podkresli¢ —
krotkotrwalych, opartych w gtéwnej mierze na aktywnosci 1 odpowiedzialno$ci wiasne;j
jednostkil®, zastepowaniem kwalifikacji — kompetencjami. Zmienit si¢ rowniez stosunek

® Rodzaje i typy e-learningu: szkolenia zamkniete, szkolenia otwarte, szkolenia synchroniczne, szkolenia
asynchroniczne, mobile — e-learning.

10 W modelu tradycyjnym kariery zawodowej jest ona $ciezka mobilnosci w ramach jednej organizacji. Model
ten nazywany jest czesto karierg linearng lub podej$ciem linearnym do dalszej drogi zawodowej, polegajacym na
$cistym zwigzku uzyskanego poziomu wyksztatcenia i zawodu z p6zniejszym zatrudnieniem.
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do inwestycji w tzw. kapital kariery!!. Od kariery zawodowej oczekuje si¢ obecnie wiecej,
tj. korzysci indywidualnych, przede wszystkim ma ona pozwala¢ na rozwdj jednostki
1 by¢ polaczona z jej zainteresowaniami, a zwigzek poziomu i kierunku wyksztalcenia
z zawodem jest coraz rzadszy. Zastepowanie tradycyjnego kapitatu ludzkiego, opartego
na kwalifikacjach, nowym kapitatem opartym na kompetencjach daje wiele wymiernych
korzysci pracodawcom, takich jak szybki zwrot kosztow pracy, a nie ukrytych potencjatach,
jakimi sg zdolnosci. Uksztaltowat si¢ tez nowy rodzaj pracownika i nowy wzorzec —
menedzera, gdzie zatrudnieni 1 zatrudniajacy na jednej ptaszczyznie mogg si¢ razem
rozwija¢. Zachodzace zmiany w otoczeniu, rynku pracy, biorgc pod uwage historyczne
zaszloSci 1 aktualne tendencje, przedstawia tabela 6.1.

W. Sztumski szczegdlnie zwraca uwage na btyskawiczne zmiany strukturalne
na rynku pracy i nawigzuje do tego, nazywajgc wspotczesny $wiat ,,turbosSwiatem”,
wyrdzniajac jednocze$nie nastepujace, charakteryzujace go wlasciwosci — twierdzac,
ze jest to wszechobecna zasada przyspieszania, §ciganie si¢ z uciekajagcym czasem,

L9

narastajgca ,,52ybko-zmienno$¢”, niepewnosc¢ i nieprzewidywalnosé (Turska, 2014).

Tabela 6.1.
Zmiany w charakterystyce karier
Aspekt Kariera tradycyjna Kariera nowa
Srodowisko stabilne dynamicznie zmieniajace sie
Odpowiedzialno$¢ za o .
. organizacja jednostka
kariere

jedna organizacja
wzrost zgodny z wymogami

wiele organizacji (tez rownolegte)
wzrost zgodny z oczekiwanymi

Przestrzen kariery

Kryterium rozwoju

stanowiska rezultatami i wiedza
Sposéb rozwoju linearny wielokierunkowy
Mobilnos$¢ w karierze niewielka duza

Istota kariery
Podstawowe wartoSci

postep, wiadza wolno$¢, wzrost

zaangazowanie organizacyjne

satysfakcja z pracy, profesjonalizm

Wymiary sukcesu

wynagrodzenie, pozycja
W organizacji

sukces psychologiczny

Miara sukcesu

rozwoj organizacji
(elastyczno$¢ organizacyjna)

kompetencje stanowigce o wartosci
zatrudnieniowej

Oczekiwania jednostki

bezpieczenstwo zatrudnienia

wzrost wartosci zatrudnieniowej jednostki

Szkolenie i trening

formalne w organizacji

on-the-job

Zrédto: Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji (s. 221), A. Mis, 2007a, Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

11 Kapitat kariery rozumiane jest jako zakumulowane kompetencje, ktére jednostka uzyskuje w toku edukacji, pracy,
doswiadczenia zyciowego, do§wiadczenia spotecznego i kulturowego. Uwaza sig, ze zaniechanie inwestowania
w kapital kariery rzez jednostke w momencie rozpoczecia pracy jest rbwnoznaczne z catkowitym zanikiem
zdolnos$ci zatrudnieniowej (Banka, 2006).

Analiza kapitatu kariery w konteks$cie teorii kapitatu ludzkiego pozwala wskaza¢ nastepujace jego wtasciwosci:

o kapital kariery, podobnie jak kapitat ludzki, mozna traktowac¢ jako wtasno$¢ jednostki lub jako wiasno$¢ organizacji,
co oznacza, ze mozna go oddzieli¢ od jego wlasciciela. Ta dwoisto$¢ podejscia do kapitatu kariery ma dwie wazne
konsekwencje, tj. z jednej strony okreslona warto$¢ stanowi czlowiek z jego kapitatem, z drugiej — posiadane przez
niego zasoby mozna w pewien niezalezny sposob wartosciowac, bioragc pod uwage ich wazno$¢ z punktu widzenia
wymagan danego zawodu, aktualnych oczekiwan organizacji czy rynku pracy;

e wartos¢ posiadanego przez jednostke kapitatu kariery nie jest stata i niezmienna — zalezy od szeregu uwarunkowan
organizacyjno-rynkowych;

e do gromadzenia kapitatu kariery niezbgdne jest zaréwno stworzenie odpowiednich warunkow spoteczno-
-ekonomicznych umozliwiajacych realizacje tego procesu, jak i gotowos¢ samej jednostki do skorzystania z tych
warunkow (Turska, 2014).
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Inny autor natomiast, A. Giddens, podkres$la, ze obecnie zachodzace zmiany sg
powigzanymi ze sobg etapami, ktore ze wzgledu na trwanie w czasie maja ztozony
charakter, co powoduje, ze wspotczesny cztowiek zmuszony jest mierzy¢ si¢ z nimi
wielokrotnie (Turska, 2014). Naleza do nich takze trudne sytuacje, w ktorych zostaje
przerwana ciggtos¢ jego zawodowej biografii. Zachodzace przemiany cywilizacyjne
I kulturowe redefiniujg pojecie ,,wybor zawodu”, ktory w Swiecie pdznej nowoczesnosci
nie jest juz jednorazowym aktem, lecz staje si¢ zlozonym procesem, coraz czesciej
ustepujacym miejsca pojeciu kariery, rozumianej jako zawodowa 1 zyciowa droga
jednostki. Aktywno$¢ zawodowa i zwigzane z nig wybory zawodowe, oparte na modelu
kariery, wymagaja odmiennych zatozen teoretycznych. W procesie rozwoju kariery
wazna pozostaje idea dopasowania, jednak nie chodzi juz o waskie dopasowanie
stalych, niezmiennych cech 1 predyspozycji jednostki do jednego, wykonywanego cate
zycie zawodu. Obecnie zawody, rynek pracy, srodowisko nieustannie si¢ zmieniajg —
dlatego dzi$ dopasowany do niego jest ten, kto potrafi by¢ elastyczny, otwarty, mobilny
i daje sobie szans¢ na dostosowanie swoich kwalifikacji do potrzeb rynku pracy. Cechy
wspotczesnej kariery zawodowej prezentuje rysunek 6.3.

Pojecie ,.kariera” w jezyku potocznym oznacza zdobywanie coraz wyzszej pozycji
zawodowej, naukowej lub przebieg pracy zawodowej, spis osigganych kolejno stanowisk
w danym zawodzie (pracy) czy wykonywanych w ramach konkretnej organizacji lub
instytucji zawodowej. Rozumiana jest takze jako uzyskanie przez pracownika awansu
stanowiskowego w organizacji, zdobywanie przez niego coraz wyzszych kwalifikacji
zawodowych, przebyta przez niego droga zawodowa, inaczej — funkcjonuje jako utozona
chronologicznie jego zawodowa biografia (Urbanski, 2005).

Q PLASTYCZNOSC
MOBILNOSC « kariera elastyczna

. . wymaga szybkiego
« kariera nie ma :
O oo e
NIELINEARNOSC * wszystko jest mozliwosciach
- brak przechodzenia mozliwe. zatrudnienia, ulatwia
Z nizszego stanowiska to ‘p05|adan|e_prz_ez
Q na wyzsze w ramach Jedr}OStk,@ siect
i} uczonego zawodu, powigzan — LZW.
NIEPRZEWI DY wy! 9 networkingu.

W ALNOSC * czgste zmiany

zawodow.
* zamiany na rynku
pracy nie pozwalaja
przewidzie¢, co bedzie
., zarok, zadwa lata.
O ZMIENNOSC
* brak stabilnosci,
« zatrudnienie do
projektow,
« brak etatow,
telepraca.

Rysunek 6.3. Cechy wspotczesnej kariery zawodowe;.
Zrodto: Planowanie kariery a interaktywna sie¢ zawodow (S. 35), K. Lelinska, 2016, Warszawa: Difin.
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Planowanie, a nastepnie kierowanie wlasng $ciezkg zawodows, stato si¢ duzym
wyzwaniem, procesem, ktory nalezy rozpocza¢ od zapoznania si¢ z nowymi modelami,
ktére obecnie na rynku pracy obowigzuja. Mozna wnioskowaé, ze 0soby posiadajace
Z tego zakresu wiedzg, $wiadome tych procesow, sa bardziej przygotowane do budowania
wlasnej tozsamosci zawodowej. Sg bardziej niezalezne na rynku pracy 1 wymagajgce
wzgledem pracodawcow, w kontekscie otrzymywanych srodkow na dalszy rozwoj czy
wyzszej gratyfikacji finansowe;j. Staja si¢ tez pracownikami bardziej konkurencyjnymi na
rynku pracy. Niezalezne decydowanie o swojej karierze stawia nowe wyzwania przed
kadrg zarzadzajaca oraz ich organizacjami. Autorzy zainteresowani tg problematyka
indywidualnie interpretujg znaczenie tego procesu i proponujg wiele definicji w tym
obszarze. Jest to pojecie, ktore w literaturze pojawito si¢ stosunkowo niedawno, jest
ztozone i sktada si¢ z wielu komponentow, a przede wszystkim interdyscyplinarne.
Analizujac problematyke kariery zawodowej, nalezy zauwazy¢, ze we wspotczesnej
literaturze przedmiotu koegzystuje wiele pokrewnych i powigzanych z nig kategorii oraz
bliskoznacznych poje¢, takich jak np. rozwoj zawodowy, sukces zawodowy, styl zycia.

W literaturze przedmiotu istnieja dwa sposoby patrzenia na karier¢. Moze by¢
ona rozpatrywana jako strukturalna wlasnos¢ zawodu lub organizacji lub tez moze
stanowi¢ wlasnos¢ samej jednostki. Drugie podejscie ujmuje karier¢ jako ogot
zgromadzonych przez jednostke stanowisk, prac, pozycji i doswiadczen zawodowych.
Bioragc zatem pod uwage fakt, ze termin ,,kariera zawodowa” jest wieloznacznym
pojeciem, nalezy rozwazania terminologiczne rozpocza¢ od zaprezentowania definicji,
ktora w szeroki sposdb ujmuje ten proces. W tym celu warto przywotac¢ definicje
zaproponowang przez T. Baumana, ktéra ujmuje ten proces w trzech wymiarach, tj.
ideologicznym, moralnym 1 spotecznym (Lelinska, 2016). W wymiarze ideologicznym
kariera jest realizacjg funkcjonujagcego w danym spoteczenstwie modelu zyciowego,
sukcesu ukierunkowujacego ludzi na realizacje okreslonych idei, wtasnych pomystow
czy celow. Wspomniane modele zyciowego sukcesu moga by¢ poddawane ocenie prze
pryzmat ,,dobra” 1 ,,zta” — zatem bedzie to rozumiane jako moralny wymiar kariery.
Wymiar spoteczny kariery natomiast bedzie traktowany jako obiektywny fakt spoteczny
odnoszacy si¢ do zmiany pozycji zawodowe;.

Kariera jest droga do profesjonalnego, indywidualnego rozwoju personelu
W organizacji lub jednostki, ktorg zamierza przej$¢ w swoim osobistym zyciu zawodowym.
W wielu interpretacjach tego pojgcia wyrdznia si¢ dwa zasadnicze jej aspekty:

1) obiektywny — wymiar ten mozna opisaé przy pomocy liczby i rodzaju
stanowisk, sekwencji petnionych funkcji oraz rol, perspektyw awansu,
zdobytych kwalifikacji, w tym kompetencji. Wedtug tego podejscia sposob
interpretowania i analizowania karier zawodowych jest bardzo istotny
z perspektywy funkcjonowania organizacji, kiedy Sciezki kariery $cisle wiaza
sie z glownymi celami i charakterem prowadzonej przez organizacje dziatalnosci;

2) subiektywny — wymiar ten wigze si¢ z oceng wlasnego rozwoju i osiggni¢c
(poziom satysfakcji z dotychczasowego przebiegu kariery) oraz mozliwosciami
realizacji wlasnych warto$ci 1 aspiracji, sposobem postrzegania otoczenia
I indywidualnymi doswiadczeniami zyciowymi (Bohdziewicz, 2008).

Wedtug E. Goffmana, ktéry rowniez wyeksponowat dwuaspektowos¢ kariery,
aspekt obiektywny stanowi jej publicznie dostepny ksztatt formalno-instytucjonalny,
tj. oficjalnie zajmowane pozycje i petnione role oraz sposob funkcjonowania w ich ramach,
a takze spoteczne reakcje na zmiany zachodzace w tym zakresie. Aspekt subiektywny
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to jego zdaniem interakcyjnie budowany przez jednostke obraz siebie jako realizatora
roli zawodowej (Bohdziewicz, 2008). To rozréznienie migdzy obiektywnymi oraz
subiektywnymi aspektami kariery zawodowej jest od lat 80. ubiegtego stulecia dobrze
utrwalong w literaturze naukowej konstrukcja definicyjng tego pojecia.

Podobne mozliwosci konstruowania definicji kariery zawodowej sformutowali
J.O. Raynor, E.E. Entin 1 E.T. Brown, stwierdzajac, ze kariera zawodowa jest swoistym
potaczeniem tego, co dana osoba robi, a takze tego, jak siebie postrzega, w jaki sposob
rozumie samg siebie w kontekscie jej srodowiska spotecznego, jej przysztych planow,
dotychczasowych osiggnie¢ i niepowodzen, aktualnych cech i kompetencji (Ibidem).
Tempo 1 kierunek rozwoju karier w duzej mierze zalezg od szeregu czynnikow, zatem
moga posiada¢ duzg zmiennos¢. Jednym ze znaczacych elementow jest specyfika
srodowiska pracy, tak wiec rozw6j zawodowy S$cisle wigze si¢ z adaptacja zarowno
spoleczng — do srodowiska spolecznego, jak i zawodowa, zwigzang z dang branzg czy
bezposrednim stanowiskiem pracy (Kwiatek, 2015).

Pojecie ,,kariera” w literaturze, jak juz wczesniej podkreslano, jest ujmowane
wielowymiarowo 1 w ten sposob jest definiowane. Problem wieloznaczno$ci tego
okreslenia podnosit D.T. Hall, ktorego zdaniem Kariera to indywidualnie postrzegana
sekwencja postaw i1 zachowan wynikajacych z doswiadczen zwigzanych z praca oraz
innymi dzialaniami na przestrzeni zycia danej osoby. Jest to konstrukcja definicyjna
kariery, obejmujaca wszystkie ptaszczyzny zycia jednostki i pelnione w ich ramach
role. Dla Halla jest ona procesem dotyczacym catego zycia jednostki, nie tylko okresu
jej aktywnosci zawodowej, lecz rowniez doswiadczenia 1 dziatania ksztaltujace jej zycie,
ktére wynosi ona z pracy zawodowej. Jego zdaniem, kariera sprowadzona zostata do
czterech charakterystycznych uje¢, ktore ukazano na rysunku 6.4 (Bohdziewicz, 2008).

Kariera dotyczy tylko N
tych zawodow, w ktorych
jasno okreslona jest
sciezka rozwoju
zawodowego., wytyczona
N\ nastgpstwem stanowisk.

Okreélona Profesja

Kariera dokonuje sig tu ™N
przez kumulacje wiedzy
1 umicjetnosci, z gory
okreslong wymogami
N kolejnego stanowiska.

Kariera jednostki N
dokonuje si¢ poprzez

o Awansowanie kolejne stanowiska
Charakterysilsyc zne ujecia w strukturze
kariery L organizacyjnej.

Oznacza indywidualny N
wzorzec kolejno
wykonywanych prac, jest
atrybutem wylacznie
. pracujacych jednostek.

Sekwencja prac
wykonywanych przez
jednostke w toku jej zycia
zawodowego

.

Kluczowe w tym ujgciu
jest doswiadezenie.

Sekwencja dos$wiadezen
jednostki zwigzanych z
pelniona rola

N\

Rysunek 6.4. Charakterystyczne ujgcia kariery.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,,Ksztaltowanie karier w organizacji” (s. 477), A. Mis, 2007,
w: H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Wedtug A. Mi$ (2007), najwezsze jest rozumienie kariery jako profesji lub
zawodu, nieco szersze jako sekwencji prac wykonywanych przez jednostke w toku jej
zycia zawodowego, a najszersze dotyczy sekwencji doswiadczen jednostki zwigzanych
z pelniong przez nig rolg. Wieloznaczno$¢ pojecia ,,kariera zawodowa”, nawigzujgcego
do koncepcji T. Halla, podkreslajg rowniez D.M. Harris i R.L. DeSimone, podajac
w §lad za J.H. Greenhausem oraz E.H. Scheinem — r6zne interpretacje tego terminu
(Bohdziewicz, 2008). E.H. Schein uwaza, Ze kariera to droga prowadzaca do profesjonalnej
doskonatosci 1 osiggnigcia satysfakcji w zyciu zawodowym. W swoich rozwazaniach
teoretycznych wyrdznit on trzy rodzaje karier, m.in.:

— pionowa — pokonywanie drogi w gorg¢ hierarchii organizacji;

— pozioma — poszerzanie kompetencji umozliwiajgce zmiane stanowisk i zakresu

obowigzkow;,

— w glab organizacji — zdobywanie wtadzy oraz wplywow, ktore wynikaja

z wieloletniej pracy w tej samej firmie 1 znajomosci jej tajnikéw (Lelinska,
2006).

W interpretacji pojgcia ,,kariera zawodowa” nie nalezy tez pomijaé koncepcji
formutowanej przez Straussa, ktory nazywa t¢ domene kariery jako obiektywne
przesunigcia w strukturze spotecznej z udzialem samej jednostki (Bohdziewicz, 2008).
Nieco inne podejscie do okreslenia terminu ,,kariera zawodowa” zaprezentowat D.E. Super,
eksponujac, ze indywidualna kariera zawodowa to odnoszacy si¢ do obszaru pracy
proces rozwoju postaw, wartosci, umiej¢tnosci, zainteresowan, cech osobowosci | wiedzy.
Autor ten szeroko zakreslil ramy tego pojecia, wlaczajac w jego obszar definicyjny nie
tylko obszar aktywnos$ci zawodowej jednostki, ale tez okres wczesniejszej edukacji
typu instytucjonalnego i strefie czasu wolnego, o ile realizowane w jej ramach dziatania
pozostaja w zwigzku z pracg zawodowa.

Na polskiej scenie naukowej dopiero w latach 80. rozpoczeto odkrywaé praktyczne
znaczenie i przydatno$¢ definiowania kariery zawodowej jako istotnej plaszczyzny
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, na co wskazuja badania m.in. M. Kosteckiego,
A. Boruckiego, J. Wasilewskiego czy H. Najduchowskiej. Definicje polskich autoréw
ktada gtéwnie nacisk na obiektywny charakter kariery. Propozycja definicyjna autorstwa
J. Szczupaczynskiego zaktada z kolei, ze kariera to sekwencja stanowisk pracy i zawodow,
jakie pracownik zajmuje oraz wykonuje w czasie zatrudnienia w okreslonej organizacji
lub w calym okresie aktywnos$ci zawodowej (Mis, 2007).

Zblizony punkt widzenia prezentuje A. Pocztowski, gdzie kariere charakteryzuje
jako kolejne stanowiska pracy, zwigzane z okreslong pozycja w hierarchii organizacyjnej,
ktére pracownik zajmuje w okresie zatrudnienia w danym przedsigbiorstwie (Mis, 2007).
Wedtug A. Kargulowej, kariera zawodowa to lista wydarzen sktadajgcych si¢ na zycie,
sekwencja zawodow 1 innych rol zyciowych, ktére razem wyrazaja stosunek dane;j
osoby do pracy w aspekcie jej catkowitego procesu rozwoju osobowosci, stanowiska,
optacane lub nie, zajmowane przez jednostke od okresu dojrzewania po emeryture, wsrod
ktorych stanowisko zawodowe jest tylko jednym z wielu. Kariera zawodowa istnieje
tylko w takim stopniu, w jakim jednostki daza do jej realizacji. W wezszym ujeciu
rozumiana jest rowniez jako awans zawodowy (Lelinska, 2006). Reasumujac, mozna
stwierdzi¢, ze kariera zawodowa jest ujmowana w literaturze personalnie, posiada elementy
obiektywne oraz subiektywne, koncentruje si¢ na sekwencji doswiadczen zwigzanych
z zatrudnieniem, niekoniecznie musi oznacza¢ awans, zawod badz tez stanowisko
charakteryzujace si¢ wysokim statusem spotecznym.
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Przedstawione sposoby pojmowania kariery wskazuja, jak juz podkreslano, na
jej wielowymiarowos¢ 1 powigzanie z roznymi sferami zycia czlowieka. Definiowanie
kariery wykracza poza zakres wylacznie zawodowy, wigzac ja ze sposobem zycia,
rozwojem osobistym, wyborami, dzialaniami, wyznawanymi wartosciami. Wspotczesne
kariery, konstruowane samodzielnie przez jednostke, zaleza w duzym stopniu od jej
aktywnosci, gotowosci na zmiany i elastycznego dostosowania si¢ do wymagan rynku
pracy. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna rosngca wciaz liczbe modeli wspotczesnie
realizowanych karier zawodowych. Przykladami realizowanych obecnie karier moga
by¢ ,kariera proteuszowa”, ,kariera bez granic” lub tez ,kariera kalejdoskopowa”
(Sidor-Rzadkowska, 2018).

Za tworce pojecia ,kariera proteuszowa” uwazany jest T. Hall*%, zdaniem ktorego
osoba realizujgca model proteuszowy indywidualnie okresla miary sukcesu, kierujac si¢
wylgcznie wlasnym systemem wartosci i samodzielnie zarzagdza wlasng kariera zawodowa,
biorgc pod uwage zmieniajace si¢ otoczenie. W ramach tego pojgcia autor ten wyroznit
dodatkowo trzy rodzaje kariery, ktore ukazuje rysunek 6.5 (Sidor-Rzadkowska, 2018).

112

Rodzaje kariery

Kariera reaktywna

(niski poziom zorientowania
na wiasny system wartosci,
wysoki poziom zarzqdzania

wiasng karierg)

Kariera zalezna Kariera sztywna

(wysoki poziom
zorientowania na wlasny
system wartosci, niski poziom
zarzqdzania wlasng karierg)

(niski poziom zorientowanial
na wiasny system wartosci,
niski poziom zarzqdzania
wiasng karierg)

Charakterystyczna dla oséb,
ktére nie s3 w stanie
wyznaczyé samodzielnie

wlasnych priorytetow
zawodowych 1 oczekuja, ze
zadanie to przejmie
zatrudniajgca je organizacja.

To podejscie z kolei cechuje
osoby kierujace si¢
indywidualng hierarchia

wartosel, jednoczesnie
niezdolne adoptowac sig do
zmieniajgeych sig
warunkow otoczenia.

Podejscie wlasciwe dla osob
podejmujgeych wiele

| | wysilkow adaptacyjnych,

niepotrafigce jednak
okresli¢ wlasnych
priorytetow zawodowych.

Rysunek 6.5. Rodzaje kariery.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Coaching kariery. Doradztwo zawodowe w warunkach
wspotczesnego rynku (s. 30), M. Sidor-Rzadkowska, 2018, Warszawa: Wydawnictwo Wolters
Kluwer.

12 Pojecie ,kariera proteuszowa” nawigzuje w swej koncepcji do mitologii greckiej boga Proteusza, ktéry miat
zdolno$¢ zmieniania swojej postaci oraz dar przewidywania przysztosci (Sidor-Rzadkowska, 2018).
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Koncepcja ,kariery bez granic” odnosi si¢ do ekonomicznych, technologicznych
i spotecznych realiow rynku pracy. Tworcy tego modelu, M.B. Arthur i D.M. Rousseau,
zakladaja, ze d6wczesnie realizowana kariera zawodowa powinna si¢ opiera¢ na fizycznej
(zmiana branzy czy pracodawcy) oraz psychologicznej mobilnosci (gotowos¢ do zmiany
kariery). Tak rozumiana kariera oznacza dla danej jednostki konieczno$¢ wnikliwej
analizy szans, ktore oferuje §rodowisko pracy, wykorzystywania sieci powigzan
zewngtrznych, a nie uzalezniania si¢ od jednego pracodawcy i zachowania w szczegolnosci
rownowagi migdzy pracg a zyciem osobistym. Bioragc pod uwage, ze nie wszyscy
ludzie wykazuja gotowos¢ do osiggania wysokiego poziomu mobilno$ci fizycznej
I psychologicznej, autorzy wyrdznili cztery zréznicowane profile karier:

— profil kariery 1 (niska mobilno$¢ fizyczna i psychologiczna) — charakteryzuje
0soby w petni zadowolone z dotychczasowego przebiegu kariery i osiggnigtej
pozycji zawodowej. Postawa ta cechuje zardowno osoby o bardzo wysokich,
jak i o bardzo niskich kompetencjach zawodowych;

— profil kariery 2 (wysoka mobilno$¢ psychologiczna i niska mobilnos¢ fizyczna)
— charakteryzuje osoby dazace do podnoszenia swojej atrakcyjnosci zawodowe;j
przez podnoszenie posiadanych kwalifikacji, jednak niewykazujace gotowosci
do zmiany miejsca zatrudnienia;

— profil kariery 3 (niska mobilno$¢ psychologiczna i wysoka mobilnos¢ fizyczna)
— charakteryzuje osoby czesto zmieniajace prace ze wzgledu na wyzsze
wynagrodzenie lub lepsze warunki zatrudnienia, niechetnie jednak podejmuja
si¢ wysitkow zwigzanych z podwyzszaniem kwalifikacji,

— profil kariery 4 (wysoka mobilnos¢ fizyczna i psychologiczna) — charakteryzuje
osoby dazace do zwigkszenia swojej atrakcyjnosci zawodowej, podnoszac
swoje kwalifikacje jak i wykorzystujac szanse zwigzane ze zmiang miejsca
pracy (Sidor-Rzadkowska, 2018).

,Kariera kalejdoskopowa” natomiast zaktada, ze cztowiek realizujacy karierg
musi zmierzy¢ si¢ z istotnymi dla jej rozwoju trzema kluczowymi elementami, m.in.
autentycznoscig (zgodnos$¢ roli zawodowej 1 Srodowiska pracy z wartosciami przyjetymi
przez cztowieka, jego ideatami 1 poczuciem tozsamosci), rOwnowagg (dotyczy osiggnigcia
optymalnego balansu miedzy pracg a zyciem pozazawodowym) oraz wyzwaniami
(dotyczy pokonywania przeszkdd zawodowych 1 wykorzystywanie mozliwosci, dzigki
ktorym jest mozliwy rozwo6j potencjatu). Cechg wspotczesnych karier zawodowych
jest ich zmienno$¢ oraz nieprzewidywalno$¢, wigzace si¢ z gotowosciag jednostki do
korygowania podjetych w przesztosci decyzji.

Bioragc pod uwage aspekt planowania kariery zawodowej, warto zwrdci¢ uwage,
7e coraz czesciej w literaturze termin ten zastgpowany jest czgsto pojeciem ,,konstruowanie
kariery”, co wskazuje na realny wptyw jednostki na jej ksztalt, na samodzielno$¢
W doborze srodkow 1 narzedzi. Kariera zawodowa stata si¢ konstruktem, ktory kazdy
moze definiowa¢ inaczej, a jej osiggniecie nie jest taczone wylacznie z awansem,
zajmowaniem coraz to wyzszych stanowisk oraz gratyfikacja finansowa. Kariera to
wielowymiarowy, indywidualny scenariusz przebiegu zycia zawodowego, obejmujacy
roézne aspekty aktywnosci, tj. zawodowy, psychologiczny, spoteczny i zyciowy. Biorac
pod uwage szereg omoéwionych w opracowaniu definicji kariery zawodowej, mozna
stwierdzi¢, ze gldowny akcent w nich ktadziony jest przede wszystkim rozwoj wiasnych
mozliwosci jednostki w trakcie przebiegu catej drogi zawodowej oraz na osigganie
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zaktadanych celow. Natomiast wytyczanie celow, jakie jednostka chce osiagna¢, okreslenie
sposobow ich osiggania, poszukiwanie rozwigzan, podejmowanie decyzji, ktore pozwola
na realizacj¢ przyjetych celow, a takze wybor najodpowiedniejszej drogi sposrod
roznych rozwigzan w dazeniu do osiggnigcia sukcesu nazywany jest planowaniem
kariery (Lelinska, 2016). W $wietle literatury przedmiotu, wedlug zblizonej definicji,
planowanie kariery to ustalanie celow, jakie pragnie si¢ osiagnaé w przyszlej pracy
zawodowej, poszukiwanie rozwigzan i podejmowanie decyzji, ktore pozwolg systematycznie
dazy¢ do przyjetych celow, wybor najodpowiedniejszej drogi pomiedzy roznymi
rozwigzaniami w celu osiggniecia sukcesu w nicodlegtym terminie (Ibidem). Poziom
umiejetnosci planowania Kariery, jak wskazuje K. Lelinska, jest z kolei pojeciem nieco
bardziej ztozonym. Sktadajg si¢ na to m.in. takie elementy, jak posiadanie planu rozwoju
kariery, wiedza o zawodach i rynku pracy oraz umiejetnosci poruszania si¢ na tym
rynku. Natomiast plan rozwoju kariery zawodowej przejawia si¢ m.in. w tym, ze jednostka
posiada: sprecyzowane cele 1 dazenia zyciowe oraz realne oczekiwania zawodowe,
uksztaltowang hierarchi¢ wartosci cenionych w przysztej pracy zawodowej, wiarg
W siebie 1 przyszle osiggnigcia zawodowe, aspiracje edukacyjne i zawodowe oraz plan
podjecia zatrudnienia oraz alternatywny plan dziatania w sytuacji braku mozliwosci
znalezienia pracy w wyuczonym zawodzie. Wiedza o rynku pracy moze si¢ przejawiac
m.in. posiadaniem informacji o stopie bezrobocia, instytucjach zatrudniajacych
absolwentow z okre$lonymi kwalifikacjami zawodowymi, zrddtach informacji
o mozliwosciach zatrudnienia, stanowiskach mozliwych do uzyskania, zawodach
rozwojowych. Umiejetnosci poruszania si¢ na rynku pracy moga si¢ przejawia¢ m.in.
posiadang wiedzg o trudnosciach ze znalezieniem pracy, sprawnym przygotowaniem
aktualnych dokumentéw aplikacyjnych potrzebnych dla pracodawcy, znajomoscia
zasad rozmowy z pracodawcg, wiedza o oczekiwaniach oraz wymaganiach stawianych
kandydatom przez pracodawce. Mozna przypuszczaé, ze posiadanie informacji
sktadajacych si¢ na wiedze o rynku pracy i umiejetnos$ci poruszania si¢ na tym rynku
majg wptyw na kluczowy wyzszy poziom umiej¢tnosci planowania kariery zawodowe;.
K. Brooks wyrdznit pie¢ faz planowania $ciezki kariery zawodowe;j:

— faza gromadzenia informacji o sobie, tj. o swoich zainteresowaniach,
kompetencjach, potrzebach i1 aktywno$ci w odniesieniu do nauki i pracy,
sposobow spedzania wolnego czasu;

— faza tzw. przesuwania naszej uwagi na rézne mozliwosci, tj. diagnoza i analiza
dostepnych drog rozwoju zawodowego;

— faza zdarzen nieoczekiwanych i nieprzewidywalnych — wykorzystywanie
roznych zmiennych, pojawiajacych si¢ okolicznosci w planowaniu drogi
zawodowej;

— faza uporzadkowania, w ktorej wskazuje si¢ kierunek i obszary poszukiwan;

— przyciagania do podjecia decyzji — nowe pojawiajace si¢ cele, wartosci, ktdre
przesuwajg si¢ w okreslonym kierunku (Lelinska, 2016).

Biorac powyzsze pod uwage, o karierze mozemy mowic tylko wtedy, gdy kto$
dazy do jej rozwoju. Dlatego waznym pojeciem w tym obszarze jest ,,rozwo6j kariery
zawodowej”, definiowany jako obejmujacy cate zycie proces rozwoju postaw, wartosci,
umiejetnosci, zdolnosci, zainteresowan, cech osobowosci i wiedzy, odnoszacych si¢ do
pracy (Bajcar i in., 2006).

— 86—



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Efektywne zarzadzanie karierg to jedna z najwazniejszych umiejetnosci, jakie
powinna posiada¢ osoba wkraczajgca na rynek pracy (Woltk, 2009). Konsekwencja
oraz wytrwalo$¢ w realizacji zmierzonego celu staja si¢ kartg przetargowa 1 stanowig
0 sukcesie zawodowym jednostki na rynku pracy, a zachodzace zmiany na nim prowadza
do spersonalizowanego zarzadzania wlasng karierg. Zatem troska o wlasny rozwoj
zawodowy powinna by¢ nicodtgcznym elementem funkcjonowania jednostki w dynamicznie
zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Specjalisci zajmujacy si¢ planowaniem kariery osob
zatrudnionych, ale takze osob szukajacych pracy, wskazuja, ze plan kariery powinien
by¢ tworzony na okres trzech do pigciu lat. Wzory uczestnictwa w ksztattowaniu
wtlasnej kariery opisane sg w tabeli 6.2. Na kanwie roznych uje¢ definicyjnych,
planowanie i rozwoj kariery zawodowej sa konsekwencja sekwencji wielu czastkowych
decyzji edukacyjnych, zawodowych, jak rowniez zatrudnieniowych, prowadzacych
do stabilizacji w danej roli zawodowej w celu zajecia okreslonej pozycji w strukturze
spotecznej.

Tabela 6.2
Wzory uczestnictwa w karierze

Bierny uczestnik wlasnej kariery Samorefleksyjny autor wlasnej kariery

e gotowos¢ do podejmowania decyzji
zwigzanych z pracg i zyciem

e $wiadomo$¢ wagi podejmowanych
decyzji

e podejmowanie ryzyka zwigzanego
Z nowymi wyzwaniami

e gotowos$¢ do dopasowania si¢ do
otoczenia zawodowego i kulturowego

e otwarto$¢ na nowe doswiadczenia

e konstruowanie wcigz na nowo drogi
zawodowej i zyciowej

e Swiadomo$¢ wlasnych mozliwosci
zdolnosci 1 ograniczen

e poczucie braku wplywu na rzeczywisto$¢

¢ unikanie podejmowania decyzji

e niedostrzeganie niewykorzystanych
szans 1 mozliwos$ci zyciowych

e niepodejmowanie walki o realizacje
swoich pragnien

e obawa przed zmianami

¢ niedostrzeganie mozliwosci poprawienia
wlasnej sytuacji

e zawodowej 1 Zyciowej

e skupianie si¢ przede wszystkim na
wlasnych niedoskonatosciach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Alternatywny scenariusz projektowania kariery zawodowej
studentow pedagogiki UAM w swietle wynikow badan (S. 4), M. Baranska, 2016, Poznan: Uniwersytet
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.

Proces rozwoju kariery zawodowej w latach 50., jako jeden z pierwszych przedstawit
D.E. Super — w postaci pieciu etapow zycia, tj.:
— wzrostu (od 4. do 14. roku zycia) — ten okres charakteryzuje si¢ procesem
ksztaltowania oraz rozwijania obrazu siebie poprzez identyfikacj¢ dziecka
Z osobami znaczagcymi w ich zyciu. W tej fazie wyznacznikiem kariery
zawodowej sg potrzeby i odgrywanie rdl spotecznych w zabawie, zalgzki
zainteresowan, wstepna samoocena wlasnych umiejgtnosci w stosunku do
wymagan poszczegdlnych zawodow;

—87-



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

— poszukiwan (od 15. do 24. roku zycia) — to okres zycia, w ktorym obserwuje si¢
ksztattowanie obrazu siebie przez wyprobowywanie réznych rol spotecznych
oraz zawodowe doswiadczenia w ramach szkoty i w czasie wolnym oraz
w podejmowanych pracach okresowych. W tej fazie jednostka dokonuje
pierwszych wyborow w oparciu o wlasne potrzeby, zainteresowania, umiejetnosci,
wartosci | realne mozliwosci. W tej fazie dominujg rozwigzania uwzgledniajgce
rzeczywiste mozliwosci ksztattowane przez wejscie na rynek pracy, ksztalcenie
profesjonalne i proby urzeczywistniania obrazu ,,ja” oraz wybdr najbardziej
prawdopodobnego obszaru aktywnosci zawodowej, podejmowanie pierwszej
pracy i testowanie jej w kategoriach zawodu i pracy wykonywanych przez
caty okres aktywnosci zawodowej;

— zajmowania pozycji (od 25. do 44. roku zycia) — ten etap charakteryzuje si¢
poszukiwaniem przez jednostke stalego miejsca zatrudnienia po dokonaniu
wyboru gtownego kierunku zatrudnienia w wyniku wcze$niejszych prob lub
specjalistycznego ksztatcenia. W fazie tej wystepuje wiele zmian decyzji
W procesie okreslania whasnej pozycji zawodowej lub ustalania braku preferencji
do wykonywania danego typu pracy. Czas ten stanowi najbardziej tworczy
okres pod wzgledem aktywnos$ci zawodowej;

— stabilizacji (od 45. do 64. roku zycia) — aktywno$¢ jednostki sprowadza si¢
do podejmowania dziatah stabilizujagcych wybrang droge kariery zawodowe;.
Dominuje raczej motywacja do rozwijania realizowanych rodzajéw aktywnoSci
niz do podejmowania nowych;

— schytku (65. rok zycia 1 wigcej) — charakteryzuje si¢ zmniejszeniem tempa
pracy, ograniczaniem zakresu obowiazkdow i czasu pracy ze wzgledu na
zmniejszajace si¢ mozliwosci fizyczne i psychiczne 1 ograniczenia spoteczne.
Nieco pdzniej (powyzej 71 lat) nastepuje catkowite zakonczenie aktywnosci
zawodowej i pogodzenie si¢ z tym faktem (Lelinska, 2016).

Kazdy z etapoéw zycia cztowieka silnie wigze si¢ z jego rozwojem zawodowym,
wyznaczajac jednostce zadania do realizacji, takie jak wzrost, eksploracja, tworzenie,
stabilizacja i schylek. Zadania te, wedlug autora, wiaza si¢ bardziej z subiektywnym
obrazem siebie niz z wiekiem i1 przyjmujg rézne formy w kolejnych etapach zycia.
W dobie aktualnych, dynamicznych przemian na rynku pracy wymienione wyzej etapy
jednak ewoluuja. Kazda jednostka samodzielnie moze wptywac na ksztatt swojej drogi
zawodowej, w tym na zmiany stanowisk czy pracy, rozwdj kompetencji, osobowosci —
planowania od nowa swojej kariery zawodowej. W swietle przeprowadzonych badan
I przedstawionych wynikow, D.E. Super, uwzgledniajac fakt, ze jednostka w trakcie
rozwoju zawodowego zachowuje si¢ w sposob wzglednie stabilny 1 przewidywalny,
wyroznit cztery typowe wzory kariery zawodowej u m¢zczyzn i siedem u kobiet, ktore
ukazano na rysunku 6.6 (Hornowska, Paluchowski, 1993). D.E. Super, podchodzac
kompleksowo do procesu planowania kariery zawodowej, wskazal rowniez zewngtrzne
oraz wewnetrzne czynniki jg ksztattujagce. Czynniki zewngtrzne, jako te zwigzane
Z otoczeniem 1 ze Srodowiskiem zewnetrznym, nalezy upatrywac jako tzw.: czynniki
sytuacyjne, srodowiskowe i czynniki wychowawcze. Do czynnikow wewnetrznych autor
zaliczyt poziom rozwoju og6lnego jednostki (poziom rozwoju poznawczego, spotecznego,
osobowosci, poziom wiedzy o Swiecie i samowiedzy) oraz cechy indywidualne, tj.
zdolnos$ci, zainteresowania, cechy osobowosci, stan zdrowia.

—88-—



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Fariera stablina

Charsltervzuje sie
podejmowaniem pracy
bezposrednio po ukonczenin

azkoly, ghowmie preez
pracownikdw wysoko
wykowalifikowamych,
*, urzednikow i menedierow.

Wzory kariar dla
IMEECEYERL

Eariera
konwsakcjonalna

Proypomming kariers stabilnae, ale

dodatlonwn wystepuje iz faza

przveotowaweza do stalej pracy.
B

Foariera niestablina

Przebisga wedhiz schematn:
prdba stabilizacia proba,
szczegolnie dla o2ob sTednio

wiytowralifikowanych,
samozatrudniceych
LY i urzadnikon.

Eariera wislokroterych
prab

Charakteryzuje sis czestmi
Tmianami pracy, Fwlazzcza

w przypadion codh mmiaj
. wylowalifikowranych

Stablina karista
Zospodyni domaowe)j

Charakmeryzije sig WCZesym

Eawarciem makrenstiva i krdtking
SEEFEM Pracy Zawodowe].
M

Flariera
koawakcjonzlna

Jmacza podjecie pracy zaraz po
zzkohczanin edukacii

i realizowaniu jej do moment
. zawarciz malzenshaa

Eariera stabilnej pracy

Dotyczy najozeiciej kobiet

Wzory kariar dla
kobist

koncentmjacych sie na pracy.
Sy

Eariera denitorowa

Oznacza integroyanis

obowiazkow zawodowych
1 domorerrch.
Y,

Eariera preerywana

Praca zawodowa jest czasto
przerywans = powaodo

koniecznodci opieki
N i wychowaniz dxieci.

<

Flariera nisstabilna

WryEtepja o preerwy W pracy
zawodowe], ktdra kobieta spedza

Flatiera wislokroterych
prak

Przewainie W doam.
M

Charskteryzoje sig czastymi
Zmiznarmi pracy, Tniasscza

w przyvpadin osob mnaisj

. wiviooralifikowarnych.

Rysunek 6.6. Typowe wzory karier zawodowych dla m¢zczyzn i kobiet.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ,, Technika badania waznosci pracy. Model teoretyczny
i wstepne wyniki” (s. 107), E. Hornowska, W.J. Paluchowski, 1993, w: J. Brzezinski (red.) Psychologiczne
i psychometryczne problemy diagnostyki psychologicznej, Poznan: Uniwersytet im. Adama Mickiewicza

w Poznaniu.
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Podmiotami organizacji uczestniczagcymi w konstruowaniu planu $ciezki kariery
zawodowej sg m.in. dzial personalny, bezposredni przetozeni i naczelne kierownictwo
firmy. Plan $ciezki kariery zawodowej musi uwzglednia¢ realia, plany $ciezek innych
pracownikow i by¢ skorelowany z pozostatymi planami kadrowymi organizacji, a przede
wszystkim z planami szkolen i nast¢pstw (Hornowska, Paluchowski, 1993). Do tworzenia
planow rozwojowych pracownikéw stuza rozne rodzaje narzedzi diagnostycznych. Zestawy
narzedzi stosowanych do diagnozy, wykorzystywanych w planowaniu kariery zawodowej
zawieraja m.in. kwestionariusze oraz testy pomagajace rozpozna¢ zasoby jednostki oraz
jego ograniczenia, ogolne i lokalne zrodta danych na temat mozliwos$ci rynku pracy,
scenariusze ¢wiczen, programy szkoleniowe dla grup, indywidualne narzedzia doradcze,
a takze inne instrumenty dostosowane do potrzeb (Porzak, 2006)*3. W$r6d wymienionych
cech na uwage zastugujg glownie te narzedzia, ktore stuzg pomiarowi psychologicznych
cech, zwane testami psychologicznymi'4. W literaturze przedmiotu wyrdznia sic dwie grupy
metod pomiaru cech psychologicznych, diagnozujacych potencjal zawodowy jednostki, tj.:

— metody (techniki) standaryzowane — wyposazone w normy testy pomiaru cech
psychologicznych, ktore maja doktadnie sprecyzowane zasady ich stosowania.
Posiadaja podrgcznik wyjasniajacy interpretacje wynikdéw. Kryteriami oraz
cechami tych metod sg obicktywnos$¢ wynikéw, jednolitos¢ warunkow,
w jakich przeprowadza si¢ badania testem, trafno$¢, z jaka test realizuje
zatozone cele, rzetelno$¢, normalizacja, adaptacja kulturowa, uprawnienia
I stosowne instrukcje;

— niestandaryzowane — to narze¢dzia, dla stosowania ktorych nie wymaga si¢
specjalnych uprawnien, nie posiadajg norm, podrecznika, szczegolnych
instrukcji (Rosalska, 2012). Oddzielng forma wyzej wymienionych metod sg
coraz cze$ciej stosowane narzedzia w Wersji komunikatoréw internetowych®

13 Najczeséciej przedmiotem diagnozy sg nastepujace elementy: zdolnoéci ogdlne i kierunkowe, cechy temperamentu,

potrzeby 1 warto$ci w odniesieniu do pracy zawodowej, kompetencje zawodowe 1 wielokulturowe, sita motywacji

do zdobywania réznych osiagni¢é, cechy charakteru, mocne strony osobowosci, aspiracje zawodowe, preferencje

i zainteresowania zawodowe, postawy, wiedza o zawodach i rynku pracy, stan zdrowia (Porzak, 2006).

14 Testy psychologiczne sg zbiorami pytan shuzacych do badania wiasnosci jednostek lub grup ludzkich przez

wywolywanie wsrdd nich okre§lonych obserwowalnych reakcji werbalnych lub niewerbalnych, bedacych

reprezentatywnymi probkami ich zachowania sig.

15 Specjalisci zajmujacy si¢ wspieraniem w planowaniu karier maja do dyspozycji wiele narzedzi online, opartych

o réznorodne koncepcje zdolnosci, w tym testy jedno- lub wielowymiarowe. Naleza do nich np.:

e MIDAS (ang.: Multiple Intelligences Developmental Assessment Scales) opracowany przez C. Brantona Shearera.
Skale MIDAS opieraja si¢ na aplikacji teorii inteligencji wielorakich do sfery doradztwa karier. Autor narzgdzia
i czgé¢ innych naukowcoéw wykazali, ze zastosowanie wielowymiarowej oceny uzdolnien klientéw doradztwa
dotyczacego karier daje poprawe procesu doradztwa, jak i rozwoju osobistej $ciezki kariery (Bordei, 2015);

e Test Uzdolnien Wielorakich (TUW), oparty na teorii Gardnera. Jest to dostgpny online kwestionariusz i zestaw
prob praktycznych umozliwiajacy badania uzdolnien. Narzedzie pozwala oceni¢ ogdlny potencjat intelektualny
i dzigki automatycznie generowanym raportom i zaleceniom wspiera wczesne planowanie kariery zawodowe;j
(Poleszak, Porzak, Kata, Kopik, 2014);

o preferencje i zainteresowania zawodowe — kwestionariusz zainteresowan zawodowych — wedtug teorii Hollanda —
kwestionariusz preferowanych aktywnosci Predigera, profil zainteresowan zawodowych Karpinskiej, wielowymiarowy
kwestionariusz preferencji — Matczaka;

¢ inteligencja/uzdolnienia — Bateria testow (APIS-P), Test zdolnosci jezykowych (TZJ), test inteligencji, teoria

inteligencji wielorakich Gardera;

cechy charakteru/temperamentu — test temperamentu FCZ-KT, okre$lenie cech temperamentu Sottysinskiej;

aspiracje, plany, dazenia, zamiary, pragnienia, zyczenia — ankiety, wywiady, rozmowy;

warto$ci i cele zwigzane z praca i edukacja — kwestionariusz Scheina;

kompetencje/umiejetnosci — kwestionariusz mocne, stabe strony, kwestionariusz stylow podejmowania decyzji,

kwestionariusz inteligencji emocjonalnej (PTP).
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I narzedzi spotecznosciowych. Sprawne korzystanie z mediow spoteczno$ciowych
w sferze doradztwa w planowaniu kariery coraz czesciej staje si¢ nie tylko
koniecznos$cia, ale tez ogromng szansg i kluczowa kompetencja doradcy,
poniewaz znaczenie i potencjat pracy prowadzonej w przestrzeni internetowej
nieustannie rosnie.

Efektywne zarzadzanie karierg zawodowa powinno by¢ zar6wno w interesie samej
jednostki, zatrudnionej kadry zawodowej, jak tez podmiotow realizujacych zatozenia
polityki kadrowej, gdyz:

— przyczynia si¢ to do lepszego dopasowania zdolnos$ci 1 umiejgtnosci personelu

do wykonywanych zadan;

— przedsigbiorstwa, znane z faktu, ze dbajg (powinny dbac) o zaspokajanie
aspiracji zawodowych pracownikdéw, przyciagaja na okreslone stanowiska
lepszych, bardziej ambitnych, dynamicznych i kompetentnych kandydatow
Z wewngtrznego 1 zewnetrznego rynku pracy, oferujac im okreslone mozliwosci
kariery, awans oraz niejednokrotnie wyzsze wynagrodzenie;

— przyczynia si¢ do poprawy motywacji kadry i pozwala sprawniej rozwigzywaé
niektore typowe problemy zwigzane z kryzysem rozwoju zawodowego.

Specjali$ci zajmujacy si¢ diagnoza w planowaniu kariery*® wykorzystuja rozne
narzedzia w celu opracowania merytorycznej oceny zawodowej, w tym cech osobowosci
danej osoby. Dlatego tez diagnoza interpretowana jest jako sposob pozyskiwania
informacji, na podstawie ktorych moze by¢ zaplanowany proces wsparcia doradczego.
Wazng cechg diagnozy jest jej ztozono$¢. S. Ziemski wskazuje na pig¢ diagnoz
czastkowych, ktore razem stanowig diagnoz¢ rozwinigta. Sa to diagnoza klasyfikacyjna
(typologiczna), diagnoza genetyczna, diagnoza znaczenia, diagnoza fazy, diagnoza
prognostyczna (Lelinska, 2016). Doradca, poza rozbudowanym warsztatem metod
oraz technik diagnostycznych, powinien charakteryzowaé si¢ takze odpowiednim
poziomem wiedzy w zakresie teorii, na gruncie ktérych chce dokonywac interpretacji.
Jest to bardzo wazne rozroéznienie. W dobrze prowadzonej diagnostyce procedura
zbierania danych jest wazna, jednak niezwykle istotne, a wtasciwie kluczowe, dla
celow doradczych jest to, jak te dane zostang wykorzystane i zintegrowane z catym
procesem doradczym.

16 W naukach spotecznych wigkszo$¢ ujeé definicyjnych diagnozy odnosi sie w polskiej literaturze do klasycznej
definicji S. Ziemskiego. Autor definiuje diagnoze jako rozpoznanie jakiego$§ stanu rzeczy i jego tendencji
rozwojowych na podstawie jego objawow, w oparciu o znajomos$¢ ogdlnych prawidlowosci (Ziemski, 1973).
Definicja ta wskazuje doradcy zawodowemu dwa podstawowe kierunki myslenia o czynno$ciach
diagnostycznych. Pierwszy odnosi si¢ do kompetencji w zakresie poszukiwania ,,objawow”, czyli danych do
analizy, a drugi — wskazuje na wage kompetencji w zakresie interpretacji uzyskanych danych. Takie ujgcie
generuje z kolei dwa kluczowe dla diagnostyki w doradztwie zawodowym pytania. Pierwsze z nich dotyczy
doboru metod, technik i narzedzi pozyskiwania danych, a drugie jest pytaniem o teorie, na podstawie ktorych
mozna dokonywac interpretacji. To, co odréznia diagnozowanie od zwyklego zbierania danych to wtasnie
ocenianie i interpretowanie uzyskanych informacji.
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7. Motywowanie pracownikow w przedsi¢biorstwie
(Bogusz Mikuta")

7.1. Motywowanie jako zadanie zarzadzania zasobami ludzkimi

W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi niejednokrotnie kazdego dnia jest
podejmowanych wiele decyzji na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
Odnoszg si¢ one do roznych obszaréw dziatan personalnych. Wyrdzni¢ mozna decyzje
dotyczace (Piwowarczyk, 2008):

— procesu rekrutacji i przyjecia do pracy;,

— procedur adaptacji nowo przyjetego personelu;

— ewaluacji kadry kierowniczej i wykonawczej;

— 1nwestycji zasobow organizacji w szkolenia personelu,

— awansow 1 przesuni¢¢ wewnatrzorganizacyjnych;

— restrukturyzacji;

— wysokoSci 1 struktury wynagrodzen oraz innych wzglednie stabilnych

czynnikow motywowania zalogi,

— przyznania nagrod konkretnym pracownikom;

— wytypowania konkretnych os6b do zwolnien 1 redukcji personelu,

— czasu pracy 1 materialnego srodowiska pracy;

— Innych sfer personalnych organizaciji.

Kazda z tych decyzji dotyczy sytuacji ludzi w miejscu pracy lub relacji miedzy
cztowiekiem a organizacja. Decyzje te wpltywaja na sfer¢ emocjonalng pracownikow
lub kandydatéw do pracy, ksztattuja ich potrzeby, motywy i bodzce motywujace,
wplywajac na poziom motywacji ludzi do podejmowania lub zaniechania pewnych
dziatan, oddziatuja na zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikdéw. Zagadnienie budowania
motywacji jest wobec tego niezwykle ztozone, a badania na ten temat sg nadal realizowane
w celu dostarczenia praktycznych zalecen odnos$nie do ksztaltowania systemow
motywacyjnych, polityki personalnej oraz systemow pracy.

Jednym z zadan zarzadzania zasobami ludzkimi jest odnalezienie takich sposobow
motywowania pracownikéw, aby wptywac na ich zachowania i kierowa¢ nimi tak, aby
dziatali produktywnie i osiggali wysoka wydajnos¢ (Ariyanto, Sulistyorini, 2020).

7.2. Istota motywacji
Zagadnieniem motywacji cztowieka w szczegolnosci zajeta si¢ psychologia, ale
stan ten rozpatrywany 1 badany jest rOwniez w ramach zarzadzania w odniesieniu
do budowania motywacji do pracy i zachowan czlowieka w organizacji. Z tego wzgledu
pojecie ,,motywacja” doczekato si¢ dziesigtek definicji. Czesto w interpretacji motywacji
wykorzystuje si¢ takie pojecia, jak potrzeba, motyw czy tez bodziec. Nie wchodzac
W poglebiong dyskusje na temat sposobow rozumienia tych pojec, przyja¢ mozna, ze:
— potrzeba ujeta ogdlnie to biologiczny lub psychiczny stan motywacyjny, ktory
ukierunkowuje zachowanie jednostki na pewien cel (Zimbardo, Ruch, 1994).
Bardzo popularne ujgcie potrzeby méwi, ze jest to stan organizmu wywotany
pewnym brakiem, ktéry powoduje zachwianie wewnetrznej rownowagi
organizmu i wywotuje zaktocenia procesu zycia i rozwoju (Kozdrgj, 1988);

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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motyw jest rozumiany na trzy sposoby. Wedlug pierwszego to czynnik
lub zbior czynnikow otoczenia zewnetrznego cztowieka, warunkujacy oraz
wplywajacy na jego zachowanie. Wedlug drugiego (chyba najczestszego),
to czynnik (stan) psychiczny pobudzajacy cztowieka do dziatania. Trzeci
sposob traktuje motyw jako zbior wszystkich czynnikéw (standéw lub sit
sprawczych) pochodzacych od strony cztowieka i jego otoczenia, pobudzajagcych
do przyjecia okreslonej postawy lub postepowania (Mikuta, 2000);

mianem bodZca okreslane jest zjawisko, ktore posiada zdolnos¢ wywotania
jakiego$ zachowania (spostrzezenia/wyobrazenia/uczucia/intencji) u cztowieka
(Winkler, 2013). Bodziec jest wigc czynnikiem otoczenia cziowieka (Mikuta,
2019b) 1 mozna go wobec tego swiadomie ksztattowac zgodnie z wolg osob

majacych do tego mozliwos¢ (wladze).

»Motywacja najog6lniej okresli¢ mozna aktywna gotowos¢ jednostki do osiggniecia
pewnych celow” (Winkler, 2013, s. 269). Inne ogdlne okreslenie mowi, ze motywacja to
sita tkwigca w cztowieku, ktdra napedza kazda wykonang przez niego czynno$¢ (Ariyanto,
Sulistyorini, 2020). Motywacje¢ sprowadza si¢ tez do proceséw psychologicznych, ktore
powoduja pobudzenie, kierunek i trwatos¢ zachowania, a zachowania te odbywaja si¢
na zasadach dobrowolnosci 1 sg ukierunkowane na cel (Mitchell, 1982). W tabeli 7.1
przedstawiono wybrane definicje motywacji obrazujgce zrdznicowanie podejscia do

jej istoty.

Tabela 7.1
Wybrane definicje motywacji

Autor/Autorzy

Definicja

L.R. Bittel (1989, s. 164)

Motywacja to ,,wewnetrzny stan umystu i ciata — marzenia,
zyczenia, potrzeby i to, czym czlowiek jest kierowany — ktory
pobudza dang osobg 1 sktania jg do podjecia dziatania”

D.P. Schultz, S.E. Schultz
(2002, s. 281)

Motywacja to ,,czynniki zwigzane ze srodowiskiem pracy
oraz wlasciwo$ciami indywidualnymi, ktére wyjasniaja,
dlaczego ludzie zachowuja si¢ tak, jak si¢ zachowujg w pracy”

J.C. Todorov, M.B. Moreira
(2005, s. 120)

,»Motywacja to wewnetrzna sila, ktora popycha nas do dzialania,
a poniewaz jest wewnetrzna, tylko my mozemy ja poczuc”

K.C. Setiawan (2015)

Motywacja to energia pochodzaca z wnetrza, ktéra pobudza,
ukierunkowuje 1 daje sitl¢ do podazania przez jednostke
w kierunku do osiggniecia celu

R. Kanfer, G. Chen
(2016, s. 7)

,» Wspolczesne poglady zazwyczaj przedstawiajg motywacje
jako powigzany w czasie zestaw rekurencyjnych 1 wzajemnych
procesOw i dziatan afektywnych, behawioralnych

1 poznawczych, zorganizowanych wokot celow jednostki”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

W ramach teorii samostanowienia (Self-Determination Theory — SDT) — bedace;j
jedng z nowszych koncepcji motywacji (chociaz rozwijang przez ponad 40 lat) —
motywacja dzielona jest na wewnetrzng (intrinsic) i zewnetrzng (extrinsic). U ludzi
motywacja wewnetrzna jest formg wszechobecng i wazng. Motywacje wewnetrzng
definiuje si¢ jako ,,wykonywanie czynnosci dla jej nieodtacznej satysfakcji, a nie dla
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jakichs$ dajacych si¢ oddzieli¢ konsekwencji. Kiedy dana osoba jest zmotywowana
wewngetrznie jest sktonna dziata¢ dla zabawy lub wyzwania, jakie wigzg si¢ z tym, a nie
z powodu zewnetrznych zachet, naciskow lub nagrod” (Ryan, Deci, 2000, s. 56).
Innymi slowy, ,,zachowania motywowane wewnetrznie to takie, ktore s3 podejmowane
Ww oparciu o zainteresowanie 1 ktorych gtowna >nagroda< jest spontaniczne poczucie
skutecznosci i przyjemnosci towarzyszace zachowaniom” (Ryan, Deci, 2017, s. 14).
Przeciwienstwem tego jest motywacja zewnetrzna. Podstawowa rdznica migdzy motywacja
wewnetrzng 1 zewnetrzng wynika z rodzaju nagrody. Motywacje wewnetrzne obejmuja
nagrody wytwarzane w organizmie, jakiekolwiek by one nie byty, a motywacje zewnetrzne
obejmujg nagrody stworzone poza organizmem (np. pochodzace od partneréw spotecznych)
(Oudeyer, Kaplan, 2008). Ludzie czerpig korzysci z ich wartosci instrumentalnej.
Motywacja zewnetrzna kontrastuje wiec z motywacja wewnetrzng. Motywacja zewnetrzna
to konstrukt, ktory ma zastosowanie zawsze, gdy wykonywana jest czynno$¢ zmierzajaca
do osiagniecia rezultatu (Ryan, Deci, 2000) czy konsekwencji, jak zewnetrzna nagroda
lub akceptacja spoteczna, unikniecie kary lub osiggni¢cie cenionego wyniku (Ryan,
Deci, 2017). Przyktadowo, kto$ wykonuje zadanie, poniewaz obawia si¢ sankcji, jakie
nastapig w przypadku nie osiggni¢cia zatozonego wyniku.

W ramach teorii SDT rodzaj motywacji sytuuje si¢ na kontinuum autonomia —
kontrola. Zachowania sg motywowane autonomicznie w takim stopniu, w jakim dana
osoba doswiadcza woli: zgadza si¢ i jest calkowicie sktonna do zaangazowania si¢ w dane
zachowanie. Natomiast zachowania s3 charakteryzowane jako kontrolowane w sytuacii,
gdy dana osoba odczuwa zewngtrzng lub wewngtrzng presje badz przymuszenie do
dziatania (Ibidem). Warto wigec podkresli¢, ze ,kazdy wkiad, ktory jest doswiadczany
jako wsparcie dla autonomii, wzmacnia wewnetrzng motywacje, podczas gdy kazdy,
ktory jest doswiadczany jako kontroler zachowania, udaremnia zaspokojenie potrzeby
autonomii i zmniejsza wewngtrzng motywacje¢” (Deci, Ryan, Williams, 1996, s. 176).

Motywacja dzielona tez jest na pozytywng i negatywnga. Motywacje pozytywna
obrazuje pozytywne napigcie emocjonalne, kojarzone jako zadowolenie, zachwyt,
przyjemnos$¢, uczucie wyroznienia, szczescia badz spetnienia. Wigze si¢ wigc z mitymi
emocjami. Motywacja negatywna to stan uwarunkowany emocjami negatywnymi,
zwigzanymi z zagrozeniem, strachem przed utratg czego$, natozeniem kary. Niektorzy
uwazaja, ze ,,wywolanie stanu zagrozenia mobilizuje pracownika do szybszej realizacji
celu” (Paszkiewicz, Wasiluk, 2022, s. 243). Jednak nadmiar kar zmniejsza atrakcyjno$¢
pracy w organizacji, a negatywne emocje (bedace ich efektem) sprzyjaja obnizeniu
wydajnosci, jakosci, dezintegracji, jak rowniez podjeciu decyzji o porzuceniu pracy.
W takich warunkach konieczny jest dodatkowy nadzor kierowniczy I przymuszanie
pracownikéw do pracy (Kostera, Kownacki, 1995). To w konsekwencji poglebia
demotywacje.

Reasumujgc, motywacje mozna rozumie¢ w sensie atrybutowym (jako wewngtrzna
sifa 1 stan regulujacy zachowania cztowieka) oraz czynnosciowym (jako konfiguracja
zewnetrznych czynnikoéw oddzialujacych na zachowania cztowieka) (Pocztowski, 2003)2,
Ujecie czynnos$ciowe terminu ,,motywacja” to nic innego, jak motywowanie, a wigc
dziatanie majgce na celu budowanie motywacji cztowieka, CO opisano ponizej.

2 Definicja motywacji autorstwa D.P. Schultz i S.E. Schultz przedstawiona w tabeli 7.1 jest przyktadem
polaczenia podej$cia czynnos$ciowego i atrybutowego w rozumieniu tego terminu.
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7.3. Motywowanie pracownikow i system motywacji pracowniczej
organizacji

Motywacje mozna pobudza¢ lub hamowa¢. Czynione jest to przez tzw. proces
motywowania (motywowanie), ktéry wykorzystuje rdznego typu bodzce motywacyjne
(Mikuta, Wilkosz, 2023), przy czym jesli proces ten prowadzi do obnizenia motywacji
okresla si¢ go jako demotywowanie. Przyja¢ mozna, ze motywowanie to ,,proces
polegajacy na doborze i1 ksztaltowaniu bodzcéw motywacyjnych, aby spowodowac
zachowanie ludzi zgodne z celami” (Gawron, Mikuta, 2020, s. 178). Przeglad definicji
motywowania zawiera tabela 7.2.

Tabela 7.2
Wybrane definicje motywowania
Autor Definicja
LR Bittel ,Motywowanie oznacza stosowanie srodkow, za pomoca ktérych kazdy

pracownik dazy do osiggnigcia i osigga cele spetniajace jego osobiste

(1989,5.157) 0y

»Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poruszali si¢
w pozadanym przez nas kierunku. Motywowanie siebie to z kolei niezalezne
wytyczanie kierunku, a nastepnie podjecie dziatan pozwalajacych na
poruszanie si¢ w tym kierunku. Motywacje opisa¢ mozna jako zachowanie
ukierunkowane na cel. Ludzie sa motywowani, gdy spodziewaja si¢, ze
tryb postgpowania doprowadzi ich do osiggnigcia celu i cenionej
nagrody — takiej, ktora zaspokoi ich potrzeby”

M. Armstrong
(20004, s. 107)

Motywowanie ,,polega na oddziatywaniu (wptywaniu) kierownikow na
podwladnych za posrednictwem takich bodzcow, ktore przeksztalcone

w motywy dziatania spowoduja podjecie i realizacje przez pracownika
oczekiwanych celow, funkcji i1 zadan, a takze przyjecie preferowanych

przez motywujacego postaw i zachowan”

M. Morawski
(2000, s. 146)

T.D. Fuhrmann
(2006, s. 96)

,Motywowanie oznacza tworzenie srodowiska, w ktorym ludzie pracuja
nad okreslonym rezultatem”

S. Samsuni
(2017, s. 120)

,Motywowanie to wskazywanie okre§lonego kierunku danej osobie lub
grupie osob 1 podejmowanie krokow niezbednych do osiaggniecia celu”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Bezposrednim celem funkcji motywowania dla przedsiebiorstwa (lub innego
typu organizacji) jest przede wszystkim podniesienie 1 utrzymanie wysokiej sprawnosci
funkcjonowania (skutecznosci, korzystnosci i ekonomicznosci we wszystkich obszarach
dziatalnosci), co przetozy¢ powinno si¢ na dobre ostateczne wyniki ekonomiczne.
Sprawnos$¢ ta jest efektem zaangazowania pracownikow w wykonywana prace,
kreatywnosci, skutecznego wprowadzania zmian i innowacji. Ale celem wspotczesnej
organizacji jest m.in. tworzenie wartosci dla pracownikow (obok wartosci dla wiascicieli,
klientow, spotecznosci lokalnej i globalnej, firm partnerskich i konkurencyjnych oraz
kraju) i uzyskanie przez nich satysfakcji z pracy (szerzej: Mikuta, 2018b). Satysfakcja
ta moze by¢ rozumiana jako ,,wykonywanie w sposob zadowalajacy, dostateczny,
wywolujacy przyjemne odczucia, celowych czynnosci przez pracownika prowadzacych
do zaspokojenia jego potrzeb lub spetnienia oczekiwan wzgledem pracy” (Skrzypek,
Grela, Piasecka, 2019, s. 181).

— 05—



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Tabela 7.3
Bodzce tworzgce system motywacji

Bodzce materialne

ptaca zasadnicza, dodatki ptacowe (stazowe, funkcyjne itp.), premie,
Bodzce finansowe | nagrody pieniezne, akcje i obligacje, Swiadczenia socjalno-bytowe,
diety i deputaty (np. doptaty do benzyny), inne

samochod stuzbowy, miejsce parkingowe, telefon stuzbowy, mieszkanie
stuzbowe, nagrody okolicznosciowe (np. zegarek), ubezpieczenia (w tym
Bodzce rzeczowe | dodatkowe swiadczenia lekarskie), program emerytalny, wysoko
komfortowe warunki pracy, szkolenia uzupetniajace kompetencje,
positki w miejscu pracy, inne

Bodzce niematerialne

pewnos¢ zatrudnienia i ptacy, brak zagrozen utraty zdrowia i zycia,
Bodzce zwigzane | fizyczne warunki pracy i wyposazenie miejsc pracy, ubezpieczenie
z bezpieczenstwem | (emerytalne, od wypadkéw i bezrobocia, zdrowotne i in.), forma
zatrudnienia, inne

praca zespolowa 1 dobre relacje ze wspodipracownikami, otwarta
komunikacja, dobre relacje z przetozonymi i podwtadnymi, kontakty
z ludZzmi z otoczenia organizacji posiadajacymi prestiz, stosowanie
zasad sprawiedliwos$ci spotecznej, styl kierowania, imprezy integracyjne
1 poza praca, mozliwo$¢ korzystania z urzadzen socjalnych i1 sportowych,
klimat organizacyjny, kultura organizacyjna, inne

Bodzce spoteczne

powigzanie wynagrodzen z wynikami pracy, pozytywna ocena w systemie
ocen pracowniczych (wysoka pozycji w rankingu pracowniczym,
uzyskanie statusu np. pracownika miesigca lub roku), pozytywna ocena
otoczenia organizacji (ze strony klientow i innych interesariuszy),
delegowanie zadan, uprawnien 1 odpowiedzialnosci, mozliwo$¢ ponoszenia
Bodzce zwigzane | odpowiedzialno$ci, szeroka autonomia, mozliwos¢ osobistej kontroli,
z szacunkiem elastyczny lub nienormowany czas pracy, pochwaty ustne, wyr6znienia
i uznaniem stowne i pisemne na zebraniach i waznych spotkaniach, wyrdznienia
w postaci nagrod (dyplomy, odznaki, medale, tytuty), udziat

w negocjacjach, konsultacjach i procesach decyzyjnych (partycypacja),
awans poziomy i pionowy, udzial w prestizowych szkoleniach, udziat
w prestizowych delegacjach i zebraniach, elastyczny czas pracy, ekstra
dni wolne od pracy (i inne kafeterie), inne

tre$¢ pracy, partycypacja w zarzadzaniu, praca w komisjach, komitetach,
Bodzce zwigzane | zespotach zadaniowych, radach itp., udzial w pracach projektowych,
z samorealizacja | tworzenie 1 wdrazanie zmian organizacyjnych (np. w ksztattowaniu
strategii), inne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Wprowadzenie do zarzqdzania. Rozwdj, funkcje, koncepcje
(s. 106), I. Gawron, B. Mikuta, 2020, Nowy Sacz: Wydawnictwo Naukowe Panstwowej Wyzszej Szkoty
Zawodowej w Nowym Saczu; Obrazy organizacji (s. 45), G. Morgan, 1997, Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

— 06 —



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Zaktadajac, ze pracownik jest motywowany przez zaspokojenie swoich potrzeb,
konieczne jest zidentyfikowanie ich 1 oczekiwan pracownika oraz jego podej$cia do
nich. Wigkszos$¢ definicji motywowania zaktada bodzcowy charakter tego procesu,
nastawiony na realizacj¢ postawionych celow (Kopertynska, 2008). Niektorzy ludzie
po prostu pracuja, aby otrzymacé wyptate, dzigki ktorej moga zy¢. Kierujg si¢ zatem
bardzo podstawowymi motywami. Inni majg che¢ robi¢ wigcej, wyrdzniac sie. Maja tzw.
,»ogien w brzuchu”, aby zrobi¢ wigcej niz c¢i z motywami podstawowymi (Fuhrmann,
2006). Dlatego tez nie ma jednego wzorcowego sposobu motywowania pracownikow
do pracy, a tym samym nie ma idealnego systemu motywacji. Wspoétczesne poglady na
temat motywowania bazuja na podejsciu sytuacyjnym. Zakltada si¢ wigc, ze kazdy
cztowiek jest indywidualng jednostka, zatem konieczne jest dobranie dla niego
zindywidualizowanych sposobow motywowania.

»Zestaw wykorzystywanych w przedsiebiorstwie czynnikdw motywacyjnych
tworzy system, ktory oddziatuje na pracownika” (Pier$cieniak, Krent, Jakieta, 2013, s. 41).
Spogladajac na system motywacji bardziej szczegdtowo, okresli¢ go mozna jako ,,uktad
czynnikow, dzialan i1 zasad tworzacych bodzZce ksztattujace zachowania pracownikow”
(Gawron, Mikuta, 2020, s. 179).

Bodzce stosowane w ramach systemu motywacji podzieli¢ mozna na materialne
1 niematerialne. W ramach bodzcow materialnych sg bodzce finansowe i rzeczowe,
a niematerialne dzielg si¢ na dotyczace bezpieczenstwa, relacji migdzyludzkich (spoteczne,
afiliacji), szacunku, uznania oraz samorealizacji (Gawron, Mikuta, 2020). W tabeli 7.3
przedstawiono gltéwne czynniki motywacyjne wedlug wskazanego podziatu bodzcow.

Chcac skutecznie uksztattowac 1 wykorzysta¢ system motywacji w odniesieniu
do pracownikow, ,,menedzer musi by¢ wyczulony na wewnetrzne potrzeby 1 osobiste
cele powodujace ich zachowania” (Bittel, 1989, s. 164). Aby system motywacji byt
skuteczny, musi m.in. (Fuhrmann, 2006):

— zmusza¢ menedzerow do wyznaczania celow;

— zmusza¢ menedzerow do mierzenia wynikow;

— ustala¢ jasne standardy wydajnosci dla pracownikow,

— nagradza¢ pracownikéw za dodatkowgq prace 1 zaangazowanie.

Budujac system motywacji w organizacji, konieczne jest uwzglednienie strategii
konkurowania. Dla przyktadu, jesli organizacja dazy do tworzenia oraz stosowania
innowacyjnych rozwigzan, nalezy potozy¢ wigkszy nacisk na te czynniki motywacyjne,
ktore wptywajg na srodowisko pracy. Obejmuje to np. okazywanie uznania, zapewnianie
odpowiedniego wsparcia podczas realizacji zadan, zache¢canie do podejmowania ryzyka,
tworzenie mozliwosci eksperymentowania 1 uczenia si¢, zapewnianie mozliwosci rozwoju
osobistego 1 zachecanie do pracy zespotowej. Wyniki badan dowodza, ze takie czynniki,
jak zachowania przywddcze i kultura korporacyjna sag wazniejsze w motywowaniu
niz indywidualne wynagrodzenie. Nie oznacza to jednak, ze mozna w ten sposob
rekompensowac pieni¢zne, indywidualne zachety, gdyz po nich tez mozna oczekiwaé
efektu promujacego innowacyjnos¢ (Cramme, Lindstadt, 2005). Pamigtac¢ nalezy, ze
czynnik finansowy stosunkowo szybko wptywa na postawy pracownikow, ale jesli nie
zadzialajg inne czynniki motywacyjne, to stan umotywowania moze szybko przeming¢
(Sciobiorek, 2004). Dlatego tez motywowanie pracownikOw powinno opieraé sie na
optymalnym potaczeniu bodzcéw materialnych i niematerialnych, a takze maksymalnie
uwzglednia¢ indywidualne witasciwosci pracownikow, tres¢ i warunki dziatalnosci
zawodowej (Ludwikowska, 2013).
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Zle skonstruowany system motywacji moze m.in. (Fuhrmann, 2006):

— powodowac zniszczenie pracy zespotowej;

—  stymulowa¢ pracownikow do poszukiwania sposobow ,,pokonania systemu”;

—  wywotywaé nerwowo$¢ u pracownikéw, gdy nie moga kontrolowaé
okolicznosci, ktore wptywaja na ich premig;

— wystac sygnatl, ze pracownicy zarabiajg wigcej tylko za to, ze robig to, czego
si¢ od nich oczekuje;

— zdemotywowac¢ pracownikéw, gdy nadzwyczajny wysitek ze strony pracownika
daje stabe rezultaty, na ktore pracownik nie ma wptywu,

— spowodowac, ze pracownicy, ktorzy raz otrzymaja premie, oczekuja jej przez
caty czas.

Btedy w motywowaniu i budowie systemu motywacji ostatecznie prowadzic¢
moga do niepozadanego stanu u pracownika okreslanego jako amotywacja.

7.4. Amotywacja jako zagrozenie dla rozwoju i funkcjonowania organizacji

Gdy motywy pracownika opieraja si¢ na niezaspokojonych potrzebach gromadza
napiecie, ktoérego niewystarczajace zredukowanie ma negatywne konsekwencje dla
kazdego przedsiebiorstwa poprzez fakt, ze pracownik nie jest zmotywowany lub jest
demotywowany, ewentualnie nie ma powodoéw do dzialania w interesie przedsigbiorstwa
(Kassay, 2016), prowadzi to do pojawienia si¢ tzw. amotywacji®.

W teorii SDT wyroznia si¢ trzy typy motywacji wptywajace na zachowanie.
Obok omoéwionej wczesniej motywacji wewnetrznej i zewnetrznej, jest tez amotywacja.
Amotywacja stanowi tu najwigksza skrajnos¢ (Legault, Green-Demers, Pelletier,
2006). Amotywacja jest przeciwienstwem motywacji i odzwierciedla brak zamiaru
dziatania (Deci, Ryan, 2008). Na ogot amotywacja kojarzona jest z uposledzong
wydajnoscig poznawczg oraz negatywnym afektem, a czasami z niskg samooceng
(Vallerand, Blssonnette, 1992). Definicje prezentujgce istote amotywacji przedstawiono
w tabeli 7.4.

Amotywacja kontrastuje wigc z motywacjg wewngtrzng i zewnetrzng. Jest stanem,
w ktorym czlowiekowi brakuje intencji do dziatania, a co za tym idzie — motywacji.
Zgodnie z SDT, ludzie s3 amotywowani, gdy brakuje im poczucia skutecznosci lub kontroli
w odniesieniu do pozadanego rezultatu (Deci, Ryan, 2000). Patrzac na amotywacj¢ bardziej
szczegotowo, wynika ona z tego, ze osoba nie docenia zachowania lub wyniku, nie
wierzy, ze ceniony wynik jest wiarygodnie powigzany z konkretnymi zachowaniami,
albo wierzy, ze istniejg zachowania instrumentalne prowadzace do cenionego wyniku,

ale nie czuje si¢ kompetentna do podjecia tych instrumentalnych zachowan (Deci,
Ryan, 2008).

% Terminologia uzywana do opisu deficytow motywacyjnych w literaturze naukowej jest szeroka. Obok amotywacji,
wykorzystywane sg nastepujace deskryptory okreslajace deficyt motywacyjny: apatia, awolicja, anhedonia, opdznienie
psychomotoryczne, zmeczenie i anergia (Calabrese i in., 2014).
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Tabela 7.4
Wybrane definicje amotywacji

E.L. Deci, R.M. Ryan (1985) Amotywacja to stan, gdy kto$ postrzega siebie jako
nickompetentnego do osiagnig¢cia zamierzonych rezultatow.
R.M. Ryan, E.L. Deci (2017) Amotywacja to braku intencjonalnosci i motywacji u ludzi

Amotywacja jest stanem braku jakiejkolwiek intencji do
D. Markland, V. Tobin (2004) zaangazowania si¢ w zachowanie i jest catkowicie
niesamostanowigcg forma regulacji

L. Legault, I. Green-Demers, Amotywacja to brak motywacji. Poczucie ogolnej
L. Pelletier (2006) bezradnos$ci

Amotywacja odnosi si¢ do stanu, w ktérym jednostki nie
sa w stanie dostrzec zwigzku miedzy swoim zachowaniem
a pozniejszym skutkiem tego zachowania

B. Shen, R.K. Wingert, W. Li,
H. Sun, P.B. Rukavina (2010)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Amotywacje budowa¢ moga sytuacje amotywujace. Pojawiajg si¢, gdy warunki
zinterpretowane zostang jako nie do opanowania, to znaczy, gdy osoba postrzega
siebie jako niekompetentng do osiagniecia pozadanych rezultatow. Zazwyczaj zdarza
si¢ to, gdy kto$ otrzymuje uporczywie negatywne informacje zwrotne na temat swoich
wynikow, Kiedy kto§ wielokrotnie zawodzi lub gdy uwaza, ze wyniki sg osiggane
bezwarunkowo. Gdy $rodowisko nie pozwala ani na Samostanowienie, ani na kompetentne
zachowania, pojawiajgca si¢ amotywacja objawia si¢ bezradnoscig. Towarzyszy¢ temu
mogg takie stany afektywne i poznawcze, jak apatia, bezradno$¢, depresja, dyskredytacja
samego siebie (Deci, Ryan 1985). Nie sg to pozadane stany, gdyz np. zarowno depresja,
jak 1 nastr6j depresyjny sa powszechnie kojarzone z drazliwos$cig, utrzymujacym si¢
uczuciem niepokoju w reakcji na poczucie zagrozenia ze zwigkszong gotowoscia do
wrogich zachowan, ktore moga by¢ spotegowane przez gtod, sennos$¢ czy bol. Pojawiac
si¢ moga tez szybkie zmiany emocjonalne (Cerejeira, Lagarto, Mukaetova-Ladinska, 2012).

Jako ciekawostke warto tu doda¢, ze sama obecno$¢ osoby nadzorujacej lub
oceniajacej, nawet bez nagrod lub awersyjnych konsekwencji, moze by¢ szkodliwa dla
wewngtrznej motywacji. Sytuacj¢ amotywacyjng tworzy rowniez obecnos$¢ kamer
kontrolujacych (Deci, Ryan, 1987).

Wspotczesni menedzerowie niejednokrotnie uznaja, ze dobry lider powinien
by¢ wszechobecny, wszechogarniajagcy wszystkie sprawy, trzymajacy ,,reke na pulsie”,
wyznacza¢ kierunki i sposoby dziatania podwtadnym, ciagle ich nadzorowac¢ 1 kontrolowac,
aby unikna¢ btedoéw. Zwieksza to zakres kontroli 1 ogranicza samodzielno$¢ w dziataniu
pracownikéw. Sytuacje taka okresla si¢ czesto jako trening bezradnosci. Konsekwencja
tego jest wystgpienie trzech deficytow (Poznaniak, 1993):

1) deficytu poznawczego — kiedy cztowiek przestaje rozumie¢ dang sytuacje i nie

potrafi przewidzie¢ dalszego jej rozwoju;

2) deficyt motywacyjny — polegajacy na obnizeniu si¢ motywacji do dziatania,

3) deficyty emocjonalne — pojawienie si¢ apatii, leku, depresji, uczucia zmgczenia,

niekompetencji, bezradnosci 1 wrogosci.

Ow model wyuczonej bezradnosci prowadzi do tego, ze po nieudanych prébach
kontrolowania sytuacji jednostka wstrzymuje reagowanie i staje si¢ bezradna.
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Trening bezradnos$ci nie wywiera wptywu na wykonanie zadan rutynowych i na
rozwigzywanie problemdéw na bazie przygotowanych i znanych procedur. Natomiast duze
trudnosci w jego efekcie wystepuja przy realizacji zadan nowych, ktére wymagaja
tworczego integrowania informacji, tworzenia nowych pomystéow i przetamywania
schematéw postepowania. Najgrozniejszymi produktami wieloletniego systemowego
treningu bezradno$ci w polskim §rodowisku pracy sg ciggle wymowki, apatia, nieche¢
1 obrzydzenie do aktywnego poszukiwania pracy. Dlugotrwata ekspozycja na trening
bezradnosci skutecznie niszczy formy tworczego myslenia (Sadek, 1991).

Aby pokona¢ amotywacje, oprocz posiadania wymaganych umiejetnosci, dziataniu
towarzyszy¢ muszg przekonania o osobistej skutecznosci oraz wiary, ze potrafi si¢
generowa¢ wysitek potrzebny do wykonania zadania (Pelletier, Dion, Tuson, Green-
-Demers, 1999). Utrzymywanie wewngtrznej motywacji 1 internalizowanie motywacji
zewnetrznej jest ulatwione przez konteksty spoteczne, ktore umozliwiajg zaspokojenie
podstawowych psychologicznych potrzeb autonomii, kompetencji i pokrewienstwa
(doswiadczania mitosci 1 kontaktow miedzyludzkich). Konteksty te charakteryzujg si¢
mozliwo$cig wyboru, optymalnym wyzwaniem, informacja zwrotng, zaangazowaniem
interpersonalnym 1 uznaniem uczu¢ (Deci, Ryan, Williams, 1996). Konteksty te musza
by¢ odpowiednio uksztattowane, wspierajac samostanowienie dziatania. Przyktadowo,
jesli pozytywne sprzezenie zwrotne jest prezentowane w stylu niekontrolujacym,
wzmacnia motywacje wewnetrzng. Natomiast pozytywne informacje zwrotne, ktore
wykorzystuja kontrolowanie zwrotu (np. ,,dobrze, zrobites tak, jak powinienes”), zwykle
podwazaja wewnetrzng motywacj¢ (Ibidem, s. 177). Na ograniczenie amotywacji
wplywaja tez zachowania kierownikoéw. Sugeruje si¢, ze najskuteczniejszymi liderami
sg c1, ktorzy zapewniaja sSrodowisko wspierajace autonomi¢, kompetencje 1 powigzania
(pokrewienstwa) (Baard, Deci, Ryan, 2004). Minimalizowanie mozliwosci amotywacji
dokonywane moze by¢ tez przez ksztaltowanie odpowiedniego klimatu organizacyjnego.
Klimat, w ktérym odczuwa si¢ presj¢ oraz kontrolg, podwaza wewnetrzng motywacje.
Klimat, w ktérym odczuwa si¢ wsparcie i1 informacje, wzmacnia wewnetrzng motywacje
(Deci, Ryan, 2008).

Jednym ze sposobow walki z amotywacja | budowania motywujacego srodowiska
pracy jest stworzenie z przedsi¢biorstwa lub innej instytucji zatrudniajacej ludzi tzw.
zdrowej organizacji (organizacji zhumanizowanej). Program budowania zdrowej
organizacji przewiduje promocj¢ zdrowia w miejscu pracy, ksztattowanie dobrostanu
pracownikoéw (well-being), tworzenie dobrego samopoczucia korporacyjnego (corporate
wellness), co zaktada wspieranie dobrostanu fizycznego, psychicznego i spotecznego
zatrudnionych (Ulrych, Wojtaszczyk, 2021), ale rowniez wdrozenie koncepcji wlasciwej
jakosci zycia zawodowego (quality of work life — w starszej nomenklaturze stownej
okreslanej jako programy humanizacji pracy) i motywacyjnych form organizacji pracy.
W charakterystykach zdrowej organizacji mocno akcentuje si¢ tez walory ekonomiczne
i zarzadcze, jak dobra sytuacja finansowa organizacji, dzialania rownowazace potrzeby
oraz wymagania wszystkich interesariuszy (konsumentéw, akcjonariuszy, rzadow,
spoteczenstw 1 pracownikow na wszystkich poziomach), wtasciwe zachowania
strategiczne, adaptacyjno$¢ do warunkéw otoczenia, zdolno$¢ do zmian, umiejgtnosé
przetrwania, uczciwa komunikacja i informacja zwrotna, uczenie si¢ organizacji itp.
(Kendall, Murphy, O’Neill, Bursnall, 2000; Mikuta, 2005; Bratnicki, Kulikowska-Pawlak,
Graca, 2014).
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Jednym z nowszych sposobow ograniczenia sytuacji amotywacyjnych jest
gamifikacja (grywalizacja). ,,Gamifikacja to ostrozne i przemys$lane zastosowanie gry do
rozwigzywania problemow 1 zachgcanie do nauki przy uzyciu wszystkich odpowiednich
elementow gier” (Kapp, 2012, s. 15-16). Grywalizacja ma na celu zaréwno rozwigzanie
problemu, budowanie zaangazowania i motywowanie ludzi do wykonywania okreslonych
dziatan, jak i promowanie uczenia si¢ przy uzyciu mys$lenia i technik opartych na
grach (Kapp, 2012; Witoszek, 2019). Moze mie¢ zastosowanie w takich dziedzinach
zycia oraz praktykach biznesowych, jak: zarzadzanie zasobami ludzkimi, marketing,
sprzedaz, zarzadzanie projektami, sport czy edukacja — wzbogacajgc codziennosé
0 mechanizmy, dynamike czy metafory pochodzace z gier (Makowiec, Witoszek-Kubicka,
2019). Obok tego metody grywalizacyjne sa rowniez stosowane w obszarach takich,
jak: wptywanie na zachowania srodowiskowe, motywowanie do ¢wiczen fizycznych,
promowanie bezpiecznych zachowan w zakresie prowadzenia pojazdéw lub zwigkszanie
efektywnosci nauki (Szymanska, 2019). Gamifikacje mozna zaliczy¢ do najnowszych
innowacyjnych narze¢dzi, stuzacych budowaniu motywacji 1 zaangazowania ludzi do

pracy.
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8. Wynagradzanie pracownikow w przedsi¢biorstwie
(Teresa Myjak")

8.1. Pojecie wynagradzania

W publikacjach poswieconych problematyce wynagradzania pracownikow znalez¢
mozna rozne interpretacje pojecia wynagradzanie. Odmiennie rozumiejg to pojecie
prawnicy 1 ekonomisci. Natomiast wspolng cechg wielu definicji jest uzywanie pojec:
,Wynagradzanie” i ,,ptaca” jako synoniméw (Golnau, 2011). Poj¢cie ,,wynagradzanie”
mozna rozumie¢ na dwa sposoby (Pawlak, 2003):

— wezsze ujecie dotyczy wynagradzania za prace. W wezszym znaczeniu stowo
to jest wyposazone w dodatkowy okreslnik ,,za prace”. Wezsze rozumienie
wynagradzania stosowane jest w dziedzinie prawa pracy;

— szersze ujecie dotyczy wszelkich form swiadczen firmy na rzecz pracownika,
zwigzanych z ogoétem zalezno$ci taczacych te dwa podmioty, nie tylko
stosunkiem pracy. W szerszym ujeciu brak jest okreslnika ,,za prace”.

Wynagradzanie jest jedng z podstawowych funkcji zarzagdzania zasobami
ludzkimi, realizowang w kazdym przedsigbiorstwie, niezaleznie od jego rozmiaréw
I rodzaju dziatalnosci. Wynagradzanie powinno zapewni¢ przedsigbiorstwu odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikéw i efektywne wykorzystanie ich potencjatlu pracy
(Niedzielski, Walkowiak, 2000).

Wynagrodzenie mozna rozpatrywac z punktu widzenia oceny jego efektywnosci.
Ocena taka obejmuje trzy ptaszczyzny przestawione na rysunku 8.1. Sg to: stopien
osiggnigcia celdow systemu wynagradzania (tzn. pozyskiwania i stabilizacji kluczowych
pracownikow i ich zaangazowania w prace na rzecz organizacji w sposob skuteczny);
poziom spetnienia funkcji wynagradzania (tj. dochodowej, kosztowej, motywacyjnej
I spotecznej); wspotprzyczynianie si¢ do osiggnigcia celow strategicznych przedsicbiorstwa.

Wspolprzyczynianie
si¢ do osiggnigcia
celow strategicznych
organizacji

Poziom
spetnienia
funkcji
wynagradzania

Stopien
Osiggnigcia
celéw systemu
wynagradzania

Rysunek 8.1. Zakres oceny efektywnosci wynagradzania.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie schematu zamieszczonego w ,,Efektywno$é wynagrodzen”
(s. 483), M. Juchnowicz, 2014a, w: M. Juchnowicz (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim: procesy,
narzedzia, aplikacje, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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Wynagrodzenie jest finansowg zaptata, jakg organizacja daje swym pracownikom
w zamian za $wiadczong prace (Griffin, 2017). Obowigzek wynagradzania za wykonang
pracg jest cechg kazdego stosunku pracy. Stanowig o tym zapisy zawarte w kodeksie
pracy, regulujace te kwestii na linii pracodawca-pracobiorca. W konteksécie wynagrodzenia
za prace wybrzmiewa koncepcja wynagrodzenia caltkowitego. Ma ona w zalozeniu
polagczenie elementdw wynagrodzenia finansowego i niefinansowego w jedng, spojna
calos¢. W tym celu niezbedne jest okreslenie korzysci finansowych, docenienie znaczenia
doswiadczenia zawodowego pracownikoéw plynacego ze srodowiska pracy, a takze
mozliwosci rozwoju, co pokazano w tabeli 8.1.

Tabela 8.1
Elementy wynagrodzenia catkowitego
Ptaca podstawowa >
Wynagrodz_enle Ptaca uzalezniona od wynikow Piacq
transakcyjne catkowita
(finansowe) Swiadczenia pracownicze >
Praca R Wynagrodzenie
(projekt stanowiska pracy) g catkowite
. . . »  Nagrody
Wynagrogizenle Do$wiadczenie zawodowe niefinansowe
relacyjne ie niefi » (relacyjne)
(niefinansowe) Uznanie niefinansowe > Y] >
Osiagnigcia 1 rozwoj >

Zrédlo: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (s. 443), M. Armstrong, S. Taylor, 2016, Warszawa: Wolters
Kluwer.

Wynagrodzenie za pracg nalezy odr6zni¢ od innych $wiadczen, np. (Pawlak, 2003):

— gratyfikacji za wykonane umowy zlecenia czy umowy o dzieto, poniewaz
nie sg one oparte na stosunku pracy;

— wyplat za czas niewykonywania pracy (np. z powodu urlopu czy przestoju),
odprawy posmiertnej czy odszkodowan. Te Swiadczenia nie przyshuguja za
wykonang prace, lecz sg pochodng innych regulacji prawnych;

— diet, gdyz jedynie kompensujg koszty delegacji pracownika;

— nagrod uznaniowych, poniewaz nie maja charakteru koniecznego i nie sg
swiadczeniami powtarzajacymi si¢ z okreslong czestotliwoscig;

— wyro6znien, dlatego ze nie majg one charakteru majatkowo-przysparzajacego.

Przedstawione w tabeli 8.2. kryteria wynagrodzen pracownikow mozna spotkac

w praktyce wielu wspotczesnych przedsigbiorstw 1 innych organizacji angazujacych ludzi
do pracy. Ich zastosowanie zalezy od réznych czynnikéw 1 wewnatrzorganizacyjnych
uwarunkowan.
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Tabela 8.2.
Kryteria wynagrodzern pracownikow
Kryterium Wyszczegolnienie wynagrodzen
Wynagrodzenie indywidualne — . :
kig,/rovsane 4o konkr)(/e\':\rqego Wynagrodzenie grupowe — kierowane
Adresat oracownika, wynika z jego do grupy ludzi, ktorzy musza podzieli¢
kwalifikacji 1 efektow pracy sig wynagrodzeniem
Wynagrodzenie finansowe — Wynagrod;enie pozafinansowe.—
Forma uzyskiwane §wiadczenia w gotowce S\.Vla.d czenta o trzymane w formie
(np. pensja, premia, nagroda) niepienieznej, tj. w naturze
' ’ ’ (np. wyréznienia, rozmaite dobra)
Wynagrodzenie za prace — Wynagrodzenie nie zwigzane
i . .. .. . ., | bezposrednio z wktadem pracy
Tytut przystuguje za rodzaj, ilos¢ 1 jakos¢ dv iubil dodatki
wykonanej pracy — np. nagrody jubileuszowe, dodatki
stazowe
Wynagrodzenie biezace — . B
iadcunis e wpeane | Vomagrodareodtocone w1
Termin w krotkich okresach z okreslong ?n roczn ch w ost%;lci akcii ’
czestotliwoscig (np. co tydzien, co p. focznych w posta I,
miesiac) obligacji, polis ubezpieczeniowych)
Wynagrodzenie bez mozliwosci Wynagrodzenie z mozliwoscia wyboru —
Wybor wyboru — pracownik nie ma wptywu | pracownik otrzymuje do wyboru liste
éw}i]a dezenia | 1@ wynagrodzenie, ktore otrzymuje | Swiadczen (tzw. kafeteri¢) z ktorej
w gotowce lub w innej z gory dowolnie wybiera konkretne
ustalonej formie $wiadczenie
Wynagrodzenie warunkowe — Wynagrodzenie uznaniowe —
Okreslone Swiadczenia uzaleznione od swiadczenia, ktorych rodzaj 1 ilo$¢ nie
warunki spetnienia z gory ustalonych sg z gory ustalone, a zaleza od uznania
warunkow przetozonego
- . Wynagrodzenie utajnione — takie, ktore
. Wyr]agrodzgnle Jawne, — takie, . nie s znane dla innych os6b w firmie,
Jawnos¢ o ktorym wiedza wspotpracownicy . .
L . tylko znane osobie otrzymujace;j
osoby otrzymujacej §wiadczenie R .
Swiadczenie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe
(s. 238-239), Z. Pawlak, 2003, Warszawa: Poltext.

Ksztattowanie wynagrodzenia za pracg ma duze znaczenie zar6wno w zarzadzaniu
strategicznym, jak rowniez w zarzadzaniu operacyjnym przedsigbiorstwem. Na poziomie
strategicznym powinno by¢ wykorzystywane jako instrument dtugofalowego rozwoju
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa zintegrowanego z jego strategia oraz kulturg
organizacyjng, a nNa poziomie operacyjnym wynagrodzenie jest waznym instrumentem
pozyskiwania, stabilizowania i motywowania pracownikéw (Sokotowski, 2016). Ludzie
nie bedg podejmowac wysitku, jesli nie beda za niego uczciwie wynagradzani (O'Reilly 111,
Pfeffer, 2006).

Wysoko$¢ wynagrodzenia moze by¢ zréznicowana ze wzgledu na: wkiad w pracg,
wyniki pracy, kompetencje pracownikow, sytuacje na zewngtrznym i wewngetrznym
rynku pracy, a takze — potrzeby pracownikow. Zroéznicowanie dotyczy tez szerokiego
spectrum wykorzystywanych narzedzi i sktadnikow wynagrodzenia (tabela 8.3).
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Tabela 8.3
Kryteria roznicowania wynagrodzen za prace
rézg(ijcstfjvvﬁia Wykorzystywane narzedzia Skladniki wynagrodzenia
— czasowa forma plac — place zasadnicze
— warto$ciowanie pracy — dodatki funkcyjne
Wkiad . o . — i
ACPTASY 1 _ taryfikator kwalifikacyjny dodatht za prace w warunkach
— tabela ptac szkodliwych, szczeg6lnie

ucigzliwych i niebezpiecznych

_ akordowa i prowizyjna forma plac | _ ptace akordowe

Wyniki pracy — systemy premiowe : p;gvmv:zje
— okresowe oceny pracownikow P
— nagrody

— profile kompetencyjne

— taryfikator oparty na kompetencjach | place zasadnicze

Kompetencje . o — dodatki
o — oceny kompetencji pracownikoéw .
pracownikow . — premie
— certyfikaty
— nagrody

— oceny okresowe

— place zasadnicze

. K ani — premie
Sadam | (O ania sporzadzane. |~ 1900
rynku pracy ynag porzd — inne sktadniki

w ramach tzw. klubow ptacowych ) )
— wynagrodzenie ogotem

— $wiadczenia pozaptacowe

— placa minimalna

! : — doplat

Potrzeby — Indeksacja wedtug przyrostu cen B dgpuia}t,

pracownikow | — szczegolne okolicznoscei oraz B dogatkiy
wydarzenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ,, Wynagradzanie pracownikow” (s. 255), W. Golnau, 2011,
w: W. Golnau, (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa: CeDeWu.

8.2. Strategia wynagradzania

Tradycyjnie wynagradzanie traktowane jest jako element umowy z pracownikiem,
zeby ten przyjat prace i nalezycie ja wykonywal. Jednak w ostatnich latach kwestii
wynagradzania przyjrzano si¢ z szerszej perspektywy i pod katem strategii (Stredwick,
2005).

Strategia wynagradzania uzalezniona jest zaréwno od czynnikéw tkwigcych
wewnatrz organizacji (np. kultura organizacyjna czy struktura organizacyjna), jak
tez czynnikéw bedacych poza jej zasiegiem oddziatywania (np. dziatania konkurencji,
nowych technologii). Jedne i drugie czynniki maja duzy wptyw na system wynagradzania
pracownikéw w przedsigbiorstwie, co zobrazowano w tabeli 8.4.
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Tabela 8.4.

Czynniki determinujgce strategie wynagradzania i ich wplyw na system wynagradzania

Cele strategii biznesowej

Ksztalt systemu wynagradzania

Wzrost konkurencji na rynkach
produktéw i ustug

Zastosowanie form wynagradzania za efekty
(prace indywidualne 1 zespotowe, prowizje)

Kultura organizacyjna i promowane
wartos$ci, np. zorientowanie na klienta

Premie i nagrody za jako$¢ obstugi

Elastyczne struktury organizacyjne
i formy pracy

Elastyczne sposoby wynagradzania (np. partycypacja
w korzysciach, elastyczny czas pracy)

Ptaskie struktury organizacyjne

Alternatywne sposoby motywowania kluczowych
pracownikow (np. mozliwosci rozwoju)

Zmiany w oczekiwaniach
pracownikow

Personalizacja sposobow wynagradzania
odpowiednio do indywidualnych celéw 1 hierarchii
warto$ci

Imperatyw kreatywnosci pracownikoéw

Ksztattowanie zaangazowania poprzez kompleks
wynagradzania finansowego i pozafinansowego

Zastosowanie nowych technologii

Wynagrodzenie za kompetencje, nagrody
za zdobywanie nowych umiej¢tnosci

»Wojna o talenty”

Rozwigzania majace na celu pozyskanie
1 stabilizacj¢ kluczowych pracownikow (np.
konkurencyjne pakiety wynagradzania)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Skuteczne systemy wynagradzania w biznesie i sektorze
publicznym (s. 18), M. Juchnowicz, H. Kinowska, T. Rostkowski, 2021, Warszawa: Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne.

W budowaniu strategii wynagradzania nalezy uwzgledni¢ réznice wystepujace
miedzy pracownikami np. w zakresie ich potrzeb, ktére powinny by¢ uwzglednione
w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategia wynagradzania musi rOwniez
korespondowac¢ z kulturg organizacyjng, aby mozna bylo zaprojektowaé spojny system
wynagradzania pracownikow (rysunek 8.2).

OTOCZENIE

Strategia firmy

Potrzeby pracownikoéw

Strategia ZZL

Kultura organizacji

\

/

Projektowanie systemu wynagradzania

Rysunek 8.2. Determinanty wyboru strategii wynagradzania.
Zrodto: ,,Systemy wynagradzania” (s. 282), E. Smyk, 2002, w: A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie
w firmie: organizacja, kierowanie, ekonomika, Warszawa: Poltext.

Ramy strategii wynagradzania pracownikow przedstawiono na rysunku 8.3.
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Analiza aktualnego
systemu wynagradzania

Analiza otoczenia Analiza otoczenia
wewnetrznego zewnetrznego

Diagnoza

Dostosowanie do <_.I Opracowanie strategii

strategii biznesowej nagradzania ) .
. J o J wynag zarzadzania zasobami
1 czynnikow ludzkimi
biznesowych e zdefiniowanie celdw

Integracja ze strategia

systemu wynagradzania

Zaangazowanie
interesariuszy

e przeglad systemu
wynagradzania Komunikacja
e sformutowanie

strategii wynagradzania
e ustalenie priorytetow

Wdrozenie do praktyki

Rysunek 8.3. Ramy strategii wynagradzania.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie schematu zamieszczonego w Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
(s. 880), M. Armstrong, S. Taylor, 2016, Warszawa: Wolters Kluwer.

O tym, jaka rang¢ posiada wynagradzanie pracownikow z punktu widzenia
strategicznego przekonuje A. Pocztowski (2011), ktéry na podstawie studiow literaturowych
oraz badan empirycznych przytacza argumenty na rzecz strategicznego znaczenia
wynagradzania w organizaciji:

po pierwsze, wynagradzanie jest jednym z podstawowych narzgdzi podnoszenia
efektywnosci pracy na poziomie jednostek, zespotow 1 organizacji jako catosci.
Umiejetne polaczenie polityki i praktyki wynagradzania z zadaniami oraz
ocenianiem pracownikow decyduje w znacznej mierze o osigganiu zalozonego
poziomu efektywnosci;

po drugie, rosngce znaczenie wynagradzania wynika z faktu, ze wykazuje
ono tendencj¢ wzrostowa;

po trzecie, wynagrodzenia pracownikow stanowig instrument ich pozyskiwania
1 retencji w organizacji, szczegolnie osob utalentowanych, majacych wysoki
potencjat czy tez zajmujacych kluczowe pozycje w organizacji;

po czwarte, strategiczne znaczenie wynagradzania wynika z jego powigzan
z innymi elementami w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi (m.in.
rekrutacjg 1 selekcja, zarzadzaniem efektywnoscia, rozwojem pracownikow
czy racjonalizacja zatrudnienia). Zapewnienie wysokiej spojnosci polityki
1 praktyki wynagradzania z innymi procesami personalnymi przyczynia si¢
wiec do podnoszenia ich efektywnosci i osiggania celow zarzadzania zasobami
ludzkimi;
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— po piate, szeroko rozumiane wynagradzanie (okreslane tez jako wynagradzanie
calkowite), jest rodzajem inwestycji w kapitat ludzki, a ponadto istotnym
czynnikiem budowania zaangazowania ludzi w realizacje¢ biezacych oraz
przysztych celéw organizacji.

Strategie dotyczace wynagradzania powinny by¢ zgodne z wartoSciami oraz
przekonaniami zarzadu 1 catego przedsigbiorstwa. Powinny takze wynika¢ ze strategii
ekonomicznych 1 wigzac si¢ z wynikami dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wazne jest takze,
aby promowaty pozadane postawy i byly zgodne z przyjetym stylem zarzadzania.
Ponadto strategie powinny zapewnia¢ odpowiedni poziom wynagrodzenia 1 stopien jego
zrdznicowania w zaleznosci od wynikow pracy, kompetencji 1 umiejetnosci pracownikow
(Armstrong, 2000b).

Kwestie obrazujace integracj¢ strategii wynagradzania ze strategig zarzadzania
zasobami ludzkimi i — szerzej — ze strategia organizacyjna, zamieszczono na rysunku 8.4.

Strategia organizacji
ukierunkowana na osigganie przewagi
konkurencyjnej poprzez tworzenie wartosci
dla interesariuszy

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
wnoszaca wktad w sukces organizacji poprzez
osigganie wysokiej efektywnosci pracy
1 podnoszenie wartosci kapitatu ludzkiego

Strategia wynagradzania
wspierajaca cele zarzadzania zasobami
ludzkimi za pomoca efektywnego systemu
wynagrodzen

Rysunek 8.4. Strategia wynagradzania jako element strategii organizacji.
Zrodto: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania (s. 367), A. Pocztowski, 2018,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

8.3. System wynagradzania

System wynagradzania jest jednym z czynnikow najsilniej wplywajacych na
postawy pracownikow w organizacji (Juchnowicz, Kinowska, 2018). Jest zbiorem zasad,
regul, przepiséw i norm, regulujacych ustalanie i korygowanie wynagrodzen pracownikow.
Elementy systemu wynagradzania zawarte s3 w regulaminie wynagradzania lub uktadzie
zbiorowym pracy (w sytuacji gdy w organizacji sg obecne zwigzki zawodowe) (Warwas,
Rogozinska-Pawelczyk, 2016). Skuteczny system wynagradzania pracownikoéw umozliwia
reahzaCJe; nast¢pujacych zadan (Beck, 2007):

pomaga pozyska¢ odpowiednich pracownikow do pracy w organizacji;

— pomaga utrzymac najlepszych pracownikow;

— motywuje pracownikow poprzez nagradzanie dobrej pracy;

— wspomaga strategi¢ przedsigbiorstwa 1 strategie personalng.
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Proces tworzenia systemu wynagradzania sktada si¢ z roznych etapow. W ogolnym
yjeciu za punkt wyjscia mozna przyjac¢ analize stanowisk pracy lub rol odgrywanych
przez pracownikow. To z kolei jest podstawa do wartosciowania pracy, aby oszacowac
stopien trudnos$ci na stanowisku pracy. W dalszej kolejnosci okresla si¢ taryfikator prac,
aby nastg¢pnie przej$¢ do tzw. porzadkowania prac, w wyniku czego powstaje wyjsciowa
struktura wynagradzania w przedsigbiorstwie, ktora — po uwzglednieniu roznych kryteriow
wewnetrznych — przektada si¢ na wynagradzanie indywidualne pracownika (tabela 8.5).

Tabela 8.5
Proces tworzenia systemu wynagradzania
Etap tworzenia Wynik tworzenia
’F"O('Jlstawa. Sl , struktury struktury
réznicowania wynagrodzen wynagrodzef wynagrodzen
Analiza pracy lub Opis stanom_ska
. . . mmep  Pracy (roli
roli organizacyjnej : I
organizacyjnej
Warto$ciowanie - Sg)rl;t:?l (‘33;%;?]261
Procesy pracy (kompetencji) kompetenci)
organizacyjne : - _ _
Stanowiska orac Wynagrodzenie Przyporzadkowanie =y Hierarchia prac
a pracy zasadnicze prac (grupowanie Taryfikator
Role organizacyjne prac, ustalanie Tabele o
Kompetencje stawek plac) anele p1ac
Uwzglednienie Warto$¢ rynkowa
kryteriow rynkowych prac/kompetencji
(benchmark)
Wyjsciowa struktura wynagrodzen
Kompetencje Uwzglednienie
- kryteriow
_ dWY(rj“kll Wynagrodzenie wewr};;trznych- == Premie, nagrody,
indywidualne, | rewneZnyel . 2
Zespg’;’c‘)’we e ruchome o il0$¢ i jakosé pracy | dodatki, beneficja
organizacji ¢ rozw0j kompetencji
e podziat zysku
e warunkKi i czas pracy
Potrzeby Swiadczenia e okres zatrudnienia ¥
Wynagrodzenie indywidualne pracownika

Zrodto: Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania (s. 388), A. Pocztowski, 2018,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

M. Armstrong (2013) zauwaza, ze zarzadzaniu wynagrodzeniami przy$wiecajg
nastgpujace cele:

— wynagradzanie pracownikéw stosownie do tworzonej przez nich wartosci;

— dostosowanie praktyk wynagradzania do celow organizacyjnych, a takze
potrzeb pracownikow;

— ksztaltowanie w organizacji kultury sprzyjajacej wysokiej efektywnosci.
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W tabeli 8.6 zawarto dos¢ szeroki wykaz celéw zwigzanych z systemem
wynagradzania pracownikow za prace w przedsigbiorstwie wraz ze wskazaniem

sposobow ich osiggnigcia.

Tabela 8.6

Cele systemu wynagradzania i sposoby ich realizacji

Wyszczegolnienie celow

Element systemu wynagradzania

Pozyskanie odpowiednich
pracownikow

e poziom wynagrodzenia zasadniczego

Stabilizacja wysoko
wykwalifikowanych
pracownikow

¢ konkurencyjny poziom wynagrodzen

e systemy kafeteryjne — pracownik ma mozliwo$¢ wyboru
nagrody sposrod zaproponowanych jemu przez przedsigbiorstwo
(np. szkolenie, dodatkowe dni wolne od pracy, dodatkowy
ptatny urlop itp.)

e premia za pozostanie — mozliwo$¢ zakupu udziatow

w firmie, akcji, dodatki do ptac

e nagrody za rozw0j potencjalu kompetencyjnego (np.
awans)

e podwyzki, tempo wzrostu wynagrodzen

Budowanie zaangazowania
pracownikow

e wynagradzanie za efekty pracy w relacji do kluczowych
zadan

e premie lub nagrody za wyrdzniajace wyniki pracy lub
zachowania

e udziat w zyskach

e bonusy

Racjonalno$¢ ekonomiczna
— optymalizacja kosztow
pracy

e zwinny system wynagradzania

Uczenie nowych zachowan

e wynagrodzenie za kompetencje
e premie

Zapobieganie konfliktom
na tle stosunkow pracy

e poziom 1 zroznicowanie wynagrodzen

Ksztaltowanie satysfakcji
Z pracy

e adekwatnos¢ wynagrodzenia do wktadu pracy
e partycypacja w efektach

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Skuteczne systemy wynagradzania w biznesie i sektorze
publicznym (s. 14-15), M. Juchnowicz i in., 2021, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Podkreslenia wymaga fakt, ze system wynagradzania tworza wtasciwie dobrane
sktadniki wynagrodzenia, wypracowane zasady ustalania wysoko$ci oraz struktury
wynagrodzenia, a takze procedury administracyjne w zakresie planowania, naliczania,
wyplacania jak rowniez monitorowania procesu zarzadzania wynagradzaniem za prace

(Sapeta, 2011).
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1. Analiza strategii ogdlnej organizacji
1 strategii obszaru dziatalnosci

Ustalenie celow systemu ptac

2. Analiza mozliwych wybordéw
strategicznych w zakresie wynagradzania
pracownikow pod katem ich wplywu na
realizacje ogdlnej strategii organizacji

i strategii obszaru dziatalnosci

Sformulowanie strategii zasobow ludzkich
w obrebie jednego ze strategicznych
obszaréw decyzyjnych, dotyczacego
wynagradzania pracownikow

3. Analiza dotychczasowych rozwigzan
ptacowych

Ustalenie niezbednej skali i kierunkow
zmian dotychczasowego systemu

4. Analiza ograniczen organizacyjno-
-technicznych i ogdlnospotecznych

Dobor form i sktadnikéw plac oraz
$wiadczen pozaptacowych

5. Analiza pracy

Opis zadan wykonywanych na
poszczego6lnych stanowiskach

Ustalenie wymogow wobec 0sdb
zatrudnionych na poszczegdlnych
stanowiskach

Warto$ciowanie pracy

6. Porzadkowanie stanowisk pracy
wedlug trudno$ci pracy

Taryfikator kwalifikacyjny

7. Ustalenie modelowych relacji ptac
zasadniczych

Siatka ptac

8. Uwzglednienie mozliwosci
finansowych przedsi¢biorstwa
i rynkowych stawek wynagrodzen

Tabela ptac zasadniczych, ustalenie zasad
zaszeregowania i przeszeregowania
pracownikow

Ustalenie zasad naliczania pozostatych
sktadnikow ptac oraz przyznawania
$wiadczen pozaptacowych

9. Weryfikacja przygotowanego projektu
ze wzgledu na przyjete cele systemu ptac,
koszty jego funkcjonowania i spoleczne
ograniczenia jego wdrozenia

Pierwotna wersja aktu normujacego
wynagrodzenia (uktadu zbiorowego pracy
lub regulaminu wynagradzania)

10. Prowadzenie rokowan ze
zwiazkami zawodowymi w celu
zawarcia uktadu zbiorowego pracy
lub ewentualnie uzgodnienie tresci
regulaminu wynagradzania ze
zwigzkami zawodowymi

Ostateczna wersja aktu
normujacego wynagrodzenia

11. Podpisanie i ewentualna rejestracja
(dotyczaca uktadu zbiorowego pracy)
aktu normujacego wynagrodzenia

Wprowadzenie w zycie uktadu
zbiorowego pracy lub regulaminu
wynagradzania

Rysunek 8.5. Etapy projektowania systemu wynagradzania.
Zrodto: ,,Wynagradzanie pracownikoéw” (s. 309), W. Golnau, 2011, w: W. Golnau (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi, Warszawa: CeDeWu.
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Projektowanie systemu wynagradzania wymaga wielu prac, realizowanych na
poszczegblnych jego etapach. Prace te zwigzane sg z r6znymi analizami, na poziomie
strategicznym i operacyjnym, dziataniami dotyczacymi badania pracy i mozliwos$ci
finansowych przedsigbiorstwa czy aktywnosciami o charakterze negocjacji ze zwigzkami
zawodowymi, zmierzajgcymi do wypracowania rozwigzan normujgcych wynagradzanie
za prace (rysunek 8.5.).

Przy tworzeniu systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie nalezy kierowac si¢
nast¢pujagcymi zasadami (Pawlak, 2003):

— wynagrodzenie powinno by¢ zroznicowane (odpowiednio do kwalifikacji,
stanowisk, zawodow, wkiadu pracy, itp.) 1 by¢ sprawiedliwe (uwzgledniajace
rodzaj pracy 1 jej wyniki: ilo$¢, jakosc);

— wynagrodzenia powinny byc¢ stabilne (tzn. nie mogg si¢ zbyt czesto zmieniac),
a takze zapewnia¢ bezpieczenstwo socjalne pracownika i jego rodziny;

— wynagrodzenia powinny by¢ motywujace, a zasady ich ustalania 1 wyptacania
powinny by¢ konsultowane z pracownikami;

— wynagrodzenia powinny by¢ zewnetrznie konkurencyjne, czyli uwzgledniac¢
realia rynkowe;

— sposob ustalania wynagrodzen powinien by¢ prosty w realizacji, zrozumiaty
dla pracownika.

8.4. Funkcje i formy wynagradzania

Pracodawca powinien dostrzega¢ zroznicowany charakter petnionych przez
pracownikow funkcji oraz wykonywanych zadan. Stosownie wigc do tego powinien
opracowac system wynagradzania, ktory bedzie zroznicowany w zaleznosci od efektow
pracy, kompetencji czy umiejetnoéci poszczegolnych pracownikow (Scibiorek, 2012).
Z tymi dziataniami pracodawcy zwigzane sg funkcje i formy wynagradzania, w oparciu
o ktore pracownik formalnie zwigzany jest z pracodawca. Ich zastosowanie w praktyce
stwarza wiele mozliwosci dla jednej 1 drugiej strony z punktu widzenia wyznaczonych
do osiagniecia celow.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ cztery funkcje wynagradzania za prace:
dochodowa, kosztowa, motywacyjng i spoteczng. Nalezy zaznaczy¢, ze migdzy funkcja
dochodowg oraz kosztowa wynagradzania istnieje oczywisty konflikt. Pracownik
zainteresowany jest bowiem maksymalizacjg otrzymywanego wynagrodzenia stosownie
do ponoszonych naktadow (czyli wysitku, wiedzy, umiejgtnosci, poswigecanego czasu).
Moze to osiggnaé, wplywajac na poziom wynagrodzen, wielko$¢ naktadow lub na jedno
1 drugie. Pracownik, jako jednostka racjonalna, bedzie dazy¢ do wzrostu poziomu
wynagrodzenia, przy niezmiennych naktadach, lub zwigkszajac naktady bedzie z kolei
oczekiwac¢ bardziej niz proporcjonalnego przyrostu wynagrodzenia. Z kolei pracodawca
dazy do maksymalizacji zwrotu z poniesionych kosztow, czyli wzrostu produktywnosci.
Oznacza to, ze przy konkretnych kosztach chce osiggnag¢ maksymalne efekty lub
zalozone efekty osiggna¢ minimalnym kosztem (Andratoj¢, 2006).

Podstawowe funkcje wynagradzania z ich krotka charakterystyka ukazano
w tabeli 8.7.
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Tabela 8.7
Charakterystyka funkcji wynagradzania pracownikéw
Funkcja Charakterystyka

funkcja ta — jak sama nazwa wskazuje — polega na tym, ze wynagrodzenie
stanowi dochdd dla pracownika, ktory stuzy zaspokojeniu przede wszystkim
jego podstawowych potrzeb. Aby funkcja dochodowa byta spetniona,
dochodowa | wynagrodzenie nie powinno spada¢ ponizej faktycznych kosztow utrzymania
pracownika (i osob od niego zaleznych), czyli powinno by¢ wynagrodzeniem
godziwym. Teoretycznie poziom wynagrodzenia gwarantowany jest poprzez
odgornie ustalong ptace minimalng

wynagrodzenie z jednej strony stanowi dochdd dla pracownikow, z drugiej
— jest znaczacym kosztem dla pracodawcy. W zwigzku z powyzszym na tej
ptaszczyznie moze dochodzi¢ do konfliktow i1 nieporozumien miedzy
pracodawca a pracownikiem, gdyz wystepuja dwie grupy interesow.
kosztowa Pracodawca zainteresowany jest bowiem minimalizacja kosztow lub tez
maksymalizacja zwrotu z poniesionych kosztéw. Moéwiac o kosztach
pracodawcy, nalezy wspomnie¢ o kosztach pracy, czyli obowigzkowych
obcigzeniach wynagrodzenia. Z kolei pracownik zainteresowany jest
maksymalizacjg wynagrodzenia

ta funkcja ma na celu sktanianie ludzi do odpowiedniego $§wiadczenia pracy
w okre§lony sposdb, w zamian za otrzymywane wynagrodzenie. Innymi
stowy rzecz ujmujac, funkcja ta polega na taczeniu oczekiwan tak
motywacyjna | pracownikéw, jak i pracodawcow, ktorzy staraja si¢ na nich oddziatywac.
W praktyce przejawia si¢ w odpowiednim stosowaniu wynagrodzenia
ruchomego, potocznie nazywanego premia, ktérego zadaniem jest pobudzi¢
pracownika do podejmowania stosownego wysitku

ostatnia funkcja wynagradzania dazy do zapobiegania i rozwigzywania
konfliktow spotecznych. W tym kontek$cie otrzymane wynagrodzenie
ksztattuje pewne zachowania 1 postawy spoteczne powszechnie uznawane
spoteczna za poprawne. Ludzie, ktorzy w zamian za Swiadczong prace¢ otrzymujg
stosowne wynagrodzenie, doceniaja warto$¢ pracy, majg szacunek dla pracy,
proaktywnosci 1 pracowito$ci. Odpowiedni poziom wynagrodzen ksztattuje
zdrowe spoteczenstwo, jego za$ brak prowadzi do wielu patologii

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Wynagrodzenia pracownikéw w organizacji. Teoria i praktyka
(s. 36-38), E. Beck-Krala, 2013, Krakow: Wydawnictwa AGH.

Do$¢ waznym zagadnieniem z punktu widzenia pracodawcy i pracownika sg
formy wynagradzania. Formy wynagradzania moga przyjmowac postaé¢ tradycyjnych,
takich jak: czasowa, akordowa i premiowa, lub nowszych, bardziej kompleksowych, np.
kafeterie czy pakiety wynagrodzen. Oprocz tradycyjnych form, coraz cz¢sciej stosuje
si¢ bowiem innowacyjne, elastyczne formy (kafeterie).

Formy kafeteryjne wychodza naprzeciw oczekiwaniom coraz lepiej wyksztatlconych
pracownikéw, a wiec innemu preferowanemu przez nich systemowi warto$ci, odnoszgcemu
si¢ zarowno do uczestnictwa w procesie pracy, jak tez do spedzania czasu poza pracg.
Szeroka oferta §wiadczen pozaplacowych nie tylko zaspokaja oczekiwania pracownikow,
ale ksztaltuje nowe potrzeby, integruje ich z przedsigbiorstwem, a ponadto stanowi
interesujaca oferte przetargowsg dla kandydatow do pracy (Janowska, 2002). Najczesciej
opisywane formy wynagradzania w literaturze przedmiotu zamieszczono w tabeli 8.8.
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Tabela 8.8
Formy wynagradzania pracownikow

Forma Charakterystyka

wynagrodzenie jest efektem czasu przepracowanego, w ktorym pracownik
stawia do dyspozycji pracodawcy gotowo$¢ $wiadczenia pracy. Nie ma tutaj
bezposredniego zwigzku migdzy wysoko$cig wynagrodzenia a osigganymi
czasowa efektami pracy. Formg t¢ stosuje si¢ najczesciej tam, gdzie trudno jest
kwantyfikowa¢ efekty pracy, oraz tam, gdzie technologia i organizacja pracy
okreslaja 1los¢ 1 jakos¢ pracy do wykonania w okreslonym czasie, ograniczajac
indywidualny wplyw pracownika

w modelowym ujeciu forma ta wyraza si¢ wyptacaniem pracownikowi
wynagrodzenia proporcjonalnie do ilo§ci wykonanej pracy. Wystepuje tutaj
bezposredni zwigzek miedzy wydajnoscig pracy a wysokoscig wynagrodzenia
za prace. Z jednej strony forma akordowa powoduje wspotzawodnictwo
miedzy pracownikami motywujac ich do pracy, ale z drugiej — moze prowadzi¢
do obnizenia jakos$ci pracy

jest uzupetnieniem formy czasowej lub akordowej, poprzez podniesienie
skutecznos$ci wynagrodzenia przede wszystkim w odniesieniu do funkcji
motywacyjnej, kosztowej i dochodowej. Wyznaczenie zadan bedacych podstawa
premiowania moze nastgpowac na poziomie: indywidualnym, zespotowym

1 calej organizacji. W praktyce premie przyznawane sg za utrzymanie lub poprawe
parametrow odnoszacych do ilo§ciowych i jako$ciowych wynikow pracy
wynagrodzenie jest efektem potaczenia formy czasowej z premiowa. Znaczenie
premii w systemie wynagradzania jest duze i zapewne bedzie rosna¢ z uwagi
na konieczno$¢ racjonalizacji kosztow, w tym kosztow pracy 1 kosztow
organizacyjnych, tj. zmian dotyczacych form organizacji pracy i organizacji
czasu pracy. Inng przyczyna sa takze kwestie motywowania pracownikow.
wynagrodzenie jest rezultatem potaczenia formy akordowej z premiow3.
Premie stosowane razem z akordem maja na celu zachgci¢ pracownika do
starannego wykonywania powierzonej pracy

wynagrodzenie jest obliczane jako procent od transakcji dokonywanych
przez pracownika. Sktada si¢ zazwyczaj z czg$ci statej, obejmujace;j
prowizyjna | wynagrodzenie zasadnicze oraz inne sktadniki wynagrodzenia (wynikajace
ze stosownych przepiséw prawa) 1 prowizji. Pracownik ma mozliwos$¢
wplywu na wysoko$§¢ wynagrodzenia, realizujac cele przedsigbiorstwa
wynagrodzenie jest zindywidualizowane poprzez mozliwos¢ wyboru przez
pracownika $wiadczen sposrod podanych zestawow. Moga to by¢ np.: wyptlaty
gotéwkowe, czas wolny od pracy, ubezpieczenia, opieka medyczna, §wiadczenia
rzeczowe, dodatki mieszkaniowe, nabywanie produktéw firmy po nizszych
cenach, pozyczki lub porady prawne. Kafeteria moze by¢ skladnikiem statej,
jak i ruchomej czgsci wynagrodzenia pracownika

wynagrodzenie jest zwigzane z pulg srodkéw finansowych, ktora nastepnie
jest dzielona na rézne sktadniki. Sktadniki te obejmuja wynagrodzenie: stale,
zmienne, krotko- 1 dlugoterminowe oraz dodatkowe swiadczenia. Forma ta
pakietowa | najczesciej jest adresowana do indywidualnych osob, przewaznie na stanowiskach
kierowniczych. Podziat sktadnikow pakietow wynagrodzenia jest kwestig umowna,
zwlaszcza jezeli chodzi o dodatkowe $wiadczenia. Poza tym niektore z nich moga
by¢ oferowane jako kafeterie, aby pracownik mégt sam dokona¢ wyboru pakietu
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi: koncepcje, praktyki, wyzwania
(s. 375-382), A. Pocztowski, 2018, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

akordowa

premiowa

CZasowo-
-premiowa

akordowo-
-premiowa

kafeteryjna
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9. Ocenianie pracownikOw (Honorata Tryciriska')

9.1. Pojecie, cele i funkcje oceniania — podstawowa terminologia

Ocena pracy, w niektorych zrodtach nazywana tez oceng okresowa, w ogdlnym
I potocznym rozumieniu, to termin odnoszacy si¢ do wielu réznych proceséw, w ramach
ktorych pracodawca (lub przetozony) spotykaja si¢ co pewien czas (zazwyczaj raz na
rok, dwa), aby oceni¢ prace podwtadnego i podnie$¢ poziom wykonywania przez niego
zadan. W procesie zarzadzania kierownicy 1 ich podwladni zgadzaja si¢ co do osiggnie¢,
do ktorych nalezy dazy¢, zas$ kierownik jest zainteresowany jak najlepszym osiggnigciem
celow krétkoterminowych oraz dlugoterminowych przez biegte zarzadzanie 1 rozwoj
pracownikow. Ocena pracownikow stanowi istotny element zarzgdzania personelem,
ktory utatwia okreslenie pozadanych z punktu widzenia przedsiebiorstwa — cech, zachowan
I wynikdw pracy poszczegdlnych grup i zespotow pracownikéw. E. Jedrych, definiujac
pojecie ,,0kresowa ocena”, akcent ktadzie na to, ze jest to procedura realizowana przy
wykorzystaniu specjalnie skonstruowanych narzg¢dzi pozwalajacych zebra¢ informacje
0 pracowniku w celu okreslenia jego cech, postaw, zachowan 1 efektow uzyskiwanych
w pracy (Jedrych, 2007). Definiujac termin ,,0cena”, jeden z autorow stwierdza,
7e mOwigc o ocenianiu 0s6b wykonujacych pracg, mamy na mysli wyrazony w formie
ustnej lub pisemnej poglad wartosciujacy ich cechy osobowe, zachowania oraz efekty
pracy. Z definicji tej wynika, Ze obiektem oceniania nie powinien by¢ cztowiek w ogole,
a jego cechy, wlasciwosci 1 dziatania, ktore sg istotne z punktu widzenia wykonywanej
pracy, a takze osiggane wyniki (Pocztowski, 2008). Podobnie uwaza T. Oleksyn (2017),
ktory twierdzi, ze nalezy ocenia¢ kompetencje, zachowania i efekty pracy, a nie ludzi
jako takich.

Nieco inaczej definiowana jest ocena pracy, w uj¢ciu innego autora, gdzie ocena
jest sadem wartosciujacym, wykorzystywanym w procesie zarzadzania, ktory powstaje
w wyniku poréwnania konkretnego pracownika do innych, badz tez ustalonego wzorca
(Ludwiczynski, 2006). Oznacza to, ze ocena jako opinia warto$ciujgca musi mie¢ jakis$
punkt odniesienia, np. pracownik lub jaki§ wzorzec, model lub ustalona skala, ktory
poprzez pordwnanie z rzeczywistymi cechami, kwalifikacjami, zachowaniami badz tez
efektami pracy pracownika stuzy do zobiektywizowania dokonywanej oceny. Zaktada
si¢, ze profesjonalna ocena powinna by¢ informacjg zwrotng, pozwalajacg na dokonanie
poprawy efektow, postaw oraz zachowan w pracy (Marciniak, 2011). Ma charakter
sformalizowany i jest dokonywana w ustalonych odst¢pach czasu przy zastosowaniu
okreslonych zasad, metod narzedzi oraz procedur, ktore majg utrwalony i powtarzalny
charakter. M. Romanowska (2004) okresla ocene jako wyrazony w formie pisemne;j
lub ustnej rezultat warto$ciowania postaw, cech osobowosci, umiejetnosci, zachowan
1 poziomu wykonania przez pracownikdéw zadan istotnych z punktu widzenia celow
organizacji. W zblizony sposob pojecie to jest definiowane przez J. Kopcia, wedtug ktorego
ocena to sgd warto$ciujgcy i skutek procesu wartoSciowania postaw, cech osobowych,
zachowan oraz poziomu wykonania zadan, istotnych z punktu widzenia ustalonych
celow 1 misji organizacji (Kope¢, 2006b). W. Banka (2003) w swoich pracach na temat

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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oceniania pisze, ze system ocen jest to uktad §wiadomie dobranych, wewngtrznie
zorganizowanych i spojnych kryteriow ocen, przyjetych przez kierownictwo firmy oraz
uznanych przez zatrudnionych pracownikow.

Ocena pracy jest zagadnieniem wieloaspektowym, na ktore sktada si¢ m.in. ocena
wymagan rodzaju pracy oraz ocena efektow, w tym wynikow i kompetencji pracownika,
jak podkresla z kolei A. Sajkiewicz (2000). Kazdy z tych wymienionych elementow oceny
pracy, wedlug autora, posiada odrebng metodologi¢ badania, a takze wykorzystywany
jest w praktyce do innych celow. Nieco inne podejscie proponuja M. Armstrong i S. Taylor
(2016), ktorzy uwazaja, ze termin ,,0cena” 0znacza wytacznie jeden aspekt zarzadzania
wydajnoscia, a doktadniej odnoszacy si¢ do ewaluacji 1 rankingdw. Uznaja, ze stowo
,,0Ccena” negatywnie koreluje z tradycyjnym rankingiem zastug, ktorym menedzerowie
opiniowali 1 opiniujg podwladnych, traktujac ocen¢ jako narzedzie dowodzenia oraz
kontroli. Proponuja, by oceng wydajnosci zastgpi¢ zarzadzaniem wydajnoscia (Armstrong,
Taylor, 2016). W takim znaczeniu zarzadzanie nalezy odnosi¢ do zachowan, jak tez
rezultatéw, jakie pracownicy osiggaja, a na poziom wydajnosci pracownika majg wptyw
takie czynniki, jak: wiedza nt. rzeczy i faktow, wiedza oraz umiejg¢tnosci potrzebne
do podejmowania dziatan, motywacja 1 wykonywanie wysitku oraz wytrwanie przy tym
wysitku (Kusio, 2019).

Systemy ocen, w takim duzym uogoélnieniu, spetniaja dwie podstawowe funkcje:
stuzg do oceny wynikow pracy oraz wspieraja planowanie rozwoju pracownikow.
Jeden z autoréw podkresla, ze istota tego procesu w kontekscie petnienia przez niego
funkcji sprowadza si¢ jednak do tego, ze petni ich wigcej, a mianowicie nastgpujace
funkcije:

— Informacyjng — sprawdzenie postrzegania ocenianego przez przetozonych

I wspotpracownikow oraz perspektyw w miejscu pracy. Oceniajacy uzyskuje
wiedzg o tym, z kim ma do czynienia, jacy sg jego podwladni jako grupa, jakie
sg ich mozliwosci, potencjat — stanowi to podstawe do okreslenia zadan, jakie
moze podejmowac, w ostatecznosci to tez wiedza o potencjale organizacji;

— ewaluacyjng — dotyczaca oceny dotychczasowego i obecnego poziomu pracy,
jakosci, wywigzywania si¢ z obowigzkoéw, ocena przydatnosci do pracy na
stanowisku;

— rozwojowa — wskazuje mozliwos$ci rozwijania si¢ potencjatu pracownika na
danym stanowisku, umiej¢tnosci i checi wspotpracy;

— mMmotywacyjng — sprawdzenie, jak ocena wptywa na prace ocenianego (moze
by¢ efektywnym $rodkiem doskonalenia 1 samodoskonalenia personelu);

— decyzyjna — stanowi podstawe¢ podjecia decyzji w kwestii zmian kadrowych
przesuni¢cia, awanse, szkolenia, planowanie kariery itp.) lub przynajmniej
ja utatwia (Kostera, 1999).

Mowiagc o ocenie pracownikoéw, nalezy gltownie wyrdzni¢ jej podstawowe

formy, tj. (Sidor-Rzadkowska, 2020):

— ocena biezaca — dokonywana najczesciej przez bezposredniego przetozonego
lub tez kierownictwo firmy, w trakcie codziennie wykonywanych zadan,
wspotpracy przetozonego i podwladnego. Oceny te dokonywane sg w ramach
zarzadzania operacyjnego, stosownie do potrzeb, ktore na ogdt nie podlegaja
planowaniu;
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— ocena okresowa — jest sformalizowana, dokonywana jest w okreslonych
odstepach czasu, z wykorzystaniem okreslonych zasad, narzedzi i procedur,
ktére majg utrwalony charakter. Oceny okresowe umozliwiajg nie tylko oceng
efektow pracy w okreslonym przedziale czasowym, ale pozwalajg rowniez
planowaé zadania na przyszto$¢ i okresla¢ potrzeby rozwojowe pracownikow.
Gdy sa spelnione warunki doboru 1 wzajemnych powigzan migdzy elementami
wykorzystywanymi przy ocenianiu pracownikow, mozemy mowi¢ wowczas
0 systemie okresowych ocen pracowniczych (Ludwiczynski, 2006b).

Wilasciwie prowadzona ocena pracownikéw daje wiele korzysci, co graficznie

przedstawia rysunek 9.1.

I—[ Wlasciwie prowadzona ocena pracownikow umozliwia:

|

_[ 1
+ Zwickszenie efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem.
1
— 2 J
* Okreélenie dotychczasowego oraz mozliwego do osiggniecia poziomu wydajnosci pracy.
1
—_3 J
* Poprawe jakosci pracy.
)
— ¢ J
* Dostarczenie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia prawidlowej polityki
personalnej.
— )
 Tworzenie racjonalnego systemu wynagrodzeni, okreslenie mocnych i stabych stron
poszczegblnych pracownikow.
— )
* Ocene 1 selekcje 0sob przeznaczonych do ewentualnego awansu.
1
—{_7 J
* Wlasciwe motywowanie pracownikow.
—_8 J
* Okreslenie potrzeb szkoleniowych.
— )
» Zastgpienie subiektywnych, czesto przypadkowych opinii obiektywnymi kryteriami
oceny wynikow pracy.

Rysunek 9.1. Znaczenie i korzysci stosowania oceny pracownicze;.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Zarzqgdzanie personelem w malej firmie (s. 158-164),
M. Sidor-Rzadkowska, 2020, Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer.

System ocen pracownikow stuzy kompleksowej ocenie wynikéw pracy ludzi
pracujacych w organizacji pod katem realizacji jej celow. Ocenianie jest integralnym
elementem funkcjonowania menedzera personalnego W przedsigbiorstwie. Podejmuje
on mianowicie decyzje dotyczace pracownikow — ich przydatnosci, skutecznosci,
rozwoju, awanséw i zwolnien. Profesjonalna, zobiektyzowana ocena wynikow pracy jest
skomplikowanym procesem. Wymaga dobrego przygotowania i duzej odpowiedzialnosci
ze strony menedzera. Wydajac sady dotyczace czyjej$ przysziosci, musi mie¢ §wiadomosé
problemoéw zwigzanych z oceng. Nawet najlepiej sprawdzone procedury nie dajg gwarancji
podjecia decyzji obiektywnej i poprawne;j.
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9.2. Struktura systemu oceny

System okresowych ocen pracowniczych to zbidr celowo dobranych i wzajemnie
powigzanych elementow, majacych na celu zwickszenie efektywnosci biezacego oraz
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w konteks$cie misji 1 celow organizacji.
Na system ocen sktadaja si¢ swiadomie 1 logicznie dobrane elementy, takie jak cele,
zasady, kryteria, metody i procedury oceniania pracownikow (Ludwiczynski, 2006b).
Autorzy tej definicji wskazuja rowniez na to, ze system ocen jest uktadem otwartym,
powigzanym zaréwno z pozostalymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi, jak
i ze strategig, kulturg i strukturg organizacji, w ktorej funkcjonuje, a jego wprowadzenie
wymaga przeprowadzenia prac w trzech, wzajemnie ze sobg powigzanych fazach:
projektowania, wdrazania oraz wykorzystywania systemu. Z zalozenia, wszystkie fazy
powinny by¢ traktowane jako rownie wazne, gdyz popelnienie btedu w ktorejkolwiek
z nich negatywnie wplywa na funkcjonowanie catego systemu. Ocenianie pracownikow
jest jedng z kluczowych funkcji zarzadzania personelem. Na proces ten sktada si¢ wiele
czynno$ci powtarzalnych? oraz czynnikéw, takich jak: warto$ciowanie postaw, cech
osobowych, zachowan oraz poziomu wykonania zadan istotnych z punktu widzenia
ustalonych celéw oraz misji danej organizacji. Do najwazniejszych elementow systemu
oceniania pracownikéw mozna zaliczy¢ (Czubasiewicz, 2005): cele oceniania, zasady jego
stosowania, podmiot i przedmiot oceniania, kryteria oceny, metody i techniki oceniania.
Wedhug tego podejscia, system ocen nie jest wyizolowanym narz¢dziem do zarzadzania
zasobami ludzkimi i aby mogt spetnia¢ swoje podstawowe 1 wzajemnie potaczone funkcje
— motywacyjng oraz komunikacyjng — musi by¢ odpowiednio powigzany z systemem
motywacyjnym (w tym z systemem wynagradzania) i systemem informacji wewnetrznej
w firmie. Wyniki ocen (zar6wno pozytywne, jak i negatywne) muszg mie¢ swoje
przetozenie na awanse, szkolenia, §ciezki rozwoju zawodowego. Jednoczesnie, aby
oceny (uwzgledniajace cele indywidualne) byly rzetelne, musi by¢ spetniony warunek
znajomosci celow firmy i roli poszczegoélnych osob w ich realizacji. Czyli — komunikacja
wewngtrzna musi by¢ efektywna i zapewnia¢ znajomos¢ celow i1 zamierzen organizacji.
Jezeli tak nie jest, to system ocen nie speini roli motywujacej i informacyjnej, a nawet
moze spowodowac lek przed oceng, w ktorej ,,uktad odniesienia” (cele firmy) nie sg znane.
System ocen pracownikow, ktory jest formalng metoda ewaluacji pracy i uczestnictwa,
jest realizowany wieloetapowo, jak przedstawia rysunek 9.2.

2 Istniejg pewne czynno$ci powtarzalne stanowigce istote oceniania, naleza do nich w szczegélnoéci:

e wyznaczenie oceniajacego, ktoremu zostang dostarczone kwestionariusze odpowiedniego typu i w odpowiedniej ilosci;

e powiadomienie pracownikow z wyprzedzeniem o terminie przeprowadzenia oceny i podanie do ich wiadomosci
harmonogramu (powinni by¢ w nim uwzglednieni wszyscy pracownicy majacy by¢ poddani ocenie; prowadzane
sg wowczas rozmowy wstepne objasniajgce zasady oceniania i jego przebieg);

¢ dostarczenie kwestionariusza oceny odpowiedniego dla stanowiska pracy w celu dokonania przez pracownika
samooceny;

e przeprowadzenie oceny pracownikow (oceniajacy stosuje konkretne, wezesniej ustalone techniczne narzgdzia
ocen, np. arkusze, dajace oceny czastkowe; oceniajacy zobowigzany jest do doktadnego i rzetelnego ich wypehienia);

e kumulacja ocen czastkowych i scalenie ich wedtug ustalonych regut w ocen¢ globalna, ktora jest przekazywana
pracownikowi i dyskutowana z nim podczas rozmowy oceniajacej (takze wowczas omawiana jest samoocena
pracownika);

o weryfikacja oceny na podstawie rozmowy;

e opracowanie wynikow oceniania w skali organizacji w celu wykorzystania ich w polityce personalnej firmy, np.
w szkoleniach, przemieszczeniach pracownikow, awansach, nagrodach, podwyzkach, zwolnieniach (Czubasiewicz,
2005).
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1. Identyfikacja celow

oceny.

% r

i '
2. Analiza pracy.

\ r

f ~y

3. Tworzenie procedur
oceny.

4. Ustalenie zasad oceny.

Etapy systemu oceny - 4
pracownikow r ~

5. Ocena wyniku pracy.

6. Ocena pracownika.

7. Dyskusja wynikow
oceny z pracownikiem.

il i’
8. Formuowanie planow
rozwofu pracownika
decvzje dotyczace
wynagrodzes.

Rysunek 9.2. Etapy systemu ocen pracowniczych.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy
— metody (s. 225-234), A. Pocztowski, 2007, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Wedhug J. Kope¢ (2006b), do elementdéw systemu oceniania mozna zaliczy¢: cele
oceniania, zasady oceniania, kryteria oceniania, przedmiot i podmiot oceniania, instrumenty,
metody oraz techniki oceniania, a takze narzedzia wspomagajgce proces oceniania.

W literaturze przedmiotu spotykamy réznorodne klasyfikacje celéw oceniania.
D.M. Stewart (1994) wymienia trzy podstawowe cele systemu oceniania: korekcyjny,
stabilizujacy oraz rozwojowy. Jedng z najbardziej znanych jest klasyfikacja opracowana
przez D. McGregora, ktéry zaproponowat trzy kategorie celoéw oceniania, czyli
administracyjne, informacyjne i motywacyjne (Ludwiczynski, 2006b). Inng klasyfikacje
celéw oceniania przedstawia A. Pocztowski (2007), ktéry uwaza, ze ocenianie jako
kompleksowe narzedzie stuzy nie jednemu, a wielu celom, za najwazniejsze uznajac:
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cele administracyjne, tj. wykorzystywanie wynikow oceniania do ksztattowania
polityki personalnej w zakresie przyj¢¢, przemieszczen wewngtrznych oraz
wynagradzania pracownikow;

cele informacyjne, tj. dostarczanie menedzerom danych o tym, jak pracuja ich
podwladni, a pracownikom danych o ich mocnych 1 stabych stronach;

cele motywacyjne, tj. dostarczanie pracownikom informacji zwrotnej, ktéra
powinna ich motywowac do rozwoju osobistego 1 doskonalenia efektywnosci
ich pracy.

A. Suchodolski (2010) z kolei uwaza, ze ocenianie pracownikow ma na celu
stymulowanie zachowan podwtadnych, okreslenie potrzeb szkoleniowych, budowanie
w organizacji planow kadrowych, ustalanie poziomu potencjalu rozwojowego
pracownikéw czy tez uzyskanie informacji niezbednych w procesie decyzji dotyczacych
rekrutacji, zwolnien i rotacji wewnatrzorganizacyjnej pracownikow (Suchodolski, 2010).

Ocenianie pracownikow powinno odbywac si¢ w oparciu o jasno sprecyzowane
zasady. Prawidlowo sformutowane, a nast¢pnie konsekwentnie przestrzegane zasady
zwigkszaja skutecznos$¢ 1 przejrzystos¢ systemu w praktyce. Do kilku podstawowych
zasad okresowego oceniania mozna zaliczy¢ (Ludwiczynski, 2006b):

celowo$¢ — powigzanie systemu ocen z misjg 1 kierunkami rozwoju organizacji
oznacza, ze ocenianie okresowe jest dziataniem zmierzajagcym do realizacji
okreslonych celow strategicznych, nie za$ incydentalng akcja;

systemowos¢ — 0cenianie powinno by¢ powigzane z pozostatymi podsystemami
polityki personalnej, w tym gtownie pozyskiwaniem, motywowaniem,
szkoleniem i1 rozwojem pracownikow, a takze powinno odznaczaé si¢
wewnetrzng spojnoscia;

uzyteczno$¢ — system powinien by¢ rozumiany jako konsekwentne wykorzystanie
wynikow ocen do prowadzenia polityki personalnej w catej organizacji,
w tym podejmowania decyzji personalnych;

powszechno$¢ — oceny okresowe powinny obejmowac wszystkich zatrudnionych,
zaro6wno na stanowiskach kierowniczych, jak i wykonawczych;

jednolito$¢ — wyniki powinny by¢ porownywalne w czasie 1 dla r6znych
stanowisk w poszczegolnych kategoriach zatrudnionych badz tez z pewnym
ogolnie akceptowanym wzorcem,

kompleksowos¢ — ocena powinna by¢ dokonywana z punktu widzenia réznych
aspektow biezacej i przysziej dziatalnosci osob ocenianych w organizacji;
adekwatnos$¢ — koniecznos$¢ dopasowania procedury 1 kryteridow oceny do
specyfiki dziatalno$ci organizacji 1 poszczeg6lnych kategorii pracownikow;
stato§¢ — stosowanie tych samych kryteriow oceniania przez dtuzszy czas,
obejmujacy kilkuletnie oceny, co prowadzi do stabilizacji systemu, pozwala
na prowadzenie poréwnan, zachg¢ca pracownikéw do osiggania coraz lepszych
wynikow i rozwoju;

okresowo$¢ — interpretowana jako mozliwos¢ porownywania poszczegdlnych
pracownikow 1 analizowania ich wynikow pracy 1 rozwoju w $cisle okreslonych
przedziatach czasowych, np. rocznych, pétrocznych czy kwartalnych;
cigglos$¢ — ocena powinna nawigzywac¢ do wynikow z poprzednich ocen, ze
szczegblnym zwrdceniem uwagi na realizacje wnioskow w nich zawartych;
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— metodyczno$¢ — wyraza si¢ przyjeciem formalnej procedury oceniania, ktora
powinna by¢ przejrzysta, logiczna, powszechnie obowigzujgca i w praktyce
Scisle przestrzegana;

— fachowo$¢ — przejawia si¢ w szerokim korzystaniu z ushug ekspertow spoza
organizacji, ktorzy powinni zapewni¢ nie tylko profesjonalne przygotowanie
| wdrozenie systemu, ale rowniez przeszkolenie pracownikéw w zakresie
prawidtowego wykorzystania metod, narzedzi 1 wynikéw ocen;

— etapowos¢ — oceny powinny by¢ realizowane etapowo, zgodnie z hierarchig
organizacyjng — od gory do dotu;

— formalizacja — system powinien by¢ ujety w ramy przepisow wewnetrznych,
za$§ wyniki ocen powinny mie¢ forme¢ dokumentow dotgczonych do akt
personalnych, gromadzonych w dziale personalnym organizacji; pisemna
forma oceny jest istotna, gdyz na jej podstawie podejmowane sg decyzje
personalne;

— poufnos¢ wynikdéw oceny — prawo pracownika do nie podawania do wiadomosci
publicznej niektorych wynikow jego oceny, np. uzyskanych na podstawie
badan testami psychologicznymi; calo§ciowe wyniki oceny powinien znaé
pracownik i przetozony, ktory najczesciej jest oceniajagcym,;

— prawo odwotania si¢ od wynikdw oceny, umozliwiajace pracownikowi
zakwestionowanie wynikow oceny dokonanej przez przetozonego i zwrdcenie
si¢ do organu odwotawczego o ponowne dokonanie oceny dokonanej przez
przetozonego.

Waznym elementem jest rowniez opis kryteridw oceniania, zeby zostaty one
identycznie zrozumiane przez wszystkich uczestnikow oceny. Wihasciwe opracowanie
kryteriow oceniania to jedno z najtrudniejszych zadan zwigzanych z wprowadzeniem
systemu ocen okresowych w organizacji. Kryteria oceniania pracownikow wynikaja
przede wszystkim z celu, ktoremu ocenianie ma stuzy¢, a takze momentu, w ktorym si¢
ono odbywa. Wszystkie stosowane zazwyczaj kryteria oceniania mozna podzieli¢ na
pie¢ zasadniczych grup:

1. Kryteria efektywnoéciowe® (dotyczace wynikdéw pracy) — obejmuja wyniki
pracy w ujeciu rzeczowym i wartosciowym, mogg odnosi¢ si¢ zardwno do
indywidualnego pracownika, jak i zespotu zadaniowego oraz przedsigbiorstwa
jako catosci. Majg szczegodlne znaczenie przy okreslaniu wynagrodzen osob
zatrudnionych w przedsigbiorstwie, ustalaniu podwyzek, premii i nagrdd,
a takze podejmowaniu decyzji o przesunigciu pracownika na inne stanowisko,
badz w skrajnych przypadkach — rozwigzaniu umowy o prace. Istotne jest,
ze powinny one uwzglednia¢ mozliwosci pomiaru 1 rozliczen.

3 Wéréd indywidualnych kryteriéw efektywnosciowych mozemy przyktadowo wyréznié: osiagnieta przez danego
pracownika warto$¢ sprzedazy, stopien wypethiania zadan wynikajacych z opracowanych dla okre§lonego stanowiska
standardow (ilo$¢ pracy, jako$¢ pracy, koszty pracy, liczba rozpatrzonych spraw).

Zespotowe kryteria efektywnosciowe, to np.: osiagni¢ta przez dang grupg pracownikow warto$¢ sprzedazy, stopien
wykonywania kluczowych zadan, ustalanych dla danego zespolu, zmniejszenie kosztow zwigzanych z zatatwianiem
reklamacji, skrocenie cyklu inwestycyjnego okreslonego obiektu, wynegocjowanie przez zespo6t korzystnej umowy.
Do organizacyjnych kryteriow efektywnosciowych mozemy dla przyktadu zaliczy¢: zysk brutto i netto przedsigbiorstwa,
rentownos¢ produkcji, stopg zysku, wartos¢ produkcji na jednego zatrudnionego, poziom oraz struktur¢ naleznosci
i zobowigzan, warto$¢ sprzedazy, wartos¢ sprzedazy na jednego pracownika czy wskaznik ptynnosci finansowej
(Sidor-Rzgdkowska, 2020).
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2. Kryteria kwalifikacyjne* — obejmujg caty szereg umiejetno$ci pracownika
pozwalajacych na podejmowanie okreslonej roli organizacyjnej, zwigzanej
Z pracg na danym stanowisku. Majg szczegolne znaczenie przy zatrudnianiu
0sob nowych, konstruowaniu polityki szkoleniowej, awansowaniu pracownikow.

3. Kiryteria behawioralne® (dotyczace zachowan) — eksponuja te cechy, ktore
wigzg si¢ z zachowaniami pozadanymi w danym zespole i organizacji,
z uwagi na charakter i tre$¢ pracy oraz wynikajace stad wymogi.

4. Kryteria osobowosciowe® — to gtéwnie psychologiczne predyspozycje do
wykonywania pracy na danym stanowisku. Stosowanie tych kryteridow opiera
si¢ na zatozeniu, ze istnieje $cista zalezno$¢ pomiedzy osobowoscig cztowieka
a wynikami jego pracy. Stosowanie tych kryteriow w trakcie dokonywania
ocen okresowych pracownikow przedsiebiorstwa nalezy jednak poming¢.

5. Kiryteria kompetencyjne — oparte na kompetencjach (Sidor-Rzadkowska,
2020).

Podmioty oceniania to strony uczestniczace w procesie oceny, a zatem oceniajacy
I oceniani. Przedmiotem oceniania powinni by¢é wszyscy pracownicy zatrudnieni
W organizacji, a przede wszystkim ich praca wykonywana na danym stanowisku pracy.
Przeprowadzajagcymi ocen¢ moga by¢ osoby zar6wno z organizacji, jak i spoza niej.
Ocen¢ moze przeprowadzi¢ jedna osoba lub powotany do tego specjalny zespot,
a podobnie 1 ocenie moze podlegac jedna osoba lub caty zespot. Zazwyczaj podmiotami
przeprowadzajacymi ocene sg bezposredni przetozeni, przetozeni wyzszego szczebla,
zespoly do tego zadania powotane, eksperci spoza firmy, wspdlpracownicy, zespoty
mieszane, klienci, podwtadni | pracownicy podlegajacy ocenie poprzez dokonanie
samooceny.

9.3. Metody i narzedzia oceniania

W literaturze przedmiotu i w praktyce zarzadzania wyst¢puje wiele metod
oceniania, ktore majg zastosowanie w systemie oceny pracownikow. Wszystkie stosowane
metody oceny pracownikoéw mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy, tj. metody
relatywne i metody absolutne. Do relatywnych metod oceniania zaliczamy:

— ranking — polega na uszeregowaniu pracownikow w okreslonej kolejnosci:
pozycj¢ pierwsza zajmuje pracownik najlepszy, a ostatnig — ten uznany za
najgorszego w ocenie. Gtowne kryterium oceny brane pod uwageg to np.
warto$¢ sprzedazy w ostatnich miesigcach lub caty zestaw przygotowanych
kryteriow. Tworzy si¢ wigc rankingi pracownikéw wedtug cech takich, jak
np. jako$¢ wykonywanej pracy, umiejetno$¢ dotrzymywania terminow, stosunek
do wspotpracownikow. Ranking koncowy otrzymuje si¢ w wyniku potaczenia
efektow ocen czastkowych;

4 Dotycza og6tu wiedzy i umiejetnoéci umozliwiajacych prawidtowe petnienie okre$lonej funkcji zawodowe;j,
a wigc: wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego, znajomosci jezykoéw obcych, znajomosci oprogramowania,
obstugi okreslonych urzadzen, kwalifikacji specyficznych dla danego stanowiska pracy (Sidor-Rzadkowska, 2020).

% Nalezg do nich: wytrwalo$¢ i systematyczno$¢ w dzialaniu, zaangazowanie, punktualno$¢, dyspozycyjnosé,
przestrzeganie procedur, terminowe wykonywanie zadan, wspotpraca z kolegami, stosunek do przetozonych,
wykazywanie inicjatywy, samodzielno$¢ na stanowisku racy, dbatos¢ o wyglad zewngtrzny.

® To: odpowiedzialno$é, energia, asertywnos¢, samodzielno$é, zrownowazenie emocjonalne, kreatywnos¢, odpornosé
na stres, pewnos¢ siebie, wytrwato$¢, tatwo$¢ nawigzywania kontaktow, doktadnos$¢ czy wyobraznia.
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— mMmetode poréwnywania parami — oceny dokonuje si¢, porownujac pracownikow
po dwoch, wedlug reguty ,.kazdy” z kazdym”. Poszczegodlne pary pracownikow
poréwnywane sg niezaleznie, co utatwia podjecie decyzji oraz zwigksza jej
wiarygodno$¢. Zwycieza ten pracownik, ktory ma najwieksza liczbg pozytywnych
wskazan. Rezultatem oceny metodg porOwnywania parami bywa utworzenie
rankingu. Ma zastosowanie gtownie do oceny matych grup pracowniczych;

— mMmetode wymuszonego rozktadu (metoda rozktadu normalnego) — opiera si¢
gléwnie na prawach statystycznych (z uzyciem wzorow, wykresow), zaktada
sie, ze rozklad danej cechy w populacji jest staty 1 da si¢ okresli¢ za pomoca
wzoru. Dokonywanie oceny polega na okresleniu, w ktorym przedziale rozktadu
miesci si¢ oceniany pracownik;

— portfolio personalne — nazywana rowniez metoda portfelows, nawigzuje do
metody analizy strategii organizacji (macierz BCG) i zaktada oceng pracownika
przy wykorzystaniu dwoch wzajemnie powigzanych kryteriow: efektywnosci
pracy i potencjalu rozwojowego pracownika (Sidor-Rzadkowska, 2013).

Podstawowg zaleta metod relatywnych (rankingowych) jest ich prostota.
Zrozumienie zasad dokonywania oceny zajmuje zazwyczaj zaledwie kilka minut,
podobnie jak przeprowadzenie oceny. Zastosowanie tych metod ogranicza tez catkowity
czas niezbedny na przeprowadzenie oceny. Wada jest brak sprecyzowanych oczekiwan,
t. kryteriow dokonywania oceny. Wadg moze by¢ tez fakt, ze mogg wywotywac konkurencje
mi¢dzy cztonkami zespotu, co moze by¢ zjawiskiem niekorzystnym dla organizacji.

Oceny absolutne z kolei charakteryzuja si¢ istnieniem wcze$niej okre§lonego
wzorca, wobec ktoérego dokonywana jest ocena — pracownicy sg poroOwnywani do
weczesniej okre§lonych oczekiwan (Rostkowski, 2012c). Do najbardziej rozpowszechnionych
absolutnych metod oceny mozna zaliczy¢: zwykly zapis (oceng opisowa), metode
wydarzen krytycznych (incydentow krytycznych), metode porownywania ze standardami
(wzorcem), listy kontrolne, skale ocen, testy wyboru, Assessment Center, ocenianie
przez okreslenie celow (zarzadzanie przez cele) oraz tzw. metode 360° (Ludwiczynski,
2006b). Metoda tzw. ocena opisowa, wedtug autoréw, czy zwykty zapis to zwlaszcza
charakterystyka poszczegolnych osob ocenianych, wyrazona w formie pisemne;j, ktora
daje oceniajgcemu duzg swobode formutowania pogladéw, ale wymaga odpowiednich
kwalifikacji niezbednych do sporzadzania opisu efektow pracy osigganych przez
pracownika. Takie ocenianiec moze by¢ stosowane przez bezposredniego przetozonego
na biezagco w dogodnym dla niego czasie oraz formie (Pocztowski, 2007). Zaleta tej
metody jest tatwos¢ wdrozenia oraz fakt, ze moze by¢ cennym zrédlem informacji na
temat niestandardowych cech pracownika, jego potrzeb, zainteresowan. Wada to przede
wszystkim brak poréwnywalno$ci miedzy pracownikami i silne uzaleznienie wynikoéw
oceny od umiej¢tnosci komunikacji pisemnej oceniajacych i checi jej wykorzystania.
Jest to metoda bardzo rozbudowana, nie oznacza to jednak, ze nalezy zrezygnowac
z mozliwosci uzupehienia oceny opracowanych przy pomocy metod relatywnych lub
absolutnych stownego opisu. Mozna jednak rezygnowac¢ z naktadania na oceniajgcych
nadmiernej ilo$ci administracyjnych obowigzkow i tworzenia dokumentacji, z ktorej
trudno jest skorzystac.

Metoda wydarzen krytycznych (incydentdw krytycznych) jest rowniez metoda
opisowa 1 polega na systematycznym sporzadzaniu przez oceniajagcego zapisow
kluczowych (krytycznych) wydarzen, ktore dotycza zachowania pracownikoéw, zarowno
jego osiagnieé jak i porazek (Ludwiczynski, 2006b). Zanotowane zdarzenia stanowig
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podstawe do ustalenia ostatecznej oceny i opinii o pracowniku. Zaletg tej metody jest
uzyskanie trafnej informacji o konkretnych zachowaniach pracownikdéw w okresie bedacym
podstawg oceny. Informacja ta pozwala pracownikom na zmian¢ swojego zachowania,
jego poprawe 1 wzmocnienie. Stabg strong metody jest to, ze w jej zalozeniach wymaga
si¢ nieustannego obserwowania pracownikow i cigglego sporzadzania notatek, Co sprawia,
ze staje si¢ ona czasochtonna. Wystepuje tez ryzyko, ze oceniajacy bedzie rejestrowat
glownie same potknigcia oceniajacego, a nie zauwazy jego osiggni¢é, co ostabia
motywacyjng funkcje oceniania. Uzyskane ta metoda informacje o silnych 1 stabych
stronach ocenianego mogg by¢ wykorzystane w dalszym procesie rozwoju danego
pracownika.

Metoda porownywania ze standardami polega na tym, ze dokonuje si¢ porownania
rezultatow pracy pracownika z wczesniej ustalonymi standardami, normami dotyczacymi
ilosci 1 jakoS$ci pracy, czasu pracy oraz terminowosci wykonania przydzielonych zadan.
Procedura oceny tg metodg sktada si¢ z takich etapow, jak (Ludwiczynski, 2006b):
okreslenie standardu, pomiar uzyskanych rezultatow i przekazanie pracownikowi
informacji zwrotnej o uzyskanych rezultatach, dokonanie analizy i skutkow ewentualnych
r6znic pomi¢dzy wyznaczonymi standardami, a uzyskanymi rezultatami. Zaletg tej
techniki jest obiektywizacja oceny dokonana na podstawie ustalonych wzorcow czy
tez norm, natomiast wada jest to, ze stosowac ja mozna tylko do oceny pracy, ktéra
daje si¢ kwantyfikowac¢ oraz jednoznacznie przyporzadkowaé danemu pracownikowi
(Kope¢, 2006b).

Listy kontrolne to kolejna metoda pomiaru oceny, ktdorg mozna uznac¢ za
rozwini¢tg form¢ opisowa. Polega na tym, ze gotowe opisy poziomu spelnienia danego
kryterium wymagaja od oceniajacego jedynie odpowiedniego przyporzadkowania cech,
kwalifikacji czy efektoéw pracy do wskazanych opisowo poziomoéw. Mozna dodac, ze
poszczegdlnym opisom moze by¢ przyporzadkowana odpowiednia ilo$¢ punktow,
ktore nie sg znane osobie dokonujacej oceny. Taki tryb oceny zdecydowanie utatwia
poréwnywanie osiggnie¢ poszczegdlnych pracownikdéw, np. na tym samym poziomie
hierarchii stanowiskowej. Jednoczesnie powoduje, ze ocena zachowan staje si¢ bardziej
obiektywna. Z uwagi na czasochtonno$¢ tej metody, najczgsciej stosuje si¢ ja do oceny
kadry kierowniczej. Instrumentami pomiaru poziomu poszczegdlnych kryteriow oceny
sg rowniez skale ocen. W praktyce stosuje si¢ w tym obszarze wiele rozwigzan. Skale
ocen mogg mie¢ form¢ punktowa, graficzng, przymiotnikowa, behawioralng i mieszang
(rysunki 9.3-9.7)". Naleza do najbardziej rozpowszechnionych metod oceniania i stuza
do pomiaru nate¢zenia wartosci takich czynnikow, jak wiedza, umiejetnosci i zachowania

7 Skale punktowe ocen s3 najstarszymi i najbardziej rozpowszechnionymi. Sg one konstruowane w formie tabeli,
w ktorej znajdujg sie¢ celowo dobrane istotne kryteria oceny na danym stanowisku. Zaletg skali punktowej jest
fatwos$¢ obliczenia wyniku punktowego, sg tatwe do opracowania i stosowania oraz umozliwiajg poréwnywanie
wynikow i pracownikow.

Skale graficzne — istotg jest to, Ze osoba oceniajgca zaznacza swOj wyboOr na miejscu skali przez zakreSlenie
czg$ci odcinka obrazujgcej dane kryterium oceny.

Skale przymiotnikowe — pozwalaja na okreslenie danego kryterium oceny pracownika stownie poprzez uzycie
przymiotnika np. dobra, zadawalajaca, staba, bardzo dobra.

Skale behawioralne — stuzg do oceny zachowan pracownika w procesie pracy. Analiza ta jest niezbg¢dna przy
opracowywaniu opisOw zachowan na danym stanowisku pracy. Sa to zachowania pozadane i niepozadane, np.
zachowanie pozadane — terminowo wykonuje swoje zadania — zawsze, prawie zawsze, prawie nigdy; zachowanie
niepozadane — nie reaguje na oczekiwania klientow — zawsze, prawie zawsze, prawie nigdy.

Skale mieszane to skale, ktore zawieraja w swym sktadzie skale punktowe, przymiotnikowe oraz graficzne
(Sidor-Rzadkowska, 2013).

- 124 —



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

pracownika, uznawanych za cenne ze wzgledu na zajmowane stanowisko pracy czy
tez petniong rolg organizacyjng. Osoba oceniajaca zobowigzana jest przy kazdym kryterium
postawic stopien, ktory jej zdaniem najlepiej charakteryzuje sposob wykonywania
obowiazkoéw przez pracownika. Wsrod zalet metod punktowych wymienia si¢ najczgsciej
prostote ich stosowania, mozliwo§¢ porownywania wynikow uzyskanych przez
poszczegolnych pracownikow, tatwos¢ modyfikacji metody poprzez dopisywanie lub
wykreslanie niektorych kryteriow w przypadku, gdy zmieniajg si¢ wymagania na danym
stanowisku pracy. Wada jest fakt, Ze metoda ta nie jest nastawiona na rozwoj pracownika,
trudno za jej pomocg planowac $ciezke kariery zawodowej i jest krytykowana za
mozliwos¢ wystgpienia licznych btedow.

Rysunek 9.3. Przyktad punktowe;j skali ocen.
Zrodto: ,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 203), T. Kusio, 2019, wW: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
R. Oczkowska (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

min. max.

Rysunek 9.4. Przyktad graficznej skali ocen 1.
Zrédto: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 203), T. Kusio, 2019, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
R. Oczkowska (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

w b. matym w malym przecigtnie w duzym w b. duzym
stopniu stopniu stopniu stopniu

Rysunek 9.5. Przyktad graficznej skali ocen II.
Zrédto: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 203), T. Kusio, 2019, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
R. Oczkowska (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

unika udziatu posiada akceptuje nowe chetnie bierze inicjuje
w nowych sceptyczne inicjatywy, udziat nowe
inicjatywach nastawienie bierze udziat w nowych projekty
do nowych ze wzgledow projektach
projektow formalnych

Rysunek 9.6. Przyktad behawioralnej skali ocen.
Zrédlo: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 203), T. Kusio, 2019, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
R. Oczkowska (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Zupelnie Zawsze
nie poszukuje
integruje si¢ sposobnosci
Z grupa do integracji
z grupa

Rysunek 9.7. Przyktad mieszanej skali ocen
Zrédlo: ,,Pozyskiwanie pracownikow” (s. 203), T. Kusio, 2019, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
R. Oczkowska (red.), Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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Metoda zwana testami wyboru, jak sama nazwa wskazuje, charakteryzuje si¢
tym, ze formularz oceny przypomina test, ktory konstruowany jest z kilku lub kilkunastu
pytan w taki sposob, aby do kazdego przyporzadkowany zostat zestaw odpowiedzi
do wyboru. Zadaniem oceniajacego jest wybor takiej odpowiedzi, ktora najlepiej
charakteryzuje zachowania oceniajacego.

Assessment Center (centrum oceny) to kolejna metoda oceniania, ktéra polega
na wykonywaniu przez pracownikow zestawu zadan, ¢wiczen i testow w warunkach
zblizonych do rzeczywistych, charakterystycznych dla przysztego stanowiska pracy.
Metoda ta i jej procedura najcz¢Sciej kojarzona jest gtownie z rekrutacja i selekcja
kandydatéw do pracy. Stosowana jest tez do oceny zatrudnionych pracownikow w celu
ksztattowania indywidualnych $ciezek kariery, planowania programéw szkoleniowych
I wytyczania drog awansu. Jej celem jest dokonywanie oceny zdolnosci, cech osobowosci
oraz zachowan wybranej grupy pracownikow. Assessment Center ulatwia udzielenie
odpowiedzi na pytanie, czy pracownik poradzi sobie z wymaganiami stanowiska,
na ktére ma by¢ przesunigty badZz awansowany.

Metoda zarzadzanie przez cele (ZPC) polega na wspolnym ustalaniu celow na
kazdym stanowisku pracy przez przetozonego 1 podwtadnego, a nastepnie, po uptywie
okreslonego czasu, wspdlnej ocenie stopnia ich realizacji. Uwazana jest ona za najbardziej
dojrzata, w najwigkszym stopniu szanujacg podmiotowos¢ ocenianego pracownika.
Najczgsciej przebiega w kilku etapach. Wedtug J. Kope¢ (2006), w pierwszym etapie
nastepuje ustalenie celow® przez ocenianego pracownika, a nastepnie ich weryfikacja
przez bezposredniego przelozonego. Drugi etap to ocena stopnia realizacji zatozonych
wynikow®. W etapie trzecim nastepuje podsumowanie ostatecznych wynikéw oceny
oraz ustalenie mozliwosci poprawy 0raz wyznaczenie celOw na nastgpny okres, biorac
pod uwage dotychczasowe doswiadczenia i uwarunkowania.

Metoda 360° jest kompleksowym, uporzadkowanym sposobem zbierania oraz
wykorzystywania informacji o kompetencjach behawioralnych ocenianego pracownika.
Istotg tej metody jest dostarczanie pracownikowi i jego przetozonemu informacji zwrotnej
0 postrzeganiu zachowan ocenianego pracownika przez wiele podmiotow, takich jak:
bezposredni przetozony, inni przetozeni, wspotpracownicy, klienci zewngtrzni 1 wewngtrzni
oraz podwtadni. Metoda ta, moze stuzy¢ do okreslania potrzeb szkoleniowych, gdyz
pozwala oceni¢ czestotliwos¢ wystegpowania pozadanych zachowan u ocenianego
pracownika, jak réwniez do kreowania rozwoju organizacji, dostarczajac informacji
o kompetencjach charakteryzujacych catg zbiorowos¢ ocenianych pracownikéw (Listwan,
1988). Opracowanie tej metody jest ogromnym przedsiewzi¢ciem organizacyjnym.
Zdaniem D. Lewickiej (2003), prawdopodobienstwo, ze 360-stopniowa informacja zwrotna
okaze si¢ sukcesem jest najwicksze, gdy proces:

— jest aktywnie wspierany przez menedzeréw najwyzszego szczebla;

— Nna poziomie organizacyjnym mozna zauwazy¢ dbato$¢ o powodzenie projektu,

polegajace na starannym przygotowaniu instruktazu, programu szkolenia
I komunikowania o celach i zasadach wprowadzanego systemu;

— pracownicy s3 przekonani o konieczno$ci wzigcia odpowiedzialnosci za

witasny rozwoyj;

8 Cele ustala si¢ tak, by byty tatwo mierzalne, jasne, zrozumiate i mozliwe do osiagniecia przez danego pracownika,
przy czym proponuje si¢ nie ustala¢ celow na zbyt niskim poziomie, gdyz wyzszy poziom moze bardziej zmobilizowaé
ocenianego do lepszych wynikéw (Kopec¢, 2006).

% Stopien ten okre$la zardéwno sam pracownik, jak i bezposredni przelozony.
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— punkty w kwestionariuszu odzwierciedlajg typowe 1 istotne aspekty zachowania,
ktore moga by¢ odniesione do prawdziwych zdarzen do§wiadczanych przez
jednostke;

— pracownicy nie czujg zagrozenia w zwigzku z udziatem w procesie, gdyz
zapewnia si¢ anonimowo$¢ oraz udziat trzeciej strony, np. konsultantow
zewnetrznych;

— konsultanci zewngtrzni proponujg sporzadzenie raportu dla przetlozonego na
temat planéw rozwoju pracownika, stworzonego w zwiazku z oceng.

Sprawne przeprowadzenie oceny pracownikoéw wymaga takze przygotowania
odpowiednich narzedzi. Sg nimi z reguty wszystkie procedury, materialy pomocnicze,
kwestionariusze, normujgce zarOwno proces oceny, jak tez inne uzaleznione od tego
procesu dzialania. W praktyce w procesie oceniania pracownikdw najczesciej stosuje
si¢ nast¢pujace narze¢dzia: regulamin oceniania, kwestionariusz oceny, materiaty
szkoleniowe, procedury wykorzystania wynikow ocen w poszczegolnych obszarach
zadaniowych funkcji personalnej przedsigbiorstwa (Rostkowski, Sienkiewicz, 2003).
Narzgdziami systemu ocen okresowych pracownikow, wedlug M. Juchnowicz (2003),
sa: kwestionariusz oceny okresowej pracownikow, instrukcje dla oceniajacego oraz
ocenianego, informacje na temat termindéw przeprowadzania ocen, procedury wykorzystania
wnioskOw z oceny, procedury odwotawcze, program oraz materialy szkoleniowe dla
uczestnikow procesu.

9.4. Bledy w ocenianiu

Kazda organizacja, ktora dazy do osiggniecia sukcesu, musi mie¢ przejrzysty 0raz
skuteczny system zatrudniania, wynagradzania, rozwoju zawodowego i oceny. Ocena
okresowa pracownikow ma niezwykle istotne znaczenie w efektywnym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Dzigki niej menedzer moze pozna¢ mocne i stabe strony ocenianych
pracownikow oraz skutecznie wytyczy¢ obszary doskonalenia zawodowego swoich
podwtadnych. Ocena okresowa pozwala tez przeanalizowa¢ wydajnos¢ 1 jakos¢ pracy
zespotu przez poréwnanie wynikow otrzymanych w przesztosci z najnowszymi danymi.
W rezultacie menedzer uzyskuje informacje 0 efektywnosci swoich pracownikow
1 w zalezno$ci od wynikéw oceniania moze skutecznie zmodyfikowa¢ system motywacji
lub wysta¢ podwiladnych na szkolenia kompetencyjne. Ocena okresowa jest wiec waznym
elementem polityki kadrowej, tym bardziej, ze niejednokrotnie stanowi podstawe do
zmian stanowiskowych — awansoéw lub zwolnien. Niezwykle istotne jest zatem unikanie
bledow, ktore moga sprawié, ze wyniki oceny pracownikow begda nieobiektywne
lub niezgodne z wyznaczonymi wczesniej celami. Pomytka osoby przeprowadzajacej
badanie efektywnosci moze wptyna¢ na powstanie falszywego obrazu kompetencji zespotu
| przyczyni¢ si¢ do obrania niewtasciwej polityki kadrowej. Ocenianie pracownikoéw
jest czynno$cig ogromnie podatng na nieprawidtowosci. Praktyka pokazuje, ze obawy
pracownikdw wobec ocen okresowych to zjawisko dos¢ czgste. W wielu przypadkach
problemem nie sg niedoskonale kryteria, zta informacja towarzyszaca ocenie czy utomnos¢
procedury, ale strach pracownika przed otrzymaniem negatywnej oceny, czy kierownika
przed rozmowa z pracownikiem. Ewaluacja kojarzy si¢ niejednokrotnie z wystawieniem
konkretnego stopnia, oceny, ale rowniez krytyka.

- 127 -



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Jak podkresla M. Juchnowicz (2007), oceny nigdy nie nalezy zawyza¢ ani zanizac,
poniewaz zawsze traci na tym zarO6wno przetozony, jak roéwniez pracownik. Pracownik
oceniony zbyt wysoko spotka si¢ nie tylko z korzystnymi dla siebie zmianami, ale tez
zwigkszonym zakresem zadan 1 obowigzkow. Przy niewystarczajacych kompetencjach
nie bedzie w stanie prawidtowo wykonywa¢ swoich zadan, ktorych realizacja spadnie
na wspotpracownikow i przetozonego, utrudniajac im wiasne zadania. Pracownik bardzo
kompetentny i nisko oceniony zostanie skierowany na szkolenia lub otrzyma zadanie
samoksztalcenia, ktorych celem bedzie uzupelnienie jego kompetencji. W tym czasie
nie bedzie mogt wykonywacé swoich obowigzkoéw, ktorych obstuga spadnie na innych
pracownikow w firmie. W przypadku zawyzonej lub zanizonej oceny pracownik otrzyma
zadania, ktorych nie potrafi wykonaé, co takze spowoduje spadek motywacji i zaufania
do kierownictwa, albo zostanie skierowany na szkolenie, ktore nie rozszerzy jego wiedzy,
co takze spowoduje spadek motywacji i zaufania do kierownictwa. Pamigta¢ nalezy,
ze niesprawiedliwa ocena jest przyczyng frustracji, co prowadzi do spadku motywacji
1 wynikow pracy. Ocena stuzy wskazaniu pracownikowi drogi rozwoju, nie mozna liczy¢,
ze pracownik, ktory czuje si¢ oszukany i niesprawiedliwie oceniony, bedzie aktywnie
wlaczat si¢ w rozwqj organizacji (Juchnowicz, 2007).

Ocenianie jest procesem ztozonym i waznym zaréwno dla podwtadnego, jak tez
przetozonego — mogg zdarzy¢ si¢ w nim roéznorodne potknigcia natury technicznej,
organizacyjnej, jak rowniez wynikajace z faktu, ze proces oceniania dotyczy ludzi i jest
realizowany przez ludzi. Moga to by¢ bledy, ktore sa pochodng wielu kwestii, jak ukazuje
rysunek 9.8. Btedy oceniania, jak podkresla M. Sidor-Rzadkowska, mozna podzieli¢
na dwie podstawowe grupy, tzw. btedy techniczne i btgdy w tzw. sztuce oceniania.
Do pierwszej grupy autorka zalicza nieprawidtowos$ci zwigzane z niedopracowaniem
celow, zasad i metod oceniania, wynikajgce z nieprzestrzegania ustalonych procedur,
niewlasciwe opracowanie kryteriow ocen czy brak konsekwencji w stosowaniu przyjetych
kryteridw oraz zasad przebiegu procesu oceny pracownikow.

Btedy w ocenianiu mozna wyeliminowa¢ przez uwzglednianie nastgpujacych
kilku zalecen (Ciekanowski, 2012, s. 151): system ocen powinien mie¢ swoje miejsce
W ogolnej kulturze organizacji i strategii zarzadzania personelem, od poczatku zatrudnienia
pracownik powinien by¢ informowany o istocie jego pracy i obowigzkach, sposobach
ustalania 1 oceniania jej efektow, mozliwosciach rozwoju zawodowego, a oceniajacy
powinni by¢ wyposazeni w niezbg¢dng wiedze¢ i umiejetnosci, system ocen powinien
posiada¢ rézne uzupehiajace si¢ techniki i stale weryfikowane kryteria oraz to, ze oceniany
powinien by¢ rownorzednym i czynnym partnerem oceniajgcego, mie¢ tez mozliwos¢
oceny organizacji w roznych aspektach, ocenianiu powinny podlega¢ zachowania,
a nie ludzie.

—128 -



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Tego rodzaju pomytk beda
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Dokonywanie oceny x\fszf';ﬁ fleich
jawisk przez pryzmat wiasnych
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wezednisjszymi ocenami lub
postrzeganie ocenianego W zwiazkn
ztylke jakoms jednym faktem.
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— 5. Blad pobobistiztwa.

Pledy oceniania
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— 6. Blad oceniania. zachownia w konteléeia innych

pogladow, czy prezentowarmych
S\ wartosc.

— 7. Biad jednostkowego zdarzema.
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Rysunek 9.8. Przyktadowe btedy w systemie ocen pracowniczych.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Btedy w sztuce oceniania pracownikéw polegaja na wydawaniu sadow

warto$ciujacych, a ich duza liczba jest przyczyng trudnosci w podziale na odpowiednie
grupy. Autorka wyr6znia ich kilka rodzajow, a przedstawia je w tabeli 9.1.
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Tabela 9.1
Bledy w sztuce oceniania
Bledy Charakterystyka
W ocenlaniu
trudny do uniknigcia, wynika z wykazywanej u cztowieka tendencji do oceny
roéznych zjawisk. Ludzie z natury maja tendencje do oceny wszystkich zjawisk
przez pryzmat wlasnych doswiadczen, przezy¢ i oczekiwan. Czesto wystepuje
. . sytuacja, gdy wiekszo$§¢ pracownikow ocenionych przez jednego z kierownikow
brak obiektywizmu uzyskuje wyniki bardzo wysokie, podczas gdy podwtadni innego — niskie.
Réznice te wynika¢ mogg nie tylko z innego podejscia do wykonywania
obowiazkoéw przez pracownikow, ale 1 z innego podejscia do dokonywania
oceny przez obydwu kierownikow
blad etykietowania, | interpretacja pojedynczych zachowan jako swiadczacych o posiadaniu przez

tzw. ,,szufladkowanie”

pracownika, stalych cech (pozytywnych badz negatywnych)

fatszywa interpretacja zachowan pracownika. Nie znamy intencji lezacych

tzw. samospetniajaca
si¢ przepowiednia

btad atrybucji u podstaw ludzkich dziatan, a tylko ich skutki. Dlatego niejednokrotnie popetnia
przyczynowych si¢ pomyiki, probujac rozstrzygnaé, czy dane zdarzenia byto wynikiem niefortunnego
zbiegu okoliczno$ci zewnetrznych czy przejawem ztej woli pracownika
blad Pigmaliona, zjawisko spoteczne, w trakcie ktorego czyjes indywidualne lub grupowe

przypuszczenia, co do przysztych zdarzen, sytuacji spotecznych i zachowan
wiasnych lub innych ludzi, spehniaja si¢ w rzeczywistosci, nawet jesli oczekiwania
te byly oparte na watpliwych lub wrecz nieprawdziwych przestankach

efekt pierwszego
wrazenia

opinie na temat danej osoby ksztattowane sa w trakcie poczatkowej fazy
pierwszego spotkania, a wywarte wrazenie wptywa na ocen¢ wszelkich dziatan
i zachowan pracownika

transfer stereotypu

osoby przystojne eleganckie, oceniane sg wyzej niz osoby o sSkromniejszym
wygladzie. Czgsto na podstawie cech powierzchownos$ci podejmowane sg

promieniowania

estetycznego decyzje majace istotne znaczenie dla dalszych losdéw ocenianego pracownika
konformizm tendencja wynikajaca gtownie z ostrozno$ci oceniajacych, w obawie
oceniajacego o popetnienie btedu, rezygnuja z wystawienia ocen skrajnych
btad liberalizmu | pracownik posiadajacy bardziej wymagajacego przetozonego bywa oceniany
(lub nadmiernej | gorzej niz inny pracownik, ktory na podobnym lub tym samym stanowisku
surowosci) nie wykonuje swoich zadan na wyzszym poziomie
kierowanie si¢ w ocenie sztywnymi zasadami i swoimi przekonaniami.
dogmatyzm Niejednokrotnie przekonania tego nie sg w stanie zmieni¢ nawet najlepsze
wyniki osiggane przez pracownika
zjawisko polega na kierowaniu si¢ w ocenie wrazeniem ogdlnym i ,,naginaniu” do

niego ocen czastkowych

efekt halo

pozytywne ocena jednej cechy zatrudnionego zostaje przesunigta na cechy
pozostale — to rowniez wptyw ogolnego wrazenia osoby oceniajacej na
poszczegdlne elementy oceniania

efekt Horna

polega na rozszerzeniu negatywnej oceny jednej cechy zatrudnionego

efekt kontaktu

wystepuje wtedy, gdy wspolne spedzanie czasu wptywa na efekt oceny. Wywiera
to niekorzystny wptyw na pozostatych pracownikow, ktorzy dochodza do wniosku,
Ze 0 pozytywnej ocenie nie decyduja wyniki w pracy, a ,,uktady” z przetozonym

pod$wiadome przenoszenie wlasnych cech na osoby oceniane i w konsekwencji

ostatnich wynikow

blad projekcji roznicowaniu z tego powodu wydawanych sagdow warto$ciujagcych
blad atrybucii przernoszen.le na ocenianego cech i zachowan osob z nim zwigzanych,
wspotpracujacych w jednym zespole
ocena ha podstawie L . . : L
wylacznie wystepuje wowczas, ostatnie wydarzenia wywarty takie wrazenie, ze wszystko

inne ulegto zapomnieniu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Ksztaftowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw
(s. 142-151), M. Sidor-Rzadkowska, 2013, Warszawa: Wydawnictwo Wolters Kluwer.
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Profesjonalna oraz zobiektywizowana ocena wynikow pracy jest niezwykle
skomplikowanym, a czasem takze konfliktogennym procesem. Wymaga ona dobrego
przygotowania i1 duzej odpowiedzialnosci ze strony osob oceniajgcych. Powinna by¢
dokonywana w taki sposob, aby stala si¢ trwatym elementem kultury organizacji, ktory
jest uznany i akceptowany przez pracownikow jako istotna pomoc w rozwoju zawodowym
oraz mechanizm wspomagajacy efektywnos¢ i jakos¢ pracy.
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10. Przemieszczanie i zwalnianie pracownikow (Teresa Myjak?)

10.1. Charakterystyka przemieszczen pracownikow

Przemieszczenia mozna uja¢ jako czasowe zmiany stanowisk pracy przez
pracownikoéw (Fryczynska, 2014). Przemieszczenia pracownicze sg formg ruchliwosci
pracowniczej, charakteryzujaca si¢ wzglednie wysoka sterowalnoscig przez odpowiednie
podmioty zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji. Dotyczg zmiany stanowisk
pracy zajmowanych przez indywidualnych pracownikow lub okres$lone grupy pracownicze
wewnatrz konkretnych komorek organizacyjnych lub migdzy nimi. Przemieszczenia takie
wywotuja zmiany ilosciowe 1 jakosciowe zasoboOw ludzkich. Z punktu widzenia celow
zarzadzania zasobami ludzkimi, przemieszczenia pracownikow stanowig pozadany ruch
pracownikdw w pionie lub poziomie, wewnatrz hierarchii organizacyjnej (Pocztowski,
2003). Przemieszczanie pracownikOw na inne stanowiska pracy umozliwia lepsze
wykorzystanie indywidualnego potencjalu pracy w organizacji przez precyzyjniejsze
dopasowanie pracownikéw do wymogow stanowisk pracy. Decyzja 0 przemieszczeniu
przewaznie poprzedzona jest zmiang kwalifikacji pracownikéw w wyniku poddania
ich procesowi szkolenia (Mis, 2007¢). Przemieszczenia pracownikdéw na inne stanowiska
pracy zwigzane sg bowiem z problematyka ich rozwoju zawodowego oraz karierami
zawodowymi.

W tabeli 10.1 dokonano charakterystyki funkcji przemieszczen pracownikow
w oparciu o kategorie dzialan podejmowanych w obszarze personalnym (np. szkolen
pracownikow, motywowania ich do wykonywania pracy czy dostosowania do zmian
zwigzanych z rozwojem kompetencji).

Tabela 10.1
Charakterystyka funkcji przemieszczen pracownikow
Rodzaj ..
funkeji Charakterystyka funkcji

funkcja przemieszczenie jest forma bezposredniego zapoznania pracownika
szkoleniowa z praca wykonywang na réznych stanowiskach, dziatach, pionach
funkcja przemieszczenie zapobiega skutkom znudzenia si¢ pracownika cykliczno$ciag
motywujaca i powtarzalnoscig zadan wykonywanych na konkretnym stanowisku pracy
funkeia przemieszczenie dopasowuje pracownika do stanowiska pracy o wymaganiach

ja w wiekszym stopniu zbieznych z jego kompetencjami, ktorych wzrost
dopasowujaca . . .. A .

nastapit w efekcie edukacji pozaformalnej i nieformalnej
. przemieszczenie umozliwia przeniesienie pracownika posiadajgcego niskie

funkcja : ) S : k )

L efekty pracy i blokujacego stanowisko istotne w siatce awansow, na inne
udrazniajaca . , o, L

stanowisko, rownorzedne pod wzgledem uprawnien i obowigzkoéw

funkcja przemieszczenie prowadzi do poprawy nastawienia i ograniczenia
roztadowujgca | konfliktowosci pracownika, ktory generuje ztg atmosfere w pracy i wobec
konflikty cztonkéw zespotu
transfer przemieszczenie zapobiega skutkom (lub tagodzi rozmiary) redukcji
produkcyjny zatrudnienia, niewykorzystanego czasu pracy, przestojow W pracy itp.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikow: teoria i praktyka
(s. 183), B. Jamka, 2001, Warszawa: Difin.

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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M.F. Cook (2003) jest przekonana, ze przedsi¢biorstwo, zanim przeprowadzi
przemieszczenia pracownikow, powinno opracowa¢ kompleksowa polityke przemieszczen
pracownikow wraz z planem realizacji tej funkcji. Przygotowujac plan relokacji
pracownikoéw, w odczuciu tej autorki, przedsigbiorstwa wyznaczaja zazwyczaj dwa cele:
zmniejszenie ucigzliwosci przeniesienia dla pracownika, a w rezultacie
ograniczenie (w mozliwie najwigkszym stopniu) zmniejszenia wydajnosci

pracy;

Rozwdj
pracownikow

Wozrost
motywacji do
pracy

Wzrost
satysfakcji

Optymalizacja
zatrudnienia

Osiagnigcie
korzysci

L

/

Wprowadzenie
zZmian

zZ pracy

minimalizacj¢ kosztow przemieszczenia, co nie jest zadaniem tatwym.

Na rysunku 10.1. ukazano szerszy wykaz celow przemieszczen pracownikow
W organizacji, zwigzanych zard6wno z samymi pracownikami, jak i zatrudniajgcg ich
organizacja. Cele przemieszczen pracownikow odnosza si¢ do zachowan ludzi w organizacji
(np. wewnetrznej motywacji do pracy czy satysfakcji z wykonywanej pracy), aktualnie
podejmowanych dziatan (np. wprowadzenie zmian czy zmniejszenie kosztow), jak tez
przedsiewzig¢ przysztosciowych (np. nabycie nowych kompetencji, wyznaczanie nowych
ol organizacyjnych).

Cele przemieszczen
pracownikéow

\

Ocena efektow
przemieszczen

Wyznaczanie
nowych rél
organizacyjnych

//

Procedura przemieszczen pracownikéw wewnatrz organizacji powinna uwzglednia¢
nast¢pujgce dziatania (Pocztowski, 2003):

ustalenie kierunkoéw oraz zakresu przemieszczen pracownikéw wynikajacych

Nabycie
nowych
kompetencji

Zmniejszenie

Sptaszczenie
struktury
organizacyjnej

kosztow

z planu ich rozwoju;

Rysunek 10.1. Cele przemieszczen pracownikow.
Zrbdto: opracowanie wlasne.
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— dokonanie wewnatrzorganizacyjnych przesuni¢¢ pracownikow;

— przystosowanie pracownikOw uczestniczacych w procesie przemieszczenia
do nowych r6l organizacyjnych;

— dokonanie oceny przebiegu oraz efektow przemieszczen pracownikow.

Przemieszczenia pracownikow niosg pozytywne skutki w postaci podniesienia
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, poprzez poprawe wykorzystania czasu
pracy, optymalizacje¢ struktur zatrudnienia pracownikdéw oraz lepszego spozytkowania
kwalifikacji zawodowych, a niejednokrotnie — wzrostu zadowolenia z pracy (Pocztowski,
2018). Przemieszczenia pracownikéw zazwyczaj odbywajg si¢ pionowo (w gor¢ na
wyzsze stanowisko pracy [jako awans] lub w dot na nizsze stanowisko pracy [jako
degradacja?]), albo poziomo (miedzy pionami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa).

Niektorzy twierdza, ze aktualnie zar6wno przemieszczenia pionowe, odbywajace
sie w gorg struktury organizacyjnej, jak 1 poziome, np. poza funkcjg, w ktorej dotychczas
pracownik byl awansowany, z punktu widzenia kariery pracownika maja zblizong
warto$¢. Oznaczajg intencjonalng realizacj¢ obranego przez pracownika i zaplanowanego
przez organizacj¢ kierunku rozwoju. Rozwdj profesjonalny nalezy rozumieé¢ Szerzej —
jako osigganie przez pracownikow wysokiego poziomu kwalifikacji (lub kompetenciji),
niezbednych do realizacji wyznaczonych celow organizacji (Chojnacki, 2011).

Nalezy tez zauwazy¢, ze awans nie jest obecnie kojarzony jedynie ze zmiang
stanowiska, ale tez ze zwickszonym zakresem uprawnien, a w $lad za tym — zwigkszong
odpowiedzialno$cia dotyczaca wykonywanej pracy zwykle powigzanej z wyzszym
wynagrodzeniem. Awans jest wyrazem uznania pracodawcy (przedsigbiorstwa) dla
konkretnego pracownika oraz efektow jego pracy. Awans powinien by¢ oparty na
faktycznych sukcesach i dawaé pracownikowi szanse na wykorzystanie swojego
potencjalu na podobnym lub zupeinie nowym stanowisku pracy.

10.2. Rotacja pracownikéow

Rotacja pracownikow moze by¢ gtowng przyczyng przemieszczen pracownikow,
jezeli organizacja potrzebuje np. pogltebiania posiadanych zasobow wiedzy, zdobywania
nowych umiejetnosci badz tez wigkszego zaangazowania w wykonywang pracg.
W zaleznosci od tego, czemu majg stuzy¢ tego typu dziatania, rotacj¢ mozna roznie
postrzegac.

W literaturze definiuje si¢ rotacje jako np.: procesy cyrkulacji pracownikéw lub
ich wymiany w wyniku przyje¢, odejs¢ oraz zmian stanowisk pracy czy pelnionych rol
organizacyjnych (Pocztowski, 2018), albo jako celowe zmiany personalne na stanowiskach
pracy (zespotowych lub indywidualnych), dokonywane na okreslony — dtuzszy lub
krotszy — czas (Oleksyn, 2011). Inne okreslenia rotacji pracownikow zamieszczono
w tabeli 10.2.

2 Trzeba tez mie¢ na uwadze intencjonalng zmiane przez pracownika stanowiska pracy na nizsze w strukturze
organizacyjnej — wtedy nie jest to degradacja.

—134 -



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

Tabela 10.2

Wybrane pojecia rotacji pracownikow

Autor (rok) Pojecie ,,rotacja”

Wood (1995)

systematyczne przemieszczanie si¢ pracownikow z pracy do pracy lub
z projektu do projektu w ramach organizacji w trakcie realizacji zadania,
jako podejscie do osiggniecia wielu réznych celéw zwigzanych z zasobami
ludzkimi, takich jak obsadzanie miejsc pracy, ukierunkowywanie nowych
pracownikéw, zapobieganie nudzie lub wypaleniu zawodowemu,
nagradzanie pracownikow i wspieranie rozwoju kariery

Richardson i in. | wymiana personelu miedzy dwoma lub wigcej obszarami organizacji na

(2003) z gory okreslony okres
o regularna zmiana pracy na réznych stanowiskach w organizacji, oparta

Kuijer 1 in. . o -

(2004) na schemalee lub spontanicznie oparta na osobistych potrzebach
pracownikow
celowe i zorganizowane przemieszczanie si¢ pracownikow w ramach

Coyne (2011) 1 pomig¢dzy obszarami organizacyjnymi w celu zwigkszenia sukcesu
firmy i zatrudnienia pracownikow

Alei, Shahrezaei | praktyka, ktora umozliwia przenoszenie pracownikéw z zespotu do zespotu

(2015) i z projektu do projektu w ramach tego samego obszaru organizacyjnego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie poje¢ zamieszczonych w ,,Rotacja pracy w problemach
harmonogramowania projektow informatycznych” (s. 656), E. Szwarc, 2023, w: R. Knosala (red.),
Inzynieria Zarzqdzania. Cyfryzacja produkcji. Aktualnosci badawcze 5, \Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Przemieszczanie pracownikOw wewnatrz organizacji powoduje, ze czgs¢
pracownikow jest otwarta na roznorodnos$¢ 0oraz mobilno$¢, jak rowniez coraz bardziej
skoncentrowana na realizacji wlasnych celow, bedac tym samym Zrédtem mniej lub
bardziej pozadanej rotacji pracownikoéw (Skowron-Mielnik, Gotembski, 2019). Celem

rotacji jest

m.in.:

zdobywanie dodatkowej wiedzy oraz umiejetnosci poprzez poszerzanie
do$wiadczenia zawodowego pracownikow. Rotacja polega na okresowym
przenoszeniu pracownikéw z jednego stanowiska pracy na inne i z jednego
do innego dzialu/wydziatu. Tego rodzaju dziatania wymagaja opracowania
programu okreslajacego, czego pracownicy majg si¢ nauczy¢ na konkretnych
stanowiskach pracy czy w dziatach (Krol, 2006a);

wzbogacenie tresci pracy, ktora jest monotonna, charakteryzujaca si¢ duza
powtarzalnos$cig wykonywanych czynno$ci i matym stopniem ztozonosci.
Rozwigzanie takie jest dla psychiki pracownika korzystne, gdyz mozliwo$¢
realizacji r6znych zadan powoduje mniejsze znudzenie 1 wigksza koncentracje
na wykonywaniu pracy (Kalinowski, 2012);

zarOwno rozwoj zawodowy pracownikow, jak i przeciwdziatanie rutynie,
a takze przyspieszanie postepu w poszczegdlnych miejscach organizacji
(Oleksyn, 2011);

utrzymanie stabilnego 1 elastycznego zatrudnienia w przedsi¢biorstwie, cO
wymaga regulowania strumieni doptywu oraz odptywu ludzi, a takze ich
przemieszczenia wewnatrz organizacji (Pocztowski, 2018);

wzrost kwalifikacji i poliwalencji pracownikoéw (Piwowarczyk, 2006).
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10.3. Restrukturyzacja zatrudnienia

Restrukturyzacja zatrudnienia polega na przywracaniu rGwnowagi wewnetrznej
i/lub rownowagi w relacjach z otoczeniem zewnetrznym. To przedsiewzigcie zwigzane
jest z odpowiednimi zmianami zaréwno w zakresie liczebnosci pracownikoéw, ich
kwalifikacji, zakresu obowigzkow, jak rowniez odpowiedzialnosci na stanowisku pracy
(Grudzewski, Hejduk, 2001). Restrukturyzacja zatrudnienia moze by¢ ukierunkowana
na dzialania rozwojowe lub naprawcze, dazace do poprawy wynikdéw gospodarczych,
ograniczenia kosztow czy tez zwigkszenia zyskow, majacych za zadanie utrzymanie
przedsigbiorstwa 1 jego rozwdj. Warto zaznaczy¢, ze restrukturyzacja zatrudnienia
dotyczy nie tylko przedsigbiorstw doswiadczajacych trudnosci w zakresie przyktadowo
nieefektywnej oraz nieskutecznej struktury zatrudnienia czy nieoptymalnych metod
organizacji pracy, ale rowniez tych, ktore takich problemow nie do§wiadczaja (Myjak,
2013). Restrukturyzacja zatrudnienia wymaga rzetelnego przygotowania z uwagi na
konflikty 1 niepewnosci, ktére wywoluje wewnatrz przedsigbiorstwa (Osterman, 2000).
Stad tez w procesie restrukturyzacji zatrudnienia wazne jest ksztattowanie dobrych
stosunkéw pomigdzy przedsigbiorstwem, pracownikami oraz otoczeniem zewnetrznym
(Rogovsky i in., 2005).

C. Suszynski (2003) jest zdania, ze glownym celem restrukturyzacji zatrudnienia
jest redukcja kosztow i maksymalne dostosowanie zatrudnienia do potrzeb przedsigbiorstwa.
Szczegotowe cele zwigzane z tego typu restrukturyzacja podaja A. Sajkiewicz oraz
L. Sajkiewicz (2002), ktorzy zwracaja uwagg na:

— zagospodarowanie nadwyzek zatrudnienia w wyniku diagnozy skonsultowane;j

z ekspertami 1 zwigzkami zawodowymi,

— przygotowanie warunkow umozliwiajacych wczesniejsze przechodzenie na
emerytur¢ pracownikow mniej przydatnych dla przedsigbiorstwa;

— utworzenie zaktadowego funduszu emerytalnego;

— kontynuacje edukacji w obszarze kompetencji zasobéw ludzkich w zakresie
zarzadzania, organizacji, kierowania pracg w nowych konkurencyjnych
uwarunkowaniach dziatalnosci;

— okreslenie S$ciezek awansu dla pracownikéw stanowigcych kapital
przedsigbiorstwa,;

— wdrozenie skutecznego systemu motywowania, ktory bytby zwigzany ze
spelnieniem wymagan kwalifikacyjnych i efektywnos$cig pracy;

— wewng¢trzng rotacje (pionowa i1 poziomg) pracownikoéw, zgodng ze zmianami
w podziale pracy, uktadzie 16l czy odpowiedzialnosci;

— dobdr nowych pracownikow tam, gdzie wystepuja braki kandydatow ze
zrodet wewnetrznych, przy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi.

Zadania zwigzane z restrukturyzacjg zatrudnienia, jakie przedsigbiorstwa majg
wykona¢, sg niezmiernie wazne. Mozna je podzieli¢ na dwie kategorie: ilo§ciowe oraz
jako$ciowe, a sg nimi (Suszynski, 2003):

— zmiana ogolnej liczby zatrudnienia w przedsi¢biorstwie, ktorej przestanka

moze by¢ postep techniczno-organizacyjny, poglebiajaca si¢ specjalizacja
produkcji czy wzrastajaca wydajnos¢ pracy;
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— zmiana (racjonalizacja) struktury zatrudnienia, ktorej zwykle towarzyszy
szeroko rozbudowany system dziatan adaptacyjnych (w literaturze okreslanych
jako rekonwersja spoleczna®);

— zmiana kwalifikacji 0os6b zatrudnionych w celu ich lepszego przygotowania
do pracy w przedsiebiorstwie (w tym wykonywania nowych zadan wynikajacych
z restrukturyzacji). Ta zmiana moze by¢ zwigzana z zatrudnieniem nowych
pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach zawodowych.

Przedsigbiorstwo jest zobligowane do podejmowania ré6znorodnych dziatan
racjonalizujacych zatrudnienie pracownikOw oraz brania pod uwage ryzyka zburzenia
wyksztalconych przez wiele lat cech przedsigbiorstwa, stanowigcych istotng wartos¢
1 mogacych mie¢ duzy wptyw na efektywnos¢ jego funkcjonowania w dtuzszym okresie
(Biatowas, 2006). Dokonujace si¢ zmiany organizacyjno-technologiczne, nowe formy
organizacji wewngtrznej przedsigbiorstw i nowe formy pracy konstytuuja nowe potrzeby
w obszarze personalnym przedsigbiorstw: specyficznych i unikalnych kompetenciji,
poziomu i struktury zatrudnienia oraz kierunkéw zmian w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi (Staszewska, 2014). Zarzadzanie zasobami ludzkimi w restrukturyzowanym
przedsigbiorstwie, ogdlnie rzecz uymujac, oznacza koniecznos$¢ rownoczesnego kierowania
wieloma grupami pracownikoéw, wsrod ktorych znajdujg si¢ (Sidor-Rzgdkowska, 2006):

— pracownicy pozostajacy na swoich dotychczasowych stanowiskach pracy,
ktére wymagaja jednak dostosowania kwalifikacji czy nawykéw dzialania
do odmiennego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa;

— pracownicy zmieniajacy stanowisko w ramach organizacji; a takze r6znego
rodzaju przedsigwzigcia wspierajace, zwlaszcza o charakterze szkoleniowym,
ktére stanowig warunek, aby zmiana zakonczyta si¢ powodzeniem;

— pracownicy odchodzacy z organizacji (zaro6wno zwalniani z inicjatywy
pracodawcy, jak 1 ci, ktorzy nie widzg dla siebie miejsca w zaistniatych
warunkach lub znalezli atrakcyjniejsze miejsce zatrudnienia);

— pracownicy nowo przyjmowani.

Restrukturyzacja zatrudnienia powoduje zaréwno pozytywne, jak tez negatywne
skutki, co wynika z badan empirycznych. Wérdd pozytywnych mozna wskazaé: wzrost
motywacji do wykonywania zadah w przedsi¢biorstwie, zwigkszenie kreatywnosci
pracownikow pozostajacych na stanowiskach pracy, wzrost swiadomosci ,,szanowania
pracy” wsrdd pracownikow, umocnienie wigzi organizacyjnych, poprawa jakosci pracy,
zatrudnienie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Do negatywnych skutkow
mozna zaliczy¢ z kolei: ucigzliwa wspotpracg pomigdzy niektorymi pracownikami,
niewtasciwe zachowania pracownikow, utrudniong komunikacje interpersonalng, niecheé¢
do dzielenia si¢ wiedzg z innymi pracownikami, spadek zaufania pracownikéw do
kierownictwa i innych 0sob zatrudnionych w przedsiebiorstwie (Myjak, 2014).

3 W ramach rekonwersji spofecznej wyrdznia sie przegrupowanie, tzn. ponowne zatrudnienie pracownika
na stanowisku pracy o tresci zblizonej do dotychczas zajmowanego oraz przekwalifikowanie, tzn. ponowne
zatrudnienie pracownika na stanowisku pracy o treéci istotnie rozniacej si¢ od dotychczas zajmowanego, ktore
wymaga zmiany dotychczasowego profilu jego kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia zawodowego,
postaw).
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10.4. Zwalnianie pracownikow w przedsiebiorstwie

Obserwacja praktyki gospodarczej pokazuje, ze wspotczesnie wiele organizacji
odczuwa brak ludzi do pracy, ale jednoczes$nie inne organizacje doswiadczajg nadmiar
zatrudnienia w organizacji, co powoduje trudnosci i problemy w zarzadzaniu ludzmi
(Myjak, 2018a). Ciagte przeksztalcenia otoczenia organizacji sprawiajg, ze popyt na
zasoby ludzkie zglaszany przez przedsiebiorstwo ulega zmianom. Kierownictwo
przedsigbiorstwa przez realizacje funkcji personalnej powinno dazy¢ do optymalizacji
stanu zatrudnienia tak, aby byta mozliwa realizacja misji firmy i osigganie przyje¢tych
celow. Efektem tych dziatan powinno by¢ podniesienie efektywnosci i konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa na rynku. Zwykle kierownictwo podejmuje starania, by ksztattowac
zatrudnienie przy jak najnizszych kosztach spotecznych, jednak nie zawsze jest mozliwe
unikanie zwolnien pracownikdéw. Zwalnianie pracownikow okresli¢ mozna jako celowe
dziatanie, prowadzace do rozwigzania umow o prace, czyli ustania prawnych podstaw
Swiadczenia przez pracobiorcOw pracy na rzecz dotychczasowego pracodawcy
(Kalinowski, 2004).

Dziatania dotyczace zwolnien pracownikéw wskutek np. redukcji etatow czy
wypowiedzenia umowy o prac¢ s3 jednym z trudniejszych obszaréw zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacjach (Armstrong, Taylor, 2016). W zwiazku z powyzszym,
taka decyzja powinna by¢ oparta na wyczerpujacej 1 rzetelnej informacji dotyczace;j
zwalnianego pracownika. Dotyczy to zarowno jego mocnych, jak i stabych stron, ktore
uzewnetrznity si¢ w trakcie pracy w przedsigbiorstwie, aby decyzja ,,za” lub ,,przeciw”
zwolnieniu byta efektem obiektywnego rozpoznania sytuacji w tym obszarze.

M. Zielinski stoi na stanowisku, ze ,,0 rzeczywistej skali zwolnien powinno
decydowaé zestawienie korzys$ci (zmniejszenie kosztéw pracy, kosztow prowadzenia
procesu kadrowego, poprawy dyscypliny pracy, wzrostu indywidualnej efektywnosci
pracy itp.) 1 kosztow (utrata kapitatu kwalifikacyjnego zwalnianego personelu, koszty
utraconych mozliwosci itp.) zwigzanych z fluktuacja personelu” (2014, s. 79).

Tabela 10.3
Rozwigzania alternatywne wobec redukcji personelu
Spos6b . Zalety Wady
postepowania

Zaproponowanie
wysokich odpraw
osobom, ktore
zdecyduja si¢ na
dobrowolne odejscie

e Duze koszty

e Utrzymanie pozytywnego e Mozliwo$¢ utraty najbardziej
wizerunku firmy wartosciowych pracownikow
e Rozwigzanie wysoce
konfliktogenne

organizacji
e Odlozenie w czasie decyzji
Zaproponowanie 0 zwolnieniu e Postepowanie nie rozwigzujace
pracownikom urlopéw | e Stworzenie pracownikom problemu, okres§lane niekiedy
bezptatnych lepszych warunkéw jako ,,strategia strusia”
poszukiwania nowej pracy
Obnizka plac 0sob o Soli_(_iarne ponoszeni_e kosztow | e quli‘wc?s',é utraty najcenniejszych
zatrudnionych w firmie reces]i przez wszystkich specjalistow ‘
pracownikow e Tolerowanie przerostow

Zrodlo: , Etyczne aspekty restrukturyzacji zatrudnienia” (s. 293), M. Sidor-Rzadkowska, 2006, w: H. Krol
(red.), Ewolucja zarzgdzania organizacjami na przetomie wiekéw, Warszawa: Vizja Press&IT.
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W tabeli 10.3. zaprezentowano zalety versus wady stosowanych rozwigzan
alternatywnych wobec zwolnien pracownikow w przedsigbiorstwie.

Zwolnienia pracownikow wigzg si¢ z uyjemnymi skutkami, ale mozna podejmowac
dziatania je tagodzace. Wykorzystanie takich dziatan w trakcie zwalniania okresla si¢ jako
zwolnienia monitorowane (Sirko, 2012) (ang. outplacement). Termin ,,outplacement”
oznacza pomoc oferowang przez pracodawce odchodzagcym pracownikom. Pomoc
ta moze mie¢ rozny wymiar: psychologiczny, prawny, materialny oraz instytucjonalny
(Tabor, 2013).

W odniesieniu do zwalnianych pracownikOw mozna zastosowaé¢ bowiem
wsparcie, na poziomie uzaleznionym np. od finansowych mozliwosci przedsi¢gbiorstwa.
Przedsigbiorstwa, ktore majg stosowne zasoby finansowe, moga podjac¢ decyzje o takie;j
formie wsparcia pracownikow, gdyz dziatania tego typu bezposrednio przektadajg sie¢
na ksztaltowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa nie tylko wérodd pracownikoéw
pozostajacych w firmie na swoich stanowiskach pracy, ale tez w otoczeniu zewnetrznym.

Zwalnianie pracownikOw niemal zawsze powoduje duzo obcigzen 1 emocji, ktore
dotykaja wszystkich uczestniczacych w tym zdarzeniu (Niemczyk, Grzesik, Niemczyk,
2014). Jezeli chodzi o sposoéb rozstania si¢ z pracownikiem, warto zauwazy¢, ze
zwolnienie nie powinno by¢ zaskoczeniem dla pracownika (Lewicka, 2019).

Rysunek 10.2 pokazuje dwie mozliwosci odej$cia pracownika z organizacji:
zainicjowane przez pracownika i zainicjowane przez pracodawce.

ODEJSCIE PRACOWNIKA

/\

Z INICJATYWY Z INICJATYWY PRACODAWCY
PRACOWNIKA (odejscie przymusowe,
(odejscie z wlasnej woli) zwolnienie)

/\

Zwolnienia spowodowane zmianami
organizacyjnymi (redukcja personelu,
reedukacja zatrudnienia)

Zwolnienia spowodowane negatywna
oceng pracy konkretnej osoby

Rysunek 10.2. Przyczyny odchodzenia pracownikow z przedsigbiorstwa.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie schematu zamieszczonego W Zwolnienia pracownikow
a polityka personalna firmy (s. 27), M. Sidor-Rzadkowska, 2003, Krakoéw: Oficyna Ekonomiczna.

Przyczyn decyzji pracownikow o odejsciu z konkretnej organizacji moze by¢ wiele.
Najczestsze z nich to (Oleksyn, 2011):
— korzystniejsza oferta pracy zlozona przez inng organizacj¢ lub znalezienie
lepszej pracy;
— Zmiana miejsca zamieszkania (np. miasta czy kraju), zwigzana z decyzjami
natury osobistej;
— przejscie na emeryture lub rente;
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— niezadowolenie z rodzaju wykonywanej pracy 1 brak mozliwosci jej zmiany
na inng wewnatrz organizacji;

— Dbrak perspektyw rozwoju pracownika w organizacji;

— niewlasciwe relacje z przetozonym lub kolegami, niewtasciwa atmosfera
w pracy, niewlasciwe traktowanie pracownika;

— zbyt niskie wynagrodzenie za prace (obiektywnie badz tez subiektywnie,
niekoniecznie zgodne z prawdg);

— 0Sobista nieche¢ Iub zawdd spowodowany np. niska oceng przez przetozonego,
pozbawieniem awansu lub podwyzki.

Rysunek 10.3 przedstawia przebieg zwyklego zwolnienia indywidualnego,

zZwigzanego z rozwigzaniem stosunku pracy za wypowiedzeniem — przez jedng ze stron.

Przyczyny zwolnienia pracownika

v

Rozmowa wyjasniajaca.

Ztozenie o§wiadczenia o wypowiedzeniu umowy o prace
(przez pracownika lub pracodawce)

v

Rozwigzanie stosunku pracy

v

Rozliczenie pracownika z firma

v

Wydanie pracownikowi dokumentéw potwierdzajacych zatrudnienie

Rysunek 10.3. Schemat procedury zwyktego zwolnienia indywidualnego.
Zrodto: Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe (s. 334), Z. Pawlak, 2003, Warszawa:
Poltext.

Zwolnienie wynikajace z woli pracodawcy moze mie¢ wiele przyczyn, lezacych
po stronie zaré6wno pracodawcy, jak tez pracobiorcy (Krzyszkowska, 2015). Wskazac
mozna réoznorodne przyczyny zwolnien indywidualnych podejmowanych z inicjatywy
pracodawcy, ktore mogg by¢ spowodowane (Oleksyn, 2011):

— likwidacjg stanowiska pracy i brakiem potrzeby lub mozliwosci zatrudnienia

W innym miejscu organizacji;

— spadkiem popytu na towary dostarczane lub ustugi §wiadczone przez

organizacjg;

— restrukturyzacja zatrudnienia obejmujacg wigksza liczbe oséb, cho¢ nie na

tyle by zakwalifikowa¢ ja jako zwolnienia grupowe;

— negatywng oceng, stabymi wynikami pracys;

— naganng postawg i zachowaniem, brakiem poprawy pomimo rozmow;

— dlugotrwatg choroba;

— usprawiedliwiong nieobecno$cig trwajaca dtuzej niz miesigc;
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— razacym naruszeniem dyscypliny pracy lub zasad wspotzycia spotecznego;

— popehieniem przestepstwa, jesli jest ono rzeczywiste lub zostato potwierdzone
prawomocnym wyrokiem (z reguty rozwigzanie umowy o pracg z tego powodu
nastepuje w trybie natychmiastowym).

Rysunek 10.4 przedstawia ogdlng procedur¢ zwolnien grupowych, ktore mogag
by¢ przeprowadzone na podstawie stosownych przepisoéw prawnych (okreslajacych np.
przyczyny zwolnienia, liczb¢ zwalnianych pracownikow czy grupy zawodowe objete
redukcja).

Sytuacja wymagajaca przeprowadzenia zwolnien grupowych

Zawiadomienie przez pracodawce zwigzkow Zawiadomienie
zawodowych o planowanych zwolnieniach > powiatowego
urzedu pracy

v

Zadanie przez zwigzki
zawodowe dodatkowych
informacji

v

Przekazanie informacji
przez pracodawce g

Wilasna zwigzkowa
propozycja rozwigzania
problemow firmy

v

Odpowiedz pracodawcy
na propozycj¢ zwigzkowa

\ 4 ¢ A 4

Porozumienie pomi¢dzy pracodawcg a zwigzkami zawodowymi

W sprawie postepowania przy zwolnieniach grupowych
v

Zwolnienie grupy pracownikow i1 wyptacenie im odpraw

Rysunek 10.4. Schemat procedury zwolnien grupowych.
Zrodto: Personalna funkcja firmy: procesy i procedury kadrowe (s. 332), Z. Pawlak, 2003, Warszawa:
Poltext.
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11. Wspoétczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(Bogusz Miknta)

11.1. Kierunki rozwoju zarzadzania pracownikami w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy

Rozwdj klasycznego zarzadzania zasobami ludzkimi, opartego na czysto ilosciowych,
kalkulacyjnych i ekonomicznych zasadach, poszedt w pierwszej kolejnosci w kierunku
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, opartego o model kapitatu ludzkiego.
Zmodyfikowano pojecie ,,zasob ludzki”, przyjmujac, ze zasob ludzki to nie zbiorowos¢
pracownikow, lecz ich kompetencje 1 inne zasoby, ktorych sa no$nikiem. Rownolegle do
zaistnienia gospodarki opartej na wiedzy znaczenia nabrato zarzadzanie kompetencjami
I talentami. Wszystkie te koncepcje sa wynikiem podejscia zasobowego w zarzadzaniu.
Efektem tego jest rozw0j koncepcji zarzadzania kapitatem ludzki, ktéra kojarzona
1 laczona bywa ze strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi i zarzadzaniem
talentami. Spogladajac na ich istote, widoczny jest istniejgcy na nie mocny wplyw
koncepcji organizacji uczacej si¢ i zarzgdzania wiedza. Ponizej przedstawiono syntetyczny
opis koncepcji zarzadzania kompetencjami, zarzadzania talentami 1 zarzgdzania kapitatem
ludzkim, jak rowniez scharakteryzowano pracownikow wiedzy, wskazujac przy tym
podstawowe tendencje w zarzadzaniu nimi.

11.2. Zarzadzanie kompetencjami

Zarzadzanie kompetencjami powigzane jest z zarzgdzaniem zasobem ludzkim.
Bywato, ze zarzadzanie kompetencjami traktowano jako koncepcjg, ktora ma zastapié
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Miedzy tymi koncepcjami istniejg jednak zrdznicowania,
ktore zobrazowano w tabeli 11.1.

Koncepcja zarzadzania kompetencjami, ktérej istotny rozwoj zaobserwowaé
mozna od lat 80. XX wieku, rozwinela si¢ na dwdch poziomach: przedsigbiorstwa
I pracownika. W ich ramach analizie poddawane sg (tabela 11.2) (Lévy-Leboyer, 1997):

— kompetencje organizacyjne, ktoére powstajg gtdwnie poprzez integracj¢ oraz

koordynacj¢ kompetencji indywidualnych ludzi i stanowia potaczenie, a takze
zharmonizowanie wiedzy, umiejetnosci i ich indywidualnych zalet;

— kompetencje indywidualne, bgdace charakterystyczng wiasciwoscia cztowieka.

Zarzadzanie kompetencjami mozna wigc rozpatrywaé (Moczydtowska, 2008):

— szeroko, jako pewna filozofia zarzadzania, sposob myslenia organizacji
0 wszystkich jej zasobach i umiejetnosciach;

— wasko w rozumieniu zarzagdzania kompetencjami odnoszone do kompetencji
pracownikow, zwtaszcza ich kompetencji zawodowych.

W zarzadzaniu kompetencjami podstawowym obiektem zainteresowania sg
kompetencje traktowane jako zasob. Istota kompetencji pracowniczych zostata omoéwiona
w podrozdziale 3.2. Ogdlnie mozna przyja¢, ze kompetentne postepowanie oznacza
nalezyte wykonywanie powierzonych zadan (Matwiejczuk, 2022). Kompetencje
indywidualne sg okreslane poprzez repertuar sposobow postepowania w dziatalnosci

! Akademia Nauk Stosowanych w Nowym Saczu.
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zawodowej i identyfikuje si¢ je dzigki analizom zachowan. Kompetencje organizacyjne
przedstawiane sg w postaci listy zasobéw oraz zdolnos$ci organizacji wyrazajacej si¢
w sprawnos$ci 1 wynikach handlowych. Kompetencje indywidualne sg wlasnoscia
czlowieka, a organizacyjne sg rozwijanie wspoOlnie przez pracownikow, ale sg wlasnoscia
organizacji (Lévy-Leboyer, 1997).

Tabela 11.1
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzgdzanie kompetencjami

Zarzadzanie zasobami ludzkimi Zarzadzanie kompetencjami

e koncentracja na posiadanych i wymaganych

e koncentracja na ludziach A ; A
w przysztos$ci kompetencjach organizacji

e najwazniejsze sg kompetencje organizacji, na
ktore sktadajg sie operacyjne umiejetnosci
pracownikoéw, ,,twarde” czynniki organizacji
i,,mickkie” jej atuty

e najwazniejszy jest personel
przedsigbiorstwa, ktory stanowi zasob
strategiczny

e 7asob to ludzie (w ujeciu pierwotnym) | e zasob to kompetencje

e 0 konkurencyjnosci decyduja

kwalifikacje pracownika oraz e 0 konkurencyjnosci decyduja posiadane przez
efektywnos$¢ procedur rekrutacji organizacj¢ kompetencje i ich elastycznos¢
I selekcji
e duzy nacisk na nauke poprzez dziatanie
e duzy nacisk na nauke poprzez 1 zdobywanie nowych do$§wiadczen
szkolenia wykorzystujac ideg mobilnosci i uczenie si¢

poprzez kwestionowanie istniejacych zatozen

e aby osiggnac¢ wlasciwe zachowania |e aby osiggna¢ wlasciwe zachowania ludzi, trzeba
ludzi trzeba tworzy¢ warunki zaopatrzy¢ ich w wymagane kompetencje
osiggania wysokiej motywacji i uprawnienia, a nastgpnie pozwoli¢ im dziataé

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach
organizacji i zarzqdzania (S. 241), B. Mikuta, 2000, Krakow: Antykwa.

Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi jest podstawg catego systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Bez precyzyjnego okreslenia kompetencji wymaganych
na poszczeg6lnych stanowiskach nie da si¢ opracowaé wiarygodnych 1 precyzyjnych
planéw zatrudnienia, wlasciwie prowadzi¢ rekrutacji 1 selekcji pracownikow, prawidtowo
ustala¢ wysokosci wynagrodzen dla pracownikdw, profesjonalnie i efektywnie realizowaé
rozwoju zawodowego, przygotowywac ludzi do nowych rol organizacyjnych 1 przysztych
zadan oraz prowadzi¢ racjonalnej polityki awansowej (Oleksyn, 2018). Zarzadzanie
kompetencjami w odniesieniu do kompetencji zawodowych zatem ,,porzadkuje procesy
wlasciwe dla zarzadzania zasobami ludzkimi — rekrutacj¢, ocenianie, doskonalenie
zawodowe, awansowanie, wartosciowanie pracy” (Moczydtowska, 2008, s. 6). Przyktadowe
definicje zarzadzania kompetencjami w odniesieniu do kompetencji ludzi przedstawiono
w tabeli 11.3.
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Tabela 11.2.

Poréwnanie koncepcji zarzqdzania kompetencjami indywidualnymi i kompetencjami organizacyjnymi

Zarzadzanie kompetencjami
indywidualnymi

Zarzadzanie kompetencjami
organizacyjnymi

- podwaliny koncepcji znalez¢ mozna juz
w pracach F.W. Taylora (1911),

- po raz pierwszy pojecie ,,kompetencje
indywidualne” pojawia si¢ za sprawa
D. McClellanda (1973) i kolejno R. Boyatzisa
(1982),

- koncepcja staje si¢ powszechng praktyka
zarzadzania w latach 90. XX wieku

- podstawy idei kluczowych kompetencji
organizacji sformutowat P. Selznick
(1957) i H.1. Ansoff (1965),
za tworcoOw koncepcji, ktoéra wyrasta
z podej$cia zasobowego uznaje si¢
C.K. Prahalada i G. Hamela — kultowa
publikacja: The Core Competence of the
Corporation, ,,Harvard Business Review”
1990, May-June,

- koncepcja staje si¢ powszechng praktyka
zarzadzania w latach 90. XX wieku

Kompetencje indywidualne to wiedza,
umiejetnosci, uzdolnienia, style dzialania,
osobowos$¢, wyznawane zasady, zainteresowania
1 inne cechy, ktore uzywane i rozwijane

W procesie pracy prowadza do osiggania
rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsigbiorstwa

Kompetencje organizacyjne stanowia
potaczenie strategiczne wielu elementow:
kompetencji indywidualnych, ,,twardych”
czynnikow organizacyjnych, np. wyposazenia,
oraz nienamacalnych ,,mi¢kkich” atutow
organizacyjnych, jakimi sa kultura
przedsigbiorstwa i jego struktura

Kompetencje indywidualne

- mogg by¢ okreslone poprzez repertuar
sposobow postgpowania w dziatalnos$ci
zawodowej,

- identyfikuje si¢ je dzigki analizom zachowat,

- diagnozy ich pozwalajg poznac to, co kazdy
cztowiek wnosi do wykonania powierzonej
mu misji,

- sa charakterystyczna wlasciwoscia
cztowieka

Kompetencje organizacyjne

- przedstawiane sg w postaci listy zasobow
1 zdolno$ci organizacji wyrazajacych sie
w sprawnosci 1 wynikach handlowych

- identyfikuje si¢ je poprzez stosowanie
metod analizy rynku i oceny projektéw
przedsigbiorstwa

- ustalenie ich stanu pozwala okresli¢
segmenty rynku, w ktorych przedsigbiorstwo
jest konkurencyjne w kréotkim 1 dlugim
okresie

- s3rozwijane wspolnie przez poszczegdlnych
pracownikow, ale sa wlasno$cig organizacji

Zrodto: ,,Kompetencje pracownikow w perspektywie strategicznego zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie™
(s. 51), B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, 2007, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
747, 49-73.

Tworzenie systemu zarzadzania kompetencjami obejmuje takie prace, jak np.
(Serafin, 2016):

- identyfikacje obszarow strategicznych istotnych dla sukcesu organizacji;

- analiz¢ biezacego poziomu kompetencji w odniesieniu do poziomu
oczekiwanego;

- definiowanie wytonionych kompetencji wraz z ich opisami;

- budowe profili kompetencyjnych,;

- polaczenie profili w jeden spojny system,

- opracowanie narzedzi, kwestionariuszy i1 procedur poszczegdlnych systemow
zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Tabela 11.3
Przykiadowe definicje zarzqdzania kompetencjami pracowniczymi

Autor

Definicja

T. Oleksyn
(1999, s.9)

,»Zarzagdzanie kompetencjami jest ztozong dziatalno$cia, zwigzang

z ksztaltowaniem standardow kompetencyjnych, prowadzaca do wzrostu
wartos$ci kapitatu ludzkiego i1 efektywnosci dziatania organizacji. Zarzadzanie
kompetencjami obejmuje planowanie i organizowanie prowadzacych do tego
dziatan, inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia
zawodowego i podejmowania si¢ nowych badz szerszych rdl organizacyjnych,
a takze kontrole przebiegu zwigzanych z powyzszym procesow”

G. Filipowicz
(2004, s. 46)

Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi ,,jest takim sposobem prowadzenia
polityki personalnej w firmie, w przypadku ktérego pojecie kompetencji
staje si¢ ogniwem laczacym dziatania z roznych zakreséw (rekrutacja

i selekcja, $ciezki kariery i nastepstw, oceny pracownikow, szkolenia,
systemy motywacyjne itp.)”

F. Klett
(2010)

Zarzadzanie kompetencjami polega na pomiarze i ocenie kompetencji
wszystkich pracownikéw w celu ustalenia wtasciwych planow rozwoju
kariery zgodnie z celami biznesowymi firmy. Odnosi si¢ do wszystkich
metod stosowanych w organizacji pozwalajacych:

1) systematycznie rozwazac¢ aktualne kompetencje;

2) zidentyfikowac luki miedzy opisami stanowisk a tymi kompetencjami;
3) analizowa¢ luki w uczeniu sig;

4) okresli¢ istotne aspekty planu rozwoju dla osiaggniecia przysztych
kompetencji niezbednych do wykonywania zadan zawodowych;

5) wykrywa¢ nadmiarowos¢;

6) osiggna¢ Swiadomos$¢ dostepnych kompetencji do przygotowania
nowych zlecen, zadan i projektow

K. Serafin
(2016, s. 23)

»,Zarzadzanie kompetencjami jest dziedzing zarzadzania, ktora umozliwia
organizacjom aktywne sterowanie posiadanymi zasobami kompetencyjnymi
oraz ich rozwijanie”

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury podanej w tabeli.

System zarzadzania kompetencjami w organizacji ukierunkowany jest na nastepujace
dziatania (Penc-Pietrzak, 2013):

analizowanie potrzeb i projektowanie kompetencji;

identyfikowanie posiadanych kompetencji oraz dostosowywanie ich do zmian;
tworzenie (wypracowywanie) nowych kompetencji;

tworzenie konfiguracji kompetencji oraz ich integrowanie i koordynowanie;
zapewnienie odpowiednich kompetencji, gdy sa potrzebne;
wykorzystywanie kompetencji dla wytworzenia wartosci dodanej;
utrzymywanie posiadanych kompetencji, ochrona przed ich zanikiem lub
fragmentaryzacja;

zachecanie pracownikow do zdobywania i rozwijania nowych potrzebnych
kompetencji;

rozpowszechnianie kompetencji w organizacji;
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— analizowanie i ocenianie relacji pomig¢dzy kompetencjami potrzebnymi
a rzeczywiscie posiadanymi;

— doprowadzanie do zgodnos$ci pomiedzy kompetencjami potrzebnymi
a posiadanymi, m.in. poprzez realokacje¢ kadr, przekwalifikowania i szkolenia
oraz dobor kadr z zewngtrznego rynku pracy;

— W miar¢ potrzeb odnawianie kompetencji.

Waznym elementem zarzadzania kompetencjami jest tworzenie warunkéow
pracownikom do dalszego pogtegbiania wiedzy, samorozwoju i doskonalenia swoich
umiejetnosci, aby tym samym przyczyniac si¢ do powiekszania kapitatu intelektualnego
catej organizacji (Sobocka-Szczapa, 2017). Tymczasem inwestycje w kompetencje
pracownikow to inwestycje we wzrost produktywnos¢ i efektywnos$¢ calej organizacji
(Bombiak, 2014).

Zarzadzanie kompetencjami jest do§¢ rozbudowang dziatalnoscig. Wystarczy
spojrze¢ na system zarzadzania kompetencjami w ujeciu rzeczowym, w sktad ktorego
wlicza sie: filozofig¢ i 0g6lng koncepcje systemu zarzadzania kompetencjami w danej
firmie, projekty oraz programy bedace rozwinigciem wczesniej przyjetej koncepcji,
narze¢dzia (profile stanowisk, arkusze ocen okresowych, systemy taryfowe, karty opisu
stanowisk pracy, karty warto$ciowania pracy, programy szkolen itp.), procedury zwigzane
z opracowywaniem, weryfikowaniem, akceptacja i wdrazaniem tych narzedzi oraz
z planami rozwoju kadr, ludzi projektujacych 1 obstlugujacych system oraz finansowanie
tego sytemu (Penc-Pietrzak, 2013).

Szczegolnie istotnymi dziataniami w ramach zarzadzania kompetencjami
pracowniczymi jest identyfikowanie 1 ocena tych kompetencji oraz ich rozwo;j.

Identyfikacja 1 ocena kompetencji oparta moze zosta¢ o réoznorodne instrumenty
nalezace do trzech kategorii — cech charakterystycznych, wzorcéw oraz referencji
(Lévy-Leboyer 1997). Cechy charakterystyczne identyfikowane sg z wykorzystaniem
klasycznych, abstrakcyjnych testow, pozwalajacych mierzy¢ zdolno$ci oraz okresla¢
osobowos¢. Wzorce (modele, przyktady) — czesto okre§lane testami sytuacyjnymi —
obejmuja: testy grupowe, testy ,,in baskets”/,,in tray”, gry rol, prezentacje werbalne,
prezentacje pisemne oraz rozmowy sytuacyjne. Cwiczenia praktyczne najblizsze sa
rzeczywistosci zawodowej 1 umozliwiajg obiektywng oceng kompetencji wykorzystywanych
do wykonania konkretnych zadan. W kategorii referencji znajduja si¢ z kolei: zestawienia
informacji bibliograficznych, zestawienia osiggni¢¢ zawodowych oraz rozmowy. Na
szczegdlng uwage zastuguja centra oceny (ocena zintegrowana) jako metoda stanowigca
sposob oceny kompetencji kompilujacy rozne narzedzia — klasyczne testy, testy sytuacyjne
I ustrukturyzowane rozmowy (Lévy-Leboyer 1997; Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2007).

Sam rozwo6j kompetencji w wymiarze personalnym moze odbywac si¢ na trzy
sposoby:

— w trakcie ksztalcenia poczatkowego, przed aktywnym zyciem zawodowym,;

— poprzez ksztatcenie dorostych, w trakcie aktywnego zycia zawodowego

(z wykorzystaniem koncepcji uczenia si¢) (Argyris, 1991);
— poprzez wykonywanie aktywnosci zawodowej (Lévy-Leboyer, 1997).

Waznym wi¢c elementem rozwoju kompetencji zawodowych jest zatem
pelne zaangazowanie pracownikéw w realizacj¢ procesOw organizacyjnego uczenia
si¢.
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Zarzadzanie kompetencjami nie neguje zastosowania innych wspoélczesnych
koncepcji zwigzanych z realizacja funkcji personalnej organizacji. Przyktadowo,
zarzadzanie kompetencjami nie wyklucza zarzadzania talentami. W odpowiednio
zaprojektowanym systemie zarzadzania kompetencjami talenty zostang zidentyfikowane,
docenione, beda rozwijane oraz nagradzane (Moczydtowska, 2008). Zarzadzanie
kompetencjami pracowniczymi jest waznym podsystemem zarzadzania kapitatlem
ludzkim.

11.3. Zarzadzanie talentami

W latach 90. XX wieku pojawito si¢ wiele publikacji posiadajacych w tytutach
takie okreslenia, jak War for Talent, Gaining Talent, The talent Edge, How to Compete
in the War of Talent (Stuss, 2021) (wojna o talenty, zdobywanie talentow, przewaga
talentow, jak konkurowa¢ w wojnie o talenty). POmimo istniejgcego zainteresowania
utalentowanymi pracownikami juz na poczatku XX wieku, to whasnie w ostatniej dekadzie
tegoz wieku talent urdst do roli strategicznego zasobu organizacji, a zarzadzanie talentami,
jako rozwini¢cie zarzadzania zasobami ludzkimi, znalazto szerokie zastosowanie
w praktyce, zwlaszcza w organizacjach, ktore dostrzegty i docenily znaczenie zasobow
niematerialnych, jako potencjalne zrodto przewagi konkurencyjnej i sukcesow.

Pojecie ,,talent” jest rozmaicie rozumiane w réznych dyscyplinach nauki, co
przedstawiono w tabeli 11.4.

W nauce o zarzadzaniu 1 jako$ci talent jest rozumiany dwojako — jako cztowiek
1 jako swoistego rodzaju zasob, ktory jest w posiadaniu cztowieka, bedacy elementem
kapitalu ludzkiego (jak wskazano w tabeli 11.4).

Tabela 11.4
Pojecie ,,talent” w réznych dyscyplinach nauki
Dyscyplina . . . . ”
naukowa Ujecie pojecia ,,talent

Talent jako cecha indywidualna pracownika, wykorzystywana w procesie
Psychologia selekcji personelu, systemach awansu, oceny efektywnosci. Talent jest
uznawany za dar, cech¢ wrodzong i mozliwg do rozwijania w trakcie zycia

Osoba mogaca wygra¢ w dowolnym sporcie z dowolnym przeciwnikiem,
ktora wiedziala, ze jest talentem, zanim jeszcze trafita do zawodowego
sportu. Osoba posiadajaca odpowiednie cechy psychiczne (zrozumienie),
ale takze predyspozycje wrodzone, znajaca swojg wartos$¢ 1 potrafigca

prezentowac sie tak, aby zosta¢ dostrzezona

Nauki o kulturze
fizycznej (sport)

Uzdolnionymi i utalentowanymi nazywamy osoby, o ktérych méwi sig,
ze dzigki wybitnym zdolno$ciom sg w stanie wykazac si¢ zaawansowanymi
dokonaniami, wykazujace si¢ osiggni¢ciami i/lub potencjalnymi
zdolno$ciami w jednej lub kilku dziedzinach

Pedagogika

Nauki
o zarzadzaniu Talent jest traktowany jako kapitat ludzki 1 wktad do organizacji
1 jakosci

Zrodto: Zarzgdzanie talentami. Koncepcje, modele, praktyki (s. 18.), M. Stuss, 2021, Krakow: Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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Dla przyktadu, talent — w rozumieniu jako utalentowany pracownik — to:

— ,,0s0ba, ktora wnosi do organizacji co$, co jest w tej organizacji swoistym
nadmiarem, czesto nieuwidacznianym w jej planach i strategii, bo do pewnego
momentu przez t¢ organizacj¢ nieuswiadamianym” (Mis, Pocztowski, 2008,
s. 47);

— ,,0soba szczegdlnie uzdolniona, merytoryczna, wyrdzniajaca si¢, wysoce
konceptualna, posiadajaca wiele zdolnosci, dynamicznie reagujaca na
wystepujace zmiany, o wysokiej umiejetnosci adaptacji (w tym do sytuacji
trudnej i niespecyficznej) oraz przeksztalcania istniejgcej rzeczywistosci
(Cieslinska, 2015, s. 16).

W zarzadzaniu talentami wystapity cztery podstawowe podejscia w ujeciu

podmiotdéw bedacych w obszarze zainteresowania koncepcji (Stuss, 2021):
1) talenty to wszyscy pracownicy zatrudnieni w organizacji;
2) talenty to wybrani pracownicy na roznych $ciezkach i poziomach kariery na
bazie procesu segmentaciji;
3) talenty to naczelne kierownictwo, specjalici oraz pracownicy o wysokim
potencjale z réznych poziomdéw hierarchii organizacyjnej,
4) talenty to osoby o wysokim potencjale, ktore zostaly objete programem talentow.
Kazde ze wskazanych wyzej uje¢ utalentowanych pracownikow mozliwe jest
do praktycznego zastosowania w organizacji, co miato i ma miejsce. Jednak obecnie,
w erze pracownika wiedzy, za talenty najczes$ciej uznawana jest podstawowa grupa
liderow, ekspertow technicznych i innych kluczowych pracownikow, ktora szybko staje
si¢ najwazniejszym zasobem organizacji (Phillips, Roper, 2009). Ewentualnie talent
odnosi si¢ rowniez do osob, ktore maja duzy potencjal, rzadka wiedze 1 umiejetnosci
lub ktorym udaje si¢ wprowadzaé zmiany w firmie (Sen, Harianto, Satrianny, 2023).

Uznajac talent jako zasob bedacy w dyspozycji cztowieka, talent staje sig
reprezentantem pewnego segmentu kapitatu ludzkiego organizacji (King, 2015). Jego
istota, cechy i elementy sktadowe sg roznie przedstawiane (przyktady zawiera tabela 11.5).

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele poje¢ bliskich terminu ,,zarzadzania
talentami”. Sa to m. in.: globalne zarzadzanie talentami (global talent management), wojna
o talenty (war for talent), rurociag talentow (talent pipeline), rozw¢j puli talentow (talent
pool development), niedobor talentéw (scarcity of talent) i harmonizacja talentow (talent
balance) (Stuss, 2021). Samo zarzadzanie talentami jest tez roznie definiowane (przyktady
definiowania zarzadzania talentami ukazano w tabeli 11.6) i nie doczekalo sig, jak dotad,
jednej powszechnie uznawanej definicji, co jest typowe dla wielu wspotczesnych
koncepcji zarzadzania.

W sensie ogdlnym mozna przyjaé, ze zarzadzanie talentami to (Morawski, Mikuta,

2009, s. 51-52):

zespot powigzanych ze soba dziatan kadrowych, odnoszacych sie do osob wybitnie
uzdolnionych, dysponujacych ponadprzecigtnym potencjatem rozwojowym.
Dziatania te sg przede wszystkim skupione na pozyskiwaniu najlepszych
pracownikow, ich ciagtej motywacji do kreatywnego myslenia i wykonywania
zadan oraz na ich rozwoju zawodowym, zapewniajacym osigganie mistrzostwa
w swojej specjalnosci. Podejmowane dziatania sa powigzane z tworzeniem
warunkow umozliwiajacych i wspierajacych organizacyjne uczenie sig, a takze
kreowanie i transfer wiedzy miedzy ludzmi i zespotami w firmie oraz wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan.
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Tabela 11.5

Wybrane ujecia istoty, cech i elementow talentu

Jabtonski, 2010)

Autor Istota i elementy skladowe lub cechy talentu
K. Heller Talent to zdolnosci wyzszego rzedu. Atrybuty utalentowanego pracownika
(1932; za: to: pamig¢, intuicja, umiejetnos¢ skupienia uwagi, wyobraznia, fantazja,

zdolnos$¢ kojarzenia, umiejetnos$¢ logicznego rozumowania

J. Kope¢
(2012Db, s. 16)

Talent to ,,wrodzone zdolnosci przeksztatcajace si¢ na skutek podejmowanych
dziatan w odpowiednie umiej¢tnosci i pasje¢, dzigki ktorym dana
jednostka moze wykonywac produkty lub §wiadczy¢ ushugi spotecznie
uzyteczne i podlegajace wysokiej ocenie jakosciowej, pigkna lub
sprawiajace rados$¢ dla zmystow odbiorcy na poziomie wyzszym od
przeci¢tnego i trudnym do sprostania przez wigkszo$¢ pozostatych
wytworcow lub odtworcow danego produktu czy ustugi”

A.
Mazurkiewicz
(2013, s. 286)

Talent to ,,0soba posiadajgca wysokie kompetencje, szczegélne zdolnosci,
silnie zmotywowana, o duzym potencjale do rozwoju w kazdym czasie
I 0siggajaca ponadprzecietne, wrecz najlepsze wyniki. Pracownik
utalentowany inspiruje swoich wspotpracownikéw do osiggania
nadzwyczajnych rezultatow”

M. Jablonski
(2015)

Talent odnoszony jest do spotggowanych uzdolnien i analizowany jest
z perspektywy: potencjatu intelektualnego, cech osobowosciowych

i czynnikéw srodowiskowych. Perspektywa potencjatu intelektualnego
obejmuje ponadprzecig¢tne mozliwosci intelektualne (wyrdzniajacy poziom
inteligencji ogdlnej) potaczone z pasja, poparte indywidualng motywacja.
Perspektywa cech osobowo$ciowych zawiera m.in.: wytrwato$¢, dyscyplineg
wewnetrzng, oryginalnos¢, wrazliwos¢, bogata emocjonalnos¢, wiare we
wlasne mozliwosci i niska tolerancje dla stereotypowego myslenia. Perspektywa
analizujaca czynniki Srodowiskowe zaktada, ze talent zdeterminowany jest
okoliczno$ciami Srodowiskowymi (otoczenie, sytuacje i grupy, w ktorych
uczestniczy jednostka) oraz czynnikami losowymi — splotem uwarunkowan
niezaleznym od zamierzonego dziatania

M. Stuss
(2021)

Talent buduja zdolnosci, kompetencje, osiagnigcia, potencjat, przyjete
idee 1 poziom zaangazowania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Stosowanie programow zarzadzania talentami ma wiele powodow, wsrod ktorych
wyr6zni¢ nalezy (Wozniak, 2020):
a) przygotowanie 0osob zatrudnionych do przysztych wyzwaé i doskonalenie

ich kompetenciji,

b) retencyjno-wizerunkowy, a wiec wptyw na zachowania obecnych i przysztych
zatrudnionych.

Wobec zarzadzania talentami stawia si¢ tez takie podstawowe wymagania, jak

Z jednej strony —

uzyskanie odpowiedniego poziomu talentow, a z drugiej — mozliwos¢

ich przeplywu w obrgbie organizacji. Fundamentem tych oddzialywan sg ustalone cele
strategiczne (Cieslinska, 2015).
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Procesy objete zarzadzaniem talentami sg roznie prezentowane w literaturze
przedmiotu, od waskiego ujecia, jak (1) wejScie — pozyskanie talentu, (2) przejécie —
transformacja, (3) wyjscie (Listwan, 2005), po szersze, uwzgledniajace szczegdtowe
funkcje personalne — co po czgsci juz uwzglednity definicje zarzadzania talentami
w tabeli 11.6, ale uzupelnieniem tego sg przyktady przedstawione w tabeli 11.7.

Tabela 11.6

Wybrane definicje zarzqdzania talentami

Autor

Definicja zarzadzania talentami

A. MiS,
A. Pocztowski
(2008)

Zarzadzanie talentami obejmuje takie same lub podobne kluczowe
procesy, jakie podejmowane sg w odniesieniu do zarzadzania zasobami
ludzkimi, lecz — poza typowymi — czgsto wykorzystywane sg bardziej
wyrafinowane techniki i metody

B. Mikula,
M. Morawski
(2008)

Najogolniej przez zarzadzanie talentami nalezy rozumie¢ kompleks
powigzanych ze sobg dzialan kadrowych odnoszacych si¢ do 0sob
wybitnie uzdolnionych, posiadajacych kapital intelektualny najwyzszej
proby. Podchodzac do zagadnienia bardziej szczegbétowo zarzadzanie
talentami w szerokim znaczeniu mozna sprowadzi¢ do realizacji funkcji
zarzadzania skoncentrowanych na zadaniach operacyjnych zwigzanych
z rekrutacja 1 selekcja, adaptacja, rozwojem, oceng, wynagradzaniem,
tworzeniem warunkow pracy, przemieszczaniem i zwalnianiem
utalentowanych pracownikow. W waskim znaczeniu jest dzialalno$cia
polegajaca na doborze i wykorzystaniu odpowiednich instrumentow
(narzedzi prawnych, finansowych, spotecznych, organizacyjnych

1 technicznych), przy pomocy ktérych stworzone zostang warunki
dla zgromadzenia talentow 1 optymalnego ich wykorzystania

S. Efendi (2020)

Zarzadzanie talentami to szereg dziatan, ktére koncentrujg si¢ na
zarzadzaniu wiedzg pracownikow w okreslonych dziedzinach
w organizacji w celu osiggniecia celow organizacyjnych

W.N. Windi,
E. Ahman,
B. Santoso (2021)

Zarzadzanie talentami to szereg dziatan obejmujacych poszukiwanie
utalentowanych zasoboéw ludzkich, selekcje talentow, rozwijanie talentow
oraz zarzadzanie lub zatrzymywanie talentow zgodnie z kwalifikacjami
w osigganiu celow firmy

J. Sen,

A. Harianto,
I.P. Satrianny
(2023)

Zarzadzanie talentami to proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwiazany z trzema procesami. Po pierwsze, to rozwdj i wzmacnianie
nowych pracownikow podczas procesu onboardingu. Po drugie, to
utrzymanie i rozwdj obecnych pracownikow w firmie. Po trzecie, to
pozyskanie jak najwiekszej grupy pracownikow, ktorzy maja
kompetencje, zaangazowanie i charakter do pracy w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Ponizej przedstawiono kilka zalecen odnosnie do realizacji kluczowych zadan
zarzadzania talentami.
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W ramach zarzadzania talentami poszukiwania talentow dokonuje si¢ zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu, na rynku pracy i w innych organizacjach.
Znalezienie utalentowanych pracownikow w firmie nie jest tatwym zadaniem. Wiele
organizacji lub dziatow zasobow ludzkich korzysta z narzedzi oceny, kwestionariuszy
psychometrycznych lub talentow, zeby okresli¢, ktorzy pracownicy majg talent.
Mapowanie talentéw przeprowadzane jest w taki sposob, aby talenty mozna byto
pogrupowa¢ wedtug odpowiednich kompetencji oraz wiedzy specjalistycznej. Pdzniej
dzigki temu firmy moga z tatwosciag monitorowac¢ dalsze postepy kazdego talentu
(Endratno, 2013).

Tabela 11.7
Przykitady proponowanych kluczowych procesow objetych zarzqdzaniem talentami
Autor Kluczowe procesy
D.R. Phillips, (1) przyciaganie; (2) wybor; (3) zaangazowanie; (4) rozwoj;

K.O. Roper (2009) | (5) utrzymywanie pracownikow

(1) zarzucenie sieci, (2) przyciagganie talentow, (3) rekrutacja i selekcja,
(4) utrzymanie talentow, (5) zarzadzanie odej$ciem i kontaktami
zewnetrznymi z talentami

M. Morawski,
B. Mikuta (2009)

M. Cielemecki (1) identyfikacja talentu, (2) przyciaganie talentu, (3) rozwoj talentu,
(2012) (4) utrzymanie talentu

rekrutacja, selekcja, adaptacja, rozwdj, ocena, wynagradzanie, tworzenie
warunkow pracy, przemieszczanie, zwalnianie utalentowanych
pracownikow, ksztaltowanie relacji z otoczeniem (z talentami

i podmiotami umozliwiajacymi ich pozyskanie do wspotpracy).
Zadania te mogg by¢ inaczej ujmowane 1 nazywane, np. rekrutacja
jako przyciaganie talentow, selekcja jako identyfikacja talentow,
tworzenie warunkow pracy, wynagradzanie i rozwdj jako utrzymanie
talentow lub motywowanie itp.

B. Mikuta (2012)

proces znajdowania, przyciagania, selekcji, szkolenia, rozwoju,

H. Endratno (2013) . ’7. . i
utrzymanla, awansowania 1 przenoszenia pI'aCOWIlll(OW

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Zidentyfikowanie talentow w otoczeniu organizacji nie musi by¢ nadzwyczaj
trudne, gdyz czesto posiadajg autorytet i ,,znane nazwisko” poza spotecznoscig danej
organizacji (Morawski, 2003). Jednak nietatwym zadaniem jest przyciggni¢cie takich
talentow do pracy w firmie. Jednym z tradycyjnych sposobow przyciggnigcia talentow
jest oferowanie innych lub wyzszych niz rynkowe pakietow wynagrodzen, ktore sa
bardziej korzystne niz oferta konkurencyjnych firm (Phillips, Roper, 2009). Poszukujace
talentow firmy stosuja takze inne dziatania w celu ich przyciagni¢cia i nawigzania
stosunku pracy, jak (Mikuta, 2023):

1) ksztaltowanie wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy, ktory oferuje

atrakcyjne miejsce pracy;

2) budowanie wizerunku firmy lub jej marki jako organizacji posiadajacej
przewage konkurencyjng nad innymi, innowacyjnej i posiadajacej szerokie
perspektywy rozwoju;

3) wykorzystanie towcow talentow;
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4)

5)

zaangazowanie wlasnych pracownikow, zwtaszcza naczelnego kierownictwa,
do udzialu w procesie wyszukiwania talentow (tez u partneréw biznesowych),
nawigzywania z nimi relacji i budowania przekonania do zmiany miejsca
pracy;

wspolpraca z pracownikami uczelni w celu ,,wytuskania” talentow sposrod
studentow 1 zaoferowania im stypendiéw fundowanych, aby zagwarantowac
ich pdzniejsze zatrudnienie si¢ w firmie.

Szczegdlnym zadaniem zarzadzania talentami po ich zidentyfikowaniu w organizacji
lub otoczeniu i pozyskaniu, wprowadzeniu do pracy oraz uksztattowaniu ich warunkoéw
pracy (aby uzyska¢ rownowage miedzy talentem a organizacjg) jest dalszy rozwoj
talentow. Do celow rozwoju talentow zaliczy¢ mozna (por.: Kope¢, 2015):

uzyskanie ponadprzeci¢tnych wynikow pracy talentow w organizaciji;
ksztattowanie §wiadomosci u pracownikdéw, Ze organizacja wspiera rozwoj
talentow pracowniczych i w ten sposéb rozwoj kultury sprzyjajacej ciagtej
realizacji procesOw organizacyjnego uczenia si¢ | zaangazowania w zarzadzanie
wiedza;

przygotowanie pracownikéw na zachodzace zmiany 1 walki z konkurencja
lub udziatu w kooperacji z zewng¢trznymi organizacjami lub koopetycji
z konkurencja;

osiagni¢cie przewagi konkurencyjnej;

tworzenie innowacji 1 wprowadzenie nowych produktéw 1 ustug;

uzyskanie odpowiednich certyfikatow;

lepsze 1 efektywniejsze zaspokojenie potrzeb klientow;

poprawe wspotpracy miedzy pracownikami;

wzrost zadowolenia klientow z jakos$ci produktow i1 obstugi;

spetnienie oczekiwan pracowniczych.

Talenty rozwijajg si¢ przez zdobywanie wiedzy (Hong i in., 2023). Chodzi tu
zarOwno o wiedze jawna, jak 1 ukrytg, ktorej elementem sg umiejetnosci. Dlatego tez
istotne jest zaangazowanie utalentowanych pracownikéw w udziat w procesach transferu
1 kreowania wiedzy. Procesy te nie mogg by¢ pozostawione same sobie, ale muszg by¢
sterowane poprzez zarzadzanie wiedzg.

Okres pracy talentéw w firmie od momentu rozpoczecia wprowadzenia do pracy
poprzez angazowanie pracownikOw, motywowanie, ich rozwdj i realizowanie przez
nich wyznaczonych celow pracy wymaga stworzenia odpowiednich warunkow. Pojawia
si¢ wigc m.in. istotna kwestia przywddztwa nad utalentowanymi pracownikami.

Wsrod zalecen dla lideréw bedacych przywoddcami utalentowanych ludzi
w miejscu pracy znalazty si¢ nastepujace wytyczne (Kope¢, 2012a):

liczebnos$¢ grupy pracownikow objetej zarzadzaniem talentami powinna
waha¢ si¢ miedzy 3 a 10% ogotu zatrudnionych. Zwigkszenie jej prowadzi¢
moze do zaktdcen czasu pracy przywodcy zajmujgcemu si¢ talentami;
umiejetne komunikowanie si¢ z talentami;

umiejetne motywowanie do zaangazowania,;

pomoc w przeciwdziataniu wypaleniu zawodowemu;

dbanie o rozwoj talentow;

dawanie przez przywodce dobrego przyktadu talentom witasnym zyciem oraz
zachowaniami.
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Menedzerowie bioracy udzial w zarzadzaniu talentami, planujac sukcesje,
powinni skoncentrowac si¢ na ocenie talentow 1 uzyska¢ odpowiedz na pytanie:
,,Kto jest najbardziej gotowy do pracy?”. Cel planu sukces;ji staje si¢ dwojaki (Phillips,
Roper, 2009):

— okreslenie, ktore stanowiska zwolnig si¢ 1 w jakim czasie;

— Ustalenie, ktére osoby beda w kolejce z niezbgdnymi umiejetnosciami,

talentami i wiedza fachowas, aby je obsadzi¢.

Ustalenia te powinny by¢ dokonane z duzym wyprzedzeniem, aby odpowiednio
przygotowac pracownikow do realizacji nowych zadan.

Firmom, ktore prowadza lub zamierzaja wprowadzi¢ programy zarzadzania
talentami zaleca si¢ m.in. (Balcerzyk, Balcerzyk, 2018):

— w diagnozie talentow powinni uczestniczy¢ menedzerowie wszystkich szczebli

zarzadzania,

— za osoby utalentowane nalezy uzna¢ pracownikéw o najwigkszym potencjale

rozwojowym, kreatywnych i przedsiebiorczych;

—  przy wyborze programdw rozwojowych powinny obowigzywac jasno okreslone

zasady i kryteria;

—  przy kwalifikowaniu pracownikow do programéw rozwojowych nalezy szeroko

wykorzystywaé wyniki oceny okresowej pracownikow;

—  w celu motywowania utalentowanych osob nalezy stosowac¢ zachgty finansowe

I niematerialne.

Tworzony w organizacji program zarzadzania talentami powinien by¢ zaadresowany
lub zréznicowany w swoich elementach do konkretnie okreslonej grupy pracownikow
lub zdefiniowanych grup talentow. Trudno jest bowiem stworzy¢ program uniwersalny,
ktory byltby skuteczny w przyjetych trwale dziataniach w odniesieniu do wszystkich
talentow. Przyktadowo, inne sktadniki nalezy przyja¢ w odniesieniu do mtodych dobrze
rokujacych talentow pracujacych w dziale rozwoju produktu, a inne wobec dojrzatych,
petniacych funkcje menedzerskie na szczycie organizacji, a jeszcze inne wobec talentow
przewidywanych w przyszto$ci do objecia tych stanowisk. Przyktadowo, wytyczne
dotyczgce programow zarzadzania talentami dla rozwoju kadry menedzerskiej sa
nastepujace (Ingram, 2013):

1) tworzac program zarzadzania talentami, skoncentrowac nalezy si¢ na decyzjach

w obszarze: sktadnikéw programu, ze szczegdlnym uwzglednieniem proceséw
identyfikacji i szkolen pracowniczych, puli kandydatéw, celow, cechy (zasad)
Oraz czasu,

2) tworzenie programoéw podobnych do rozwigzan stosowanych w innych
organizacjach niekoniecznie musi gwarantowa¢ sukces w zakresie stworzenia
warunkow do osiggania przewagi konkurencyjnej — bardziej zasadne jest
projektowanie rozwigzan ,,szytych na miar¢”, dopasowanych do specyfiki
samej organizacji;

3) programy zarzadzania talentami zorientowane na rozwoj kadry kierowniczej
powinny koncentrowac¢ si¢ na mozliwosciach awansowania pracownikow
1 ich przyszto$ci, tym samym szczegdlna uwaga powinna zosta¢ poswigcona
kwestiom czasu,

4) jasne wyartykutowanie celdow powinno umozliwi¢ odpowiednie dostosowanie
programu do potrzeb konkretnej organizacji.
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11.4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim

Zarzadzanie kapitalem ludzkim bywa utozsamiane z zarzgdzaniem zasobem
ludzkim. Czesto tez na zarzadzanie kapitalem ludzkim spoglada sie¢ przez pryzmat
realizacji funkcji zarzadzania zasobem ludzkim. Jednak skoro ,,kapitat ludzki to cos
wiecej niz zasob ludzki, wigc 1 zarzadzanie kapitatem ludzkim jest czyms wigcej niz
zarzadzanie zasobem ludzkim” (Mikuta, 2019c, s. 9). Od czasu zaistnienia gospodarki
opartej na wiedzy nastgpuje coraz wigksze zainteresowanie koncepcja zarzadzania
kapitalem ludzkim na poziomie organizacji. Jednak w ramach mysli ekonomiczne;j
(obecnie dyscypliny okreslanej jako ekonomia i finanse) uwaga kapitatowi ludzkiemu
poswigcana jest niezmiernie od 300 lat. Kapitat ludzki organizacji stanowi najwazniejsza
cze$¢ jej kapitatlu intelektualnego, ,,ktory, wspotdziatajac z kapitalem strukturalnym
(kapitatem procesow), jest we wspoltczesnej gospodarce opartej na wiedzy podstawowym
zrédet przewagi konkurencyjnej 1 wartosci kazdej organizacji” (Moczydlowska, 2015,
s. 31). Dodatkowo kapitat ludzki jest jedyna forma kapitatu intelektualnego, ktory jest
w stanie generowac innowacje i strategie biznesowe (Bejinaru, 2016). Wtasciwe jego
wykorzystanie wymaga jednak nie tylko odpowiedniego pragmatycznego potaczenia
go z pozostalymi zasobami niematerialnymi organizacji (kapitalem klienckim,
strukturalnym 1 wtasnos$cig intelektualna), ale rowniez wsparcia ze strony kapitatu
finansowego i rzeczowego.

Kapitat ludzki jest kluczowym czynnikiem, powodujacym, Ze organizacja oparta
na wiedzy dostosowuje si¢ do warunkéw gospodarki opartej na wiedzy. Potencjat
indywidualny pracownikéw, wzmocniony procesem zarzadzania wiedzg w organizaciji,
sprzyja ksztattowaniu wysokiej sprawnosci organizacyjnej. Wydajnos¢ procesu wiaze
si¢ z jednej strony z indywidualnymi cechami kapitatu ludzkiego, a z drugiej z warunkami
stworzonymi przez organizacj¢ zajmujgcg si¢ zarzadzaniem kapitalem ludzkim
(Wtodarkiewicz-Klimek, 2015).

Warto podkresli¢, ze ,,kapital ludzki okresla zdolnos¢ cztowieka do wykonywania
pracy i jak pokazaty wczesniejsze badania, jest to kategoria mierzalna i kluczowa dla
rozwoju mysli ekonomicznej” (Dobija, 2021, s. 179). Zasob ten jest roznie definiowany
(przyktady definicji zestawiono w tabeli 11.8), a sposrdd tych definicji wytaniaja si¢
trzy dominujace sposoby jego ujecia (Mikuta, 2019c¢):

— jako ludzie pracujacy dla organizacji — przyktadowa definicja mowi: ,,Kapitat
ludzki to element ludzki organizacji. Obejmuje witascicieli, pracownikow,
wykonawcow, dostawcow 1 wszystkich powigzanych ludzi, ktérzy wspolnie
wnoszg do firmy swoje umiejetnosci, know-how 1 indywidualne zdolnosci.
Reprezentuje indywidualne zdolnos$ci firmy do rozwigzywania probleméw”
(Edvinsson, Sullivan, 1996, s. 363);

— jako suma zasobow, ktorych nosnikiem sg ludzie — przyktadowa definicja
mowi, ze jest to ,,akumulacja wyksztatcenia, w tym wiedzy 1 umiejetnosci
w wieku produkcyjnym, zdobytych poprzez formalng edukacje, szkolenie
i doswiadczenie” (Wajdi, Mangifera, Wahyuddin, Isa, 2019, s. 105);

— jako kompleks zasobow, ktorych no$nikiem sg ludzie — przyktadowa definicja
okresla kapital ludzki jako ,,polaczona wiedza, umiejetnosci, innowacyjnos¢
i zdolno$¢ poszczegoélnych pracownikow przedsiebiorstwa do sprawnego
wykonywania zadan. Zawiera rowniez wartosci przedsigbiorstwa, kulture
organizacyjng i filozofi¢” (Edvinsson, Malone, 2001, s. 17).
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Tabela 11.8
Przykiadowe definicje kapitatu ludzkiego
Autor/Autorzy Definicje
K. Beyer ,Kapitat ludzki to wiedza, kompetencje, zdolnosci, wartosci itp.
(2012, s. 18) zatrudnionych pracownikow”

E. Stroinska
(2013, s. 233)

»Kapitat ludzki obejmuje: wiedz¢ pracownikéw, zdolnos¢ do
uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznie¢, zdolno$¢ analitycznego
myslenia, kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, inteligencjg, doswiadczenie,
kompetencje, zaangazowanie, pozytywne nastawienie, rzetelnos¢,
uczciwose”

J.M. Moczydtowska

Kapitat ludzki ,,z perspektywy organizacji to wymagajacy, zbiorowy
partner i wspotodpowiedzialny interesariusz. To jednocze$nie zbior
bardzo réznych jednostek o zindywidualizowanych potrzebach

(2018b, s. 192)

(2015, s. 31) S . X o o L.
1 zré6znicowanym statusie prawnym wynikajacym z réznorodnosci
form zatrudnienia oraz zr6znicowanej wartosci dla organizacji”

T. Myjak Kapitat ludzki w praktyce w przekonaniu kadry kierowniczej ,,jest

rozumiany jako polaczenie wiedzy teoretycznej, umiejetnosci
praktycznych, zdolno$ci, wewnetrznej motywacji i postaw”

M. Bursztyn
(2019, s. 106-107)

Kapitat ludzki ,,odnosi si¢ do ilo$ci uzytecznej i wartosciowej wiedzy
zgromadzonej przez jednostke w procesie uczenia si¢ i edukacji.
Obejmuje wrodzone zdolnosci 1 talenty, a takze wyksztatcenie

1 kwalifikacje, czgsto silnie uwarunkowane srodowiskiem rodzinnym.
W takiej koncepcji wyrdznia si¢ kapitat ludzki wrodzony 1 nabyty —
pierwszy bytby ksztattowany przez mozliwosci fizyczne i intelektualne
jednostki, a drugi przez formalng 1 nieformalng edukacj¢”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

W zarzadzaniu kapitatlem ludzkim organizacji wyr6zni¢ mozna cztery poziomy
dziatan w odniesieniu do: indywidualnego kapitatu intelektualnego cztowieka, kapitatu
ludzkiego zespotu pracownikow, kapitatu ludzkiego organizacji, jak rowniez poziomu
miedzyorganizacyjnego (Mikuta, 2019a). W prezentowanym podejsciu do zarzadzania
kapitatem ludzkim przyjmuje si¢, ze podobnie jak kompetencje cztowieka, tak tez
kapitat ludzki jest przynalezny ludziom. Nie moze si¢ on wiec sta¢ bezposrednio whasnoscig
I zasobem organizacji (por.: Bombiak, 2014; Zalewski, 2023), lecz moze by¢ jej jedynie
uzyczony na bazie umowy lub na podstawie dobrowolnego udostepnienia do wykorzystania
na zasadzie wolontariatu (jak to bywa z klientami lub r6znego typu spotecznosciami/
wspdlnotami). Sposoéb ujecia kapitatu ludzkiego na poszczegodlnych poziomach
zarzadzania nim przedstawiono w tabeli 11.9.
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Tabela 11.9

Kapitat ludzki na poszczegdlnych poziomach zarzqdzania

Poziom
kapitalu
ludzkiego

Definicja kapitalu ludzkiego

Kapitat intelektualny cztowieka
(kapitat ludzki jednostki ludzkiej)

Kapitat intelektualny cztowieka to niematerialne zasoby bedace w jego
posiadaniu, ktére moga by¢ wykorzystane do tworzenia warto$ci. Tworza go:

kompetencje, stanowigce kombinacje wiedzy, zdolnosci do dziatania
(w tym m.in. talentow i intuicji) oraz postaw wobec zycia, pracy i biznesu,
ktore tworza calo§¢ w odniesieniu do celow i warunkow dzialania,
czynniki strukturalne — to gtownie relacje w obregbie miedzyludzkie;j sieci
wewnatrzorganizacyjnej (W ramach struktury formalnej i nieformalnej
organizacji) odzwierciedlone iloscig i jakoscig kontaktow dajacych dostep
do informacji i wiedzy oraz innych zasobow, lokalizacja pozycji w tej
sieci wraz ze wzajemnymi uzaleznieniami (relacjami uzalezniajagcymi
i uzaleznienia) determinowana mig¢dzy innymi przez formalny i rzeczywisty
autorytet, udzial w procesach i zakres mozliwo$¢ sterowania nimi,
czynniki klienckie, ktore stanowig sie¢ kontaktow z partnerami
zewnetrznymi (dostawcami, klientami itp. jak tez z pracodawcami) 1 sile
wpltywow (miedzy inny dzigki wypracowanej indywidualnej reputacji),
koneksje,

osobista wlasnos¢ intelektualna (np. posiadane prawa autorskie,
patenty)

iS
ik E Kapital ludzki zespotu pracownikow tworzony jest przez konfiguracje
ERs % indywidualnych kapitalow intelektualnych wchodzacych w jego sktad
M= 2 | |udzi

0]

N

— | Kapitat ludzki poziomu organizacji to konfiguracja wszelkich zasobow,
ik § ktorych nos$nikiem sg ludzie (zajmujacy indywidualne stanowiska
&g c specjalistow i menedzerdow) i zespoty ludzkie tejze organizacji, jak

=g . . . . L o

¥ = © | wiedza (jawna i cicha, deklaratywna i proceduralna), zdolno$ci, warto$ci,

o

normy, postawy, poglady, relacje, inteligencja emocjonalna itp.

poziomu

Kapitat ludzki
miedzyorgani-
zacyjnego

Kapitat ludzki poziomu migedzyorganizacyjnego to konfiguracja wszelkich
zasobow, ktorych no$nikiem sg ludzie (np. klienci, specjalisci z sektora
wiedzochtonnego, freelancerzy), zespoty ludzkie (wspdlnoty, spotecznosci,
migdzyorganizacyjne zespoly projektowe 1 wirtualne, zespoty badawcze
itp.) oraz organizacje ekosystemu biznesu, a wigc kapitat ludzki, z ktorym
organizacja wchodzi w interakcje 1 wspdlnie ze swoim kapitalem
intelektualnym wykorzystuje go do tworzenia wartosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie ,,Human capital management as a subsystem of knowledge-
based management”, s. 140, B. Mikuta, 2020, w: A. Jaki, T. Rojek, (eds.), Knowledge — Economy —
Society. Contemporary Trends and Transformations of Economies and Enterprises, Torun: Dom

Organizatora.
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Najogolniej zarzadzanie kapitalem ludzkim mozna uja¢ jako proces realizacji
funkcji zarzgdzania skoncentrowany na kapitale ludzkim (poziomu kapitatu intelektualnego
cztowieka, poziomu zespotu ludzi, poziomu organizacji i poziomu mi¢dzyorganizacyjnego)
w sposOb umozliwiajacy sprawng realizacje celow organizacji 1 pozwalajacy osiggac
wysoka efektywno$¢ ekonomiczng (Mikuta, 2018a). Zarzadzanie kapitalem ludzkim
jest dziatalno$cig zlozong, zréznicowana na kazdym z jego poziomow zarzadzania (zob.:
Gawron, Mikuta, 2020), a podejmowane inicjatywy musza by¢ celowo odpowiednio
dobrane 1 koordynowane. Zarzadzanie kapitatem ludzkim wymaga zintegrowania
posuni¢¢ 1 decyzji przede wszystkim w zakresie strategicznego zarzadzania organizacja,
zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania kompetencjami, zarzadzania talentami,
zarzadzania informacja oraz komunikacja, zarzadzania relacjami, zarzadzania wiedza,
zarzadzania innowacjami, ksztattowania zachowan organizacyjnych oraz zarzadzania
kapitatem strukturalnym (Mikuta, 2020).

Ponizej podano kilka waznych wskazowek w odniesieniu do zarzgdzania kapitatlem
ludzkim organizac;ji.

Punktem wyjscia w procesie budowania kapitatu ludzkiego organizacji jest dobor
1 rozw0] indywidualnych kapitaléw intelektualnych pojedynczych pracownikéw oraz
ich umiejetnosci dziatania w obrebie catego zasobu ludzkiego organizacji 1 bedacego
w jego posiadaniu zasobu intelektualnego (Mikuta, 2012). Dlatego tez niezmiernie
waznym procesem jest dobor pracownikow, ktérych zasoby beda tworzy¢ kapital ludzki
wykorzystywany przez organizacj¢. Szczegdlna uwaga musi zosta¢ potozona na
kompetencje pracownikow i ich identyfikacje¢, ale w niektorych przypadkach istotne
moga by¢ rowniez czynniki strukturalne, klienckie 1 posiadana przez cztowieka wlasnos¢
intelektualna. Nastepnym problemem jest odpowiednie skonfigurowanie intelektualnego
kapitatu cztowieka z kapitalem ludzkim zespotu, w ramach ktérego bedzie on pracowac.
Chodzi wigc o wprowadzenie do pracy grupowej i uksztaltowanie wysokiego poziomu
zespotowosci grupy, umozliwiajgcego uzyskanie efektu synergii.

W ksztattowaniu kapitatu ludzkiego wazng role odgrywajg procesy organizacyjnego
uczenia si¢. Procesy te sg podstawg nabywania kompetencji, ktore sg wigzkami zasobow
I zdolnosci, stanowiacych zrodto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Batorski,
Wszendybyt-Skulska 2016).

Procesy organizacyjnego uczenia si¢ sg komponentem zarzadzania wiedza
W organizacji. W procesach tym uczestniczg informacje i wiedza. Prowadza one do
zmian w zasobach informacji i wiedzy oraz zmian w organizacji, jej innych zasobach
(w tym kapitale intelektualnym) 1 sposobach dziatania. Maja wobec tego zdolnos¢ do
zmiany zachowan organizacyjnych. W ich ramach mozna wyr6zni¢ trzy subprocesy:
tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia si¢. Odzwierciedlajg one trzy
podstawowe sposoby uczenia si¢ cztowieka odpowiednio uczenia si¢ informacji, uczenia
si¢ przez doswiadczenie 1 uczenia si¢ przez rozwigzywanie problemow (szerzej: Mikula,
2000). Uczenie si¢ przez organizacj¢ jest zjawiskiem zlozonym i wielopoziomowym.
Odbywa si¢ na poziomie jednostki, zespotu, catej organizacji i migdzyorganizacyjnie
(Batorski, Wszendybyt-Skulska 2016). Podobnie jak w zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
tak tez sposoby realizacji na kazdym z tych poziomow s3g odmienne (zob.: Mikuta,
2000; Wisniewska, Wisniewski, 2020; Mikuta, 2022), wymagaja trafnego — w zaleznoS$ci
od postawionych celow — doboru, uzgodnienia i koordynaciji.

— 157 -



Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty

W procesie nauki ludzi wazng role odgrywa ocena, ktora identyfikuje stopien
opanowania przedmiotu nauki (wiedzy jawnej i ukrytej). Z jednej strony ma kluczowe
znaczenie dla pomiaru osiggni¢¢ pracownika w procesie uczenia si¢. W ten sposob
pracownicy moga zrozumie¢, w jakim stopniu cele uczenia si¢ zostaty osiggnigte.
Z drugiej strony moze by¢ rowniez uzyta jako narzedzie dydaktyczne, zeby pomoc
pracownikom lepiej zrozumie¢ pojecia 1 poprawic¢ ich umiejetnosci (Klett, 2010). Ma
tez istotne znaczenie dla budowania zaangazowania 1 motywacji.

W zarzadzaniu kapitatem ludzkim wazne jest ukierunkowanie systemu motywacji
na mobilizowanie do intelektualnego wysitku ludzi (Batorski, Wszendybyt-Skulska
2016). Jest on podstawg tworzenia i wdrazania innowacji oraz zmian w organizacji,
jak réwniez tak waznego elementu, jak zaangazowanie we wspotprace z podmiotami
otoczenia.

Tabela 11.10
Metody pomiaru kapitatu ludzkiego
Metody Istota
Retrospektywne Podejscie oparte na kosztach wytworzenia
Prospektywne Podejscie oparte na przysztych przychodach
Pokrewne do retrospekcji Podejscie oparte na parametrach edukacji
Agregujace wiele zmiennych | Podejscie oparte na indeksach
Benchmarki Podejscie oparte na testach kompetencji, np. PISA, IALS
Miary syntetyczne Stosowanie mieszanej istoty podejscia w celu opracowania
syntetycznego wskaznika

Zrodto: ,,Metody pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego” (s. 273), I. Miciuta, K. Miciuta, 2015, Zeszyty

Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Wspolczesne Problemy Ekonomiczne: Globalizacja. Liberalizacja.
Etyka, 11, 269-280.

Kapital ludzki jest niematerialny, zas jego dostgpnos¢ nie jest bezposrednio
obserwowalna, jak kapitatu fizycznego (Adriani, 2019). Dlatego tez jego pomiar nie jest
zagadnieniem prostym. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele propozycji metod
1 wskaznikdw pomiaru kapitatu ludzkiego. W ogdlnym podziale metod pomiaru kapitatu
ludzkiego wyroznia si¢ (Lukasiewicz, 2005):

1) metody finansowe — umozliwiajgce pomiar omawianego kapitalu na poziomie

jednostki oraz catych spoteczenstw i wyrazenie go w postaci pieniezne;j;

2) metody jakosciowe — w ktorych to za pomocg szeregu wskaznikdw probuje

si¢ pokaza¢ zmiany jakosciowe w kapitale ludzkim.

Szerzej ujete grupy metod podano w tabeli 11.10. Wskazniki stosowane do pomiaru
kapitatu ludzkiego dziclone sg natomiast na cztery grupy: ilosciowo-jakosciowego,
kosztowe, dochodowe, rynkowe (Miciuta, Miciuta, 2015). Dla celow zarzadzania
szczegOlnie wazne jest uchwycenie zmian w warto$ci wskaznikow w czasie, co pozwala
oceni¢ trafno$¢ podjetych decyzji i wyprowadzi¢ wnioski na przysztosc¢, jesli chodzi
0 dzialania wobec kapitatu ludzkiego.
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11.5. Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu pracownikami wiedzy

Termin ,,pracownik wiedzy” (knowledge worker) prawdopodobnie wprowadzit
P. Drucker (Igielski, 2014; Pietruszka-Ortyl, 2022). Pracownicy wiedzy to profesjonalisci
wykonujacy prace opartg na wiedzy. Jej istota polega na realizacji procesu konwersji
wiedzy, inaczej moéwigc generowania wiedzy, w ramach ktoérego przedmiotem pracy jest
wiedza, a dominujace zadania polegaja na kreowaniu, tgczeniu, transferze 1 ocenianiu
wiedzy oraz jej stosowaniu gtownie w trakcie tworzenia wizji i koncepcji dziatania
organizacji, produktow oraz ustug, technologii 1 jej wykorzystywania, rozwigzywania
codziennie pojawiajacych si¢ problemow i realizowania biezacych zadan zwigzanych
z prowadzong dziatalno$cig. Realizacja pozostatych zadan operacyjnych zwigzanych
z wiedza, jak identyfikowanie, gromadzenie, selekcjonowanie, zapisywanie Oraz
przechowywanie wiedzy, a takze czeSciowo transferem wiedzy, asystowana jest najczescie]
przez personel wspomagajacy pracownikow wiedzy.

Dodatkowo do cech pracy realizowanej przez pracownikow wiedzy zaliczy¢
mozna m.in. (Igielski, 2014):

—  wigkszo$¢ czasu pracy pracownikowi wiedzy zajmuje myslenie;

— wynikiem ich pracy sg gtownie idee 1 wiedza;

— podstawg wykonania pracy jest wiedza, ekspertyza, doswiadczenie 1 edukacja;

— rozwigzywane przez nich problemy sg najcze$ciej nowe, niespotykane,
nierutynowe;

— praca pracownika wiedzy wymaga innowacyjnosci, kreatywnoS$ci, umiejetnosci
rozwigzywania problemow, myslenia systemowego, duzej koncentracji oraz
skupienia uwagi.

Pracownicy wiedzy okreslani sg tez jako deep-smarts, free workers czy mianem
»trubaduréw wiedzy” badz tez ,,ztotych kotnierzykow”. Sa oni niezwykle potrzebni
przedsigbiorstwom w walce z konkurencja, ale zarzadzanie nimi przysparza wiele
trudnos$ci, gdyz swiadomi swojej wartosci dla organizacji, sg bardziej wymagajacy
jako ich interesariusze niz typowi pracownicy, preferuja niesformalizowane, swobodne
zwiazki z firmami 1 czgsto nie sg silnie przywigzani do konkretnych pracodawcow
(Pietruszka-Ortyl, 2022).

Jeszcze inne miano stosowane do okreslenia pracownika wiedzy to ,.kognitariusz”.
Kognitariusz posiada kompetencje intelektualne zwigzane z umiej¢tnosciag wykorzystywania
posiadanej wiedzy w procesach uczenia si¢ i generowania nowej wiedzy, krytycznego
myslenia, zdolno$¢ kojarzenia faktéw, dostrzegania zwigzkow oraz relacji pomiedzy
réznymi, z pozoru cz¢sto odlegtymi od siebie, informacjami, sktonno$¢ do wnikania
w glab zagadnien 1 szczegblowego analizowania ich cech, rozwigzywania problemow
(Kakolewicz, 2011).

Kilka przyktadowych definicji pracownikéw wiedzy ukazano w tabeli 11.11.

Pracownicy wiedzy wyrdzniajg si¢ sposrod innych cztonkow organizacji znacznie
wyzszym poziomem wyksztalcenia, wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, talentu oraz
innych zdolnos$ci oraz predyspozycji (Morawski, 2019). Poglebiajac charakterystyke
pracownikow wiedzy doda¢ mozna, ze posiadaja oni wszechstronne kompetencje
specjalistyczne 1 interpersonalne, sg autonomiczni w dziatalno$ciach zawodowych,
kreatywni i przedsi¢biorczy, nastawieni na kreowanie spersonalizowanej wiedzy jawnej
i cichej, nawigzywanie rozleglych kontaktéw zawodowych, operujacych paralelnie
w $wiecie wirtualnym i realnym (Pietruszka-Ortyl, 2022). Nieodlaczng umiejetnoscia
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od pracownikow wiedzy jest korzystanie z nowych technologii medialnych w budowaniu
wlasnej wiedzy oraz we wspotpracy 1 komunikowaniu si¢ z innymi, stuzgcemu takze
wspomaganiu procesu uczenia si¢ (Kagkolewicz, 2011).

Tabela 11.11
Przykiady definiowania pracownikow wiedzy
Autor/Autorzy Definicja
Pracownikow wiedzy okresli¢ mozna ,,jako wyspecjalizowanych
M. Morawski w swojej profesji, posiadajacych unikalne kompetencje, dobrze
(2003, s. 19) poinformowanych, aktywnych i odpowiedzialnych, §wiadomych
roli 1 wlasnej warto$ci niezaleznych uczestnikow organizacji”
Pracownicy wiedzy, ,,okreslani jako specjali§ci nowego typu, posiadaja
oni umiej¢tnosci fachowe oraz kompetencje interpersonalne oraz
E Sk unikalne kompetencje, ktorych wykorzystanie kreuje warto$¢ dodang
. Skrzypek : i
zawartg w nowoczesnych produktach i technologiach. Ich praca
(2009, s. 70) . . ..
umystowa wymaga zaangazowania intelektualnego, refleksji,
skupienia, tworczej pasji i 0sobistego zainteresowania wykonywanym
zadaniem”
Pracownicy wiedzy ,,to profesjonalisci. Cechujg ich wysokie
A. Kwiecien kompetencje, zdolno$¢ do pelnienia zamiennych rol organizacyjnych,
(2013, 5. 78) wszechstronno$¢ doswiadczenia, zdolnosci 1 umiejgtnosci, ale takze
mobilnos¢. Cechuje ich takze znaczny poziom niezaleznosci...”
Pracownik wiedzy ,,to osoba, ktorg cechuje: niezaleznos¢, zdolnosé
samodzielnego planowania oraz wykonywania pracy. Bierze ona
czynny udziat w procesach zwigzanych z wiedza od postaci
E. Stroinska najprostszej, czyli posiadania wiedzy, do uczestnictwa w tworzeniu,
(2014, s. 87) gromadzeniu, przekazywaniu, wykorzystywaniu wiedzy. Posiadaja
oni lub daza do uzyskania prestizu zarowno zawodowego, jak
I spotecznego, co wynika z przeswiadczenia o wlasnej wysokiej
warto$ci”
L Pracownicy wiedzy ,,to osoby z wiedzg wypracowang w wyniku
R. Borowiecki, . :
. wspotpracy w zespotach oraz bedaca rezultatem dtugoletnich
T. Kusio (2017, s. 91) ;o , .
doswiadczen, analiz i refleks;ji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Istotnymi zadaniami z zakresu zarzadzania pracownikami wiedzy s3:

— 1dentyfikacja pracownikow wiedzy;

— okres$lenie warunkéw zatrudnienia lub wspotpracy;

— uksztattowanie warunkoéw pracy pod katem czasu, przestrzeni, warunkoéw
materialnego srodowiska pracy, instrumentalizacji pracy, wsparcia przez
personel przedsigbiorstwa i menedzerow, dostepu do baz danych, informaciji,
wiedzy 1 innych istotnych systeméw komputerowych, wspdlpracy z innymi
pracownikami wiedzy;

— okreslenie rol pelnionych przez pracownika wiedzy w zakresie uprawnien
decyzyjnych, doradczych i rozkazodawczo-kontrolnych;

— wprowadzenie do organizacji;

— wprowadzenie do systemu partycypacji pracowniczej organizacji;

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej pracy profesjonalistow;
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— dalszy rozw0j kompetencji pracownikow wiedzy;

— ustalenie zasad motywowania i wynagradzania;

— okreslenie metod rozliczania wynikow pracy;

—  ksztaltowanie relacji po ustaniu stosunku pracy lub wspolpracy z pracownikiem
wiedzy.

Identyfikacja pracownikéw wiedzy moze by¢ oparta o jedng z trzech orientacji

wskazywanych w literaturze przedmiotu (Pietruszka-Ortyl, 2022):

1) stanowisko, zgodnie z ktérym kazdy pracownik dziatajacy w sektorach,
przedsigbiorstwach badz strukturach, dziatach czy zadaniach wiedzochtonnych
jest kognitariuszem,

2) orientacje, wykorzystujaca tre$¢ pracy, zgodnie z ktorg pracownik wykonujacy
prace opartg na wiedzy jest pracownikiem wiedzy,

3) orientacje, traktujaca jako kognitariuszy pracownikéw o kluczowej pozycji
w organizacji, wynikajgcej ze specyfiki §wiadczonej przez nich pracy oparte;j
na wiedzy.

Okre$lenie warunkow zatrudnienia lub wspotpracy to kolejne istotne zadanie
dla organizacji pragnacej wykorzysta¢ kompetencje pracownikéw wiedzy. Pracownicy
wiedzy pragng najczesciej duzego zakresu samodzielnosci i autonomii. Przewaznie nie
chcg si¢ oni wigzaé z organizacjg na zasadzie statej 1 dlugotrwatej umowy o prace.
Obawiajg si¢, ze w jej efekcie zostang obcigzeni rutynowymi zadaniami, co spowoduje
brak petnego wykorzystania posiadanych kompetencji i dalszego ich rozwoju. Zaistnienie
takich warunkéw moze skutkowac ich zwolnieniem si¢. Dlatego tez jesli juz dojdzie
do podpisania umowy o pracg, konieczne jest ustalenie specjalnych warunkéw pracy,
o duzej elastycznos$ci (w zakresie czasu i przestrzeni pracy oraz podejmowanych
inicjatyw 1 zadan). W przypadku zastosowania innych form zatrudnienia (np. umowy
0 dzieto) rowniez konieczne jest ustalenie zasad wykonania zleconych prac i sposobu
ich rozliczenia.

Nawigzanie stosunku pracy lub wspotpracy z pracownikiem wiedzy musi
skutkowac tez zapewnieniem mu odpowiedniego miejsca (stanowiska) pracy, nawet
jesli nie bedzie on codziennie przebywa¢ w organizacji. Zadbac nalezy tez o otwarty
dostep do niezbednych w jego pracy baz danych, informacji i wiedzy oraz innych
systemoéw komputerowych. W sytuacji wykonywania przez niego pracy zdalnej, dostep
ten musi by¢ tez umozliwiony spoza organizacji. Wymog ten wydaje si¢ by¢ oczywisty,
ale praktyka dowodzi, ze zapewnienie odpowiednich warunkéw czesto odbywa sig
stopniowo, a pracownik nie moze z powodow istniejacych brakow wykonaé¢ odpowiednio
swojej pracy, co moze prowadzi¢ do znieche¢cenia i demotywacji.

Okreslenie 1ol petnionych przez pracownika wiedzy w zakresie uprawnien
decyzyjnych, doradczych i rozkazodawczo-kontrolnych musi by¢ zgodne z kompetencjami
pracownika wiedzy 1 dostosowane do realizowanych zadan. Ksztaltujac tres¢ pracy
pracownika wiedzy dazy¢ nalezy do ograniczenia do minimum biurokracji. Jesli nie jest
to mozliwe, zadania te nalezy powierzy¢ pracownikom wspomagajacym pracownikow
wiedzy.

Wprowadzenie do organizacji pracownika wiedzy powinno by¢ odpowiednio
zorganizowane, a udziat w nim musza bra¢ menedzerowie najwyzszych szczebli
zarzadzania. Chodzi tu nie tylko o zapoznanie z organizacjg firmy oraz zasadami jej
funkcjonowania, ale tez 0 rozpoczgcie procesu ksztattowania relacji z pracownikami
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wiedzy i personelem, z ktorym dany pracownik wiedzy bedzie wspotpracowac. Niezwykle
wazne jest zainicjowanie tworzenia partnerskich relacji 1 zaufania miedzy tymi ludzmi.
Wprowadzenie do organizacji inicjuje jednoczesnie proces budowania zaangazowania
pracownika wiedzy, a wyraza¢ powinno si¢ (Armstrong, 1996, s. 119): silnym pragnieniem,
by pozosta¢ cztonkiem organizacji, silng wiarg 1 akceptacja wartosci oraz celéw organizacii,
gotowoscig do podjecia znacznego wysitku na rzecz organizacji.

Pracownicy wiedzy posiadajg ponadprzeci¢tng wiedze ogolng 1 specjalistyczng.
Szczegolnie przydatni moga wige by¢ w roznego typu organach zarzadczych organizacji,
jak rada nadzorcza, rada dyrekcji, rada pracownicza czy w innych komitetach 1 zespotach.
Warto wigc zaangazowac ich do uczestnictwa w systemie partycypacji pracowniczej
organizacji.

Jezeli chodzi o ksztattowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej pracy
profesjonalistow, u jej fundamentow powinno lec przekonanie, ze podstawg tworzenia
wszelkich wartos$ci jest wiedza. Stanowi ona jednoczesnie kluczowy zasob organizacji.
Dlatego tez praca oparta na wiedzy ukierunkowana powinna by¢ na tworzenie innowacji,
a pracownikom wiedzy pracujacym dla organizacji powinno by¢ przypisane priorytetowe
1 strategiczne znaczenie. Stanowig oni jednoczesnie t¢ czes¢ zasobu ludzkiego, ktora
poddana jest szczegolnej pielegnacji, dbatosci 1 inwestycji.

Jednoczes$nie jedng z gtdownych warto$ci kultury organizacyjnej powinno by¢
dzielenie si¢ wiedzg 1 ograniczanie postaw protekcjonistycznych w wymianie wiedzy.
Ma temu stuzy¢ odpowiednio zaprojektowany system motywacyjny, promujacy otwartos¢
1 aktywny udziat w rozpowszechnianiu wiedzy. Obok wiedzy szczegdlne znaczenie
ma zaufanie, otwarto$¢ 1 wsparcie. W ramach ogdlnych zasad powinny one wyrazac¢ si¢
w komunikacji oraz wzajemnych interakcjach, dzieleniu si¢ wiedza, poszukiwaniu
roznorodnos$ci 1 cigglym uczeniu si¢. Niebagatelna jest intensyfikacja kontaktow
bezposrednich, pozostawienie miejsca na spontaniczne i nieformalne wydarzenia oraz
zachowania, wyzwalanie konstruktywnej krytyki i wypracowanie wspdlnych wzorcow
mys$lowych (Pietruszka-Ortyl, 2021).

Pracownicy wiedzy posiadajg petng $wiadomo$¢ znaczenia wiedzy w wykonywanej
przez siebie profesji. Dlatego tez realizujg w sposéb ciggly swdj indywidualny proces
uczenia si¢. Z jednej strony ,,pochlaniajg” wiedze teoretyczng, a z drugiej strony ucza
si¢ poprzez praktyczne do$§wiadczenie i rozwigzywanie problemow. Zaznaczy¢ tu
nalezy, ze ,,rozw6j kompetencji pozadanych przez pracownikéw wiedzy oraz ich
wykorzystanie nie jest mozliwe w tradycyjnych, zhierarchizowanych organizacjach
o rozwini¢tych mechanizmach kontroli 1 ograniczonym zakresie delegowania uprawnien”
(Bombiak, 2014, s. 117). Z tego tez wzgledu powinny by¢ stworzone odpowiednie
wewnatrzorganizacyjne warunki, na ksztalt organizacji uczace;j si¢.

Z punktu widzenia dostosowania systemu motywacji do specyfiki pracownikéw
wiedzy, w celu uzyskania wysokiego poziomu jego skutecznos$ci, wazne jest aby (por.:
Winkler, 2013): system motywacji byl czytelny, przejrzysty, sprawiedliwy oraz
nieskomplikowany, stosowane bodzce motywujace byly adekwatne do potrzeb
pracownikow wiedzy, adekwatne do etapu rozwoju zawodowego 1 przynaleznosci
pokoleniowej, system dawal mozliwos$¢ profilowania potencjalu motywacyjnego
zadania do predyspozycji pracownika, jak rowniez wykorzystywal stymulatory
niematerialne.
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Pracownicy wiedzy sg bardziej zainteresowani zaspokajaniem potrzeb wyzszego
rz¢du niz potrzeb podstawowych, w tym samorealizacji, szacunku i uznania. Dlatego
w procesie ich motywowania wigksze znaczenie przypisuje si¢ bodZzcom niematerialnym,
w tym mozliwos$ci rozwoju, duzemu zakresowi autonomii oraz atmosferze w pracy
(Kwiecien, 2013). Nie mozna jednak pomniejsza¢ roli wynagrodzenia finansowego.
Pracownicy wiedzy osiggaja bowiem wysokie ptace, przede wszystkim w sektorze
wiedzochtonnym 1 na stanowiskach kierowniczych. Niedostosowanie wynagrodzenia
finansowego do istniejgce] sytuacji na rynku pracy, w sensie utrzymania go na niskim
poziomie, spowodowac¢ moze odejscie pracownika wiedzy z organizacji lub/i zaniechanie
przez niego wspoélpracy z organizacja. Dodatkowo stosowany system motywacyjnych
bodzcow musi obejmowac pobudzanie kreatywnosci (bodZzce motywacyjne ukierunkowane
na pobudzanie kreatywnosci przedstawia rysunek 11.1), ktora jest pozgdanym elementem
pracy pracownikow wiedzy. ,,R6znego rodzaju nagrody materialne scisle powigzane
z zachowaniami kreatywnymi pracownikéw moga w istotny sposob uzupetniaé i wzmacniaé
oddziatywanie bodzcow niematerialnych” (Moczydlowska, 2012, s. 78). Ponownie
podkresli¢ nalezy, ze zasady przyznawania nagrod i ksztattujace poziom wynagrodzenia
finansowego muszg by¢ sprawiedliwe 1 powigzane z uzyskiwanymi wynikami pracy.
Z tego tez wzgledu dla kazdego z pracownikdéw wiedzy powinien by¢ stworzony
system rozliczania wynikow pracy.

MOTYWATORY NIEMATERIALNE

POSREDNIE BEZPOSREDNIE

— klarownie sformulowana misja i wizja; — komunikowanie innowacyjnosci jako

— przyzwolenie na ,,tworczy chaos”; warto$ci organizacyjnej;

— promowanie pracy jako swoistej zabawy, — szkolenia adekwatne do potrzeb pracownikow
ale tez §wiadomo$ci ograniczen i organizacji, w tym treningi tzw. kompetenciji
(prawnych, finansowych itp.); miekkich;

- dobra atmosfera w miejscu pracy; - wspotfinansowanie innych niz szkolenia

— klimat zaufania w relacjach przetozony form doskonalenia zawodowego;
podwladny, partycypacyjny styl zarzadzania; — pochwaty, docenianie werbalne zachowan

— efektywna komunikacja; kreatywnych w rozmowach indywidualnych

— dostep pracownikow do zasobow wiedzy i na forum grupy;

i technologii firmy; — jasno okreslone $ciezki awansu

— praca zgodna z wymogami higieny zawodowego, awans poziomy i pionowy;
psychicznej, rownowaga miedzy praca — programy zarzadzania talentami i zarzadzania
i Zyciem osobistym pracownikow kompetencjami;

— optymalnie skrécony proces decyzyjny
dotyczacy wdrazania pomystow pracownikow

MOTYWATORY MATERIALNE
- systematycznie przyznawane nagrody rzeczowe i/lub finansowe dla najbardziej kreatywnych
pracownikow;
- udziat pracownika w zyskach w przypadku kreatywnosci przektadajacej si¢ na innowacyjnos¢
produktowa;
- wynagrodzenia kafeteryjne powigzane z efektami pracy.

Rysunek 11.1. Czgsci sktadowe systemu motywowania ksztattujacego zachowania kreatywne.
Zrodto: ,Prokreatywny system motywowania jako wyzwanie dla nowoczesnego zarzadzania kapitatem
ludzkim” (s. 78), J.M. Moczydlowska, 2012, w: A. Lipka, S. Waszczak (red.), Ekonomia kreatywnosci:
Jjakos¢ kapitatu ludzkiego jako stymulator wzrostu spoteczno-gospodarczego, Studia Ekonomiczne/
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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Ksztattowanie relacji po ustaniu stosunku pracy lub wspoétpracy z pracownikiem
wiedzy to wazny element zarzgdzania zarbwno pracownikami wiedzy, jak i talentami.
Utrzymanie dobrych relacji przyczyni¢ si¢ moze do nawigzania dalszej korzystne]
wspotpracy w przysztosci, pomocy w identyfikacji i nawigzaniu kontaktu z innymi
pracownikami wiedzy, pomocy w nawigzaniu kooperacji z innymi organizacjami czy
ksztatltowaniu pozytywnego wizerunku organizacji.

Przedstawiony opis zarzadzania kompetencjami, talentami, kapitatem ludzkim
I pracownikami wiedzy to zaledwie krotka charakterystyka tych koncepcji. Badania
w tych zakresach sg nadal prowadzone, wigc mozna spodziewac si¢ dalszego rozwoju
teorii.
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Z.akonczenie

Przeprowadzone rozwazania w niniejszej monografii sprowadzone zostaty do
zaprezentowania podstawowych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Maja one istotne znaczenie, poniewaz dotycza zarzadzania najcenniejszym z zasobow
niematerialnych organizacji, jakich nos$nikiem sg ludzie w niej zatrudnieni. Sg oni
posiadaczami wiedzy, umiejetnosci, postaw, wartosci i innych zasobow, ktore sg niezbgdne
kazdej organizacji w jej codziennej dziatalnosci. W kontek$cie skutecznego realizowania
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi niezbgdna jest wiedza na temat poszczegolnych
funkcji (procesow) personalnych. Mozna je uja¢ w trzy obszary: wejscie ludzi do
organizacji (np. planowanie zasobow ludzkich i pozyskiwanie odpowiednich kandydatow
do pracy), funkcjonowanie w organizacji (np. rozw6j zawodowy, motywowanie,
wynagradzanie, ocenianie) oraz wyjscie z organizacji (czego przyktadem sg zwolnienia
inicjowane przez pracodawce lub pracownika). Istotne sg rowniez kwestie dotyczace
wspotczesnych tendencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak np. zarzadzanie
kompetencjami, talentami czy kapitatem ludzkim, ktérym poswigca si¢ obecnie sporo
uwagi w opracowaniach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ksigzka ma jednak pewne ograniczenia. Obecne zwarte publikacje podejmujace
tematyke zarzadzania zasobami ludzkimi i prezentujace ja w sposob przekrojowy maja
po kilkaset stron. Obrazuje to jak na dzien dzisiejszy rozwinigta jest wiedza dotyczaca
realizacji funkcji personalnej. W niniejszej pozycji nie zamieszczono opisu niektorych
zagadnien lub szerszego ujecia w niej prezentowanych. Chodzi tu m.in. o analizg pracy,
adaptacje pracownikow, zarzadzanie kariera zawodowa, projektowanie i organizacjg
stanowisk pracy 1 pracy zespotowej, kierowanie ludzmi, r6znorodno$¢ w organizacji,
zarzadzanie pokoleniami, ksztaltowanie klimatu i kultury organizacyjnej i inne zwigzane
z dostosowaniem si¢ przedsi¢biorstw do warunkow gospodarki opartej na wiedzy, w tym
zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi. Dodatkowo przed zarzadzaniem zasobami
ludzkimi stoi wiele wyzwan, ktore skutkowa¢ powinny dalszym teoretycznym rozwojem
tej koncepcji. A. Pocztowski (2019) wsrod tych wyzwan wymienia:

— presje na poprawe¢ efektywnosci 1 optymalizacje kosztow pracy poprzez

innowacje w sferze HR;

— metody przyciggania 1 zatrzymywania utalentowanych, zaangazowanych
1 kompetentnych pracownikéw realizujacych zadania w zréznicowanym
spotecznie 1 kulturowo srodowisku pracy;

— radzenie sobie ze zmianami demograficznymi, pokoleniowymi i mobilnoscia
na rynkach pracy;

— rozwoj globalnego myslenia i zwigzanych z nim kompetencji wsréd menedzerow,
w tym zajmujgcych si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi;

— rekonfiguracje architektury funkcji HR z uwzglednieniem jej elementéw
zwigzanych z rozwojem sieci 1 zastosowaniem technologii informatycznych,
zdalnym zarzadzaniem, wirtualizacjg i sztuczng inteligencja,

— integracj¢ aspektéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych z teorig
oraz praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi — powigzanie tego z idea
zréwnowazonego rozwoju;
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— rosngce znaczenie czynnikow kontekstowych w standaryzacji procesow
HR;
— migracje a zmiany na rynku pracy i w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Wymienione wyzwania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi sg impulsem
rozwoju kierunkow jego ewolucji, aby utatwié¢ spetnianie oczekiwan szerokiego grona
interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych. Wydaje si¢ jednak, ze wspotczesnie
podstawowym problemem jest zintegrowanie zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania
kompetencjami i talentami oraz pracownikami wiedzy z zarzadzaniem wiedzg, czego
efektem powinna by¢ cato$ciowo spojna koncepcja zarzadzania kapitatlem ludzkim.
Dlatego tez w niedalekiej przysztosci konieczne bedzie uzupelnienie i rozwinigcie
tematyki prezentowanej w tejze publikacji.

Bogusz Mikuta
Teresa Myjak
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