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WSTEP

W nowoczesnych organizacjach ludzie postrzegani sgjako najwazniejszy kapitat,
ktdry jest podstawa sukcesu w realizacji celow. Wiasciwie motywowani, posiadajgcy
odpowiednie warunki do funkcjonowania i rozwoju, sg tym elementem, ktéry
pozwala organizacjom uzyska¢ przewage. W aktualnych warunkach zaangazowany,
wysoko wykwalifikowany, posiadajacy silng motywacje oraz wyrazajacy gotowos$¢ do
uczenia si¢ i adoptujacy sie do zmian personel jest gwarantem skutecznego dziatania
organizacji. Dlatego organizacje coraz czesciej pozyskujg i rozwijaja najlepszych
i najzdolniejszych pracownikow oraz podejmujg dziatania zmierzajace do zatrzyma-
nia ich w organizacji.

Przyspieszenie tempa przemian ekonomicznych i technologicznych sprawia, ze
pracownicy dynamiczniej muszg ksztattowac swoje stosunki z otoczeniem. Nie moga
tylko reagowaC na zaistniate sytuacje w oparciu o uzyskane informacje, tecz sami
muszg ich poszukiwacé i przetwarzaC. Do reatizacji celéw organizacji konieczne sa
okre$lone dziatania podejmowane w réznych miejscach i na réznych jej szczeblach.
ZarObwno kierownicy, szeregowi pracownicy, jak i personel pomocniczy, wszyscy
realizujg cele czastkowe. Pojawia sie konieczno$¢ koordynacji i zapewnienia
wiasciwych relacji pomiedzy wykonawcami roznych prac. Koordynacja stwarza
jednak pewne problemy zwigzane m.in. z przywddztwem, prowadzeniem negocja-
cji czy klimatem organizacyjnym.

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonujg wspdtczesne organizacje sprawia, ze
ciggle trwa poszukiwanie recept na efektywne zarzadzanie. Jednym z takich rozwigzan
jest nastawienie na pracownikow, jako tworczego i produktywnego potencjatu organi-
zacji. Stad tez poznanie istotnych aspektow funkcjonowania ludzi w organizacji jest
warunkiem koniecznym ksztattowania i wykorzystania potencjatu ludzi. Wychodzac
naprzeciw tym potrzebom, przedstawiono wybrane zagadnienia zarzgdzania zasobami
ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ztozonym procesem, ktéry wymaga konse-
kwencji w dziataniu i odpowiedzialno$ci kadry kierowniczej. Postrzeganie ludzi jako
najwazniejszego i o0 szczegoélnych wiasciwosciach elementu kazdej organizacji oraz
dazenie do pozyskiwania ich w celu realizacji zatozonych celéw doprowadzito do
wyksztatcenia sie specjalnej dziedziny, ktérej przedmiotem zainteresowan jest
problematyka zasobow ludzkich.

Wraz z ewolucjg poglagdow dotyczacych funkcji personalnej zmienita sie takze
terminologia, w konsekwencji czego wystepujg rézne pojecia, za pomocg ktorych
okreslane sg te same lub podobne problemy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako
przedmiot swych oddziatywan czyni ,,zasoby” ludzkie w organizacji, traktujac
je jako kapitat spoteczny. Ukierunkowuje ich rozwdj, majac na wzgledzie projek-
towanie nowych strategii, struktur, kultury, czyli przygotowuje niezbedne dla
rozwoju i powodzenia zmiany organizacyjne.






ROZDZIAL 1
PRACOWNICY W ORGANIZACJI

1.1. Pracownicy jako zasbéb organizacji

Pojecie zasobOw ma charakter interdyscyplinarny i wieloznaczny'. Wedtug prak-
seologbw, zasoby to przedmioty uzywane do osiggniecia celu. Na gruncie ekonomii do
zasobOw zalicza sie ziemie, kapitat, prace i technologie. Zasoby sg takze utozsamiane
z majatkiem organizacji, jej umiejetnosciami, procesami wewnetrznymi, atrybutami
oraz informacjg i wiedzg. Sg wsrdd nich zasoby twarde (wymierne, konkretne i mocno
osadzone w rzeczywistosci, trudno podlegajace zmianom) i miekkie (niedookre$lone,
ptynne i zmienne)”

H. Sek odnoszac sie do sfery konceptualnej i realnej okresla zasoby jako specy-
ficzne wiasciwosci funkcjonalne cech istniejgcych potencjalnie w srodowisku ludzi,
w nich samych oraz w ich relacjach z otoczeniem. Do zasobow zalicza cechy ludzi
(biologiczne, psychologiczne, spoteczne i duchowe), cechy srodowiska (fizyczne,
materialne, spoteczne) oraz cechy spoteczne (wiezi, grupy, organizacje), ktore
gwarantujg wsparcie i pomoc’. Mozna wiec przyjac, ze pod pojeciem zasobow (nie
wskazujac ich lokalizacji) kryje sie to wszystko, czym dysponujg lub moga dyspono-
wac pracownicy (pracownik) organizacji. Ludzi wyrdznia niepowtarzalnos$¢, ktora
jest wynikiem wieloletniego kumulowania wiedzy i zdobywania doSwiadczenia po-
szczegolnych jednostek. Pracownicy, ktdrzy posiadajg wysokie kwalifikacje oraz
silng motywacje, chetnie podejmujg nowe wyzwania oraz wyrazajg gotowos¢ do per-
manentnej nauki, w istotny sposdb wptywajg na sprawno$¢ dziatania organizacji.

" Por.: T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw
1978: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, UMK, Torun 2001; K
Bolesta-Kukutka, Socjologia og6lna, UW, Warszawa 2003; A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2003; S. Kasiewicz, H. Mozaryn (red.). Teoriaprzedsie-biorstwa. Wybra-
ne zagadnienia, SGH, Warszawa 2004, P.A. Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t 1, PWN,
Warszawa 2004, s. 539-541; E. Cyrson (red.). Kompendium wiedzy o gospodarce, PWN, Warszawa-
Poznan 1996, s. 20-21.

~A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 93.

Z. Juczynski, N. Ogiriska-Bulik (red.), Zasoby osobiste i spoteczne sprzyjajace zdrowiu jednostki,
UL, £06dz 2003, s. 18, 20-22, 24, 27, 29. W literaturze przedmiotu wystepuje roéwniez okreslenie
kapitat intelektualny. Czesto jest on postrzegany jako posiadana wiedza, doswiadczenie, technologia
organizacyjna, stosunki z klientami oraz umiejetnosci zawodowe, ktére pozwalaja organizacjom
uzyskac przewage. Do elementéw tak pojmowanego kapitatu zalicza sie kapitat ludzki (wiedza, umie-
jetnosci, innowacyjnos¢, zdolnosé do wypetniania rol) oraz kapitat strukturalny i kapitat organizacyj-
ny. Por. L. Edvinsson i M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39.



Rysunek 1 Sfera konceptualna i realna zasobdw organizacji

Zrédio; opracowanie whasne na podstawie: L Krzyzanowski. O podstawach kierowania organizacjami inaczej:
paradygmaty, filozofia, dylematy. PWN, Warszawa 1999, s. 235-236.

W ujeciu socjologicznym, zasoby ludzkie to rdzne atuty, jakie posiadajg lub jakie
osoby moga posigs¢ dzieki swojej aktywnosci™® W zblizony sposob zasoby ludzkie sg
okreSlane w literaturze z zakresu zarzadzania, gdzie sg przedstawiane jako ogot
wrodzonych i nabytych wiasciwosci, ktore sa ucielesnione, wykorzystywane
i doskonalone w okresie ich aktywnosci zawodowej® Tak wiec zasoby ludzkie
cechuje unikalnos¢, warto$¢ oraz trudnoS¢ zastgpienia.

Zasoby poszczegdlnych pracownikéw posiadajg relatywny charakter, poniewaz
0 tym czy co$ stanie sie zasobem, czy nie, przesgdzajg ich potrzeby oraz stojace
przed nimi zadania. Progresja zasobow nastepuje zarowno w wyniku indywidual-
nych dziatan podejmowanych przez kazdego z nich, jak réwniez jest pochodng ich
uczestnictwa w grupach i zespotach.

Wiedza pracownikdw, jako integralna cze$¢ ich osobowosci, jest tym zasobem
organizacji, ktorego przybywa wraz z jego stosowaniem. Przyjmujgc typologie
Th. Luckmanna, mozna wskazaC trzy obszary wiedzy pracownikow: wiedze elemen-
tarng i nieujawniong, wiedze rutynowg oraz wiedze wyraznie sprecyzowang. Wiedza

K. Bolesta-Kukutka, wyd. cyt. s. 255-256.
~H. Kasiewicz, S. Mozaryn (red.), wyd. cyt, s. 82-83; A. Pocztowski, wyd. cyt, s. 292.
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elementarna towarzyszy wszelkim doswiadczeniom. Jest obecna w perspektywie tego,
co jako podstawowe wystepuje na pierwszym planie w doswiadczeniu pracownikow.
Wiedza i umiejetnosci nabywane sg przez pracownikéw podczas ksztatcenia na
roznych poziomach. Sg jednak stopniowo tracone, co sprawia, Zze pojawia sie
koniecznos¢ ich uzupetniania (rys. 2).

Rysunek 2. Zmiana wiedzy i umiejetnosci pracownikéw w czasie
Opracowanie wiasne

Kolejng z nich jest wiedza rutynowa. W jej zakres wchodzi wiedza zreczno-
Sciowa, do ktdrej pracownicy odwotujg sie w codziennych praktykach, wiedza
praktyczna wymagajgca wiekszego zaangazowania umystowego i wyuczenia ze
zrozumieniem okre$lonych czynnos$ci oraz wiedza wystepujgca w formie przepisu,
ktéra obejmuje podstawowe wskazania, nakazy i zakazy respektowane podczas
wykonywania okreslonych zadan. Przytoczone elementy wiedzy rutynowej, bedac
ze sobg Scisle powiagzane, sg permanentnie wykorzystywane w codziennej dziatalnosci.
Ostatni typ wiedzy, czyli wiedza wyraznie okre$lona, zdobywana sukcesywnie
i gromadzona w pamieci, jest wykorzystywana przez pracownikow w szczegolnych
okolicznosciach.

W procesie uczenia sie pracownikOw na uwage zastuguje czas osiggania okre-
$lonego poziomu efektywnosci (os6b lub zespotdow). Proces ten uwarunkowany
wieloma czynnikami dla poszczegdlnych oséb jest rézny (ts,2 ~ const).



Rysunek 3. Krzywe obrazujgce rézny czas uzyskania odpowiedniego poziomu efektywnosci (tNz) przez
pracownikéw na nowym stanowisku pracy

Opracowanie wihasne.

Pracownik zdolny do przeksztatcania informacji w wiedze i wykorzystywania
jej dla osiggania celow przez organizacje jest zasadniczym elementem jej zasobow
wiedzy. Jednak w wielu procesach, ktore sg kluczowe dla funkcjonowania organi-
zacji, rownie wazna lub nawet bardziej istotna moze okaza¢ sie wiedza zbiorowa.
Pracownicy, funkcjonujac w grupie, nabywajg zdolnosci uczestniczenia w zbiorowym
dziataniu przez przyjmowanie postaw innych czionkdéw grupy. Kazde dziatanie
cztonkéw grupy wprowadza nowe jakosci i jest Zrodtem nowych stanéw rzeczy
w rzeczywistosci, w ktdrej funkcjonuja.

Zakfadajac, ze W oznacza wiedze™ niezbedng do rozwigzania okre$lonego
problemu, to w sytuacji, kiedy zasoby pojedynczego pracownika sg niewystarczajace
do rozwigzania problemu, powotywany jest zespét skiadajacy sie z n pracownikow
Zor = (1, 2, ..., n). Wiedza kazdego pracownika Waw gdzie i = (I,..n) jest wypadkowa
wiedzy potocznej Wp (wiedza zdobyta poprzez do$wiadczenie i praktyke) oraz wiedzy
uzyskanej w trakcie ksztatcenia w,, (wiedza naukowa). Wiedza zespotu Wezpr jest wiec

~ Por. A. Mazurkiewicz, Modelowanie transformacji wiedzy do praktyki w budowie i eksploatacji
maszyn, ITE, Radom-Poznan 1999, s. 22-24.
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funkcja wiedzy poszczegdlnych pracownikow. Pracownicy wchodzacy w skiad zespotu
beda mogli rozwigza¢ problem, wdwczas gdy wiedza zespotu bedzie zawierata wyma-
gany zasob wiedzy.

W sytuacji, kiedy wiedza, ktdrg posiada zespot, jest niewystarczajaca do rozwia-
zania problemu, pojawia sie konieczno$¢ jej uzupetnienia. Uzupetnienie wiedzy
potrzebnej do rozwigzania problemu jest realizowane poprzez pozyskanie jej przez
poszczegblnych pracownikéw (samoksztatcenie, praktyka itd.). Wiedza zespotu
moze ulec zwiekszeniu réwniez poprzez pozyskanie dodatkowych pracownikéw lub
w wyniku badan naukowych. Podstawg i zrodtem tworzenia grupowego zasobu
wiedzy jest jednostkowe dos$wiadczenie. Nie mozna stwierdzi¢, ze grupowy zaséb
wiedzy jest suma subiektywnych doswiadczen. Nie kazda wiedza, ktora posiada
indywidualne pochodzenie, trafia do kontekstu, ktory jest dostepny innym cztonkom
grupy. Jego czesScig stajg sie tylko te elementy, ktore przeszty proces obiektywizaciji,
ktory nadaje im ogdlny charakter oraz posiadajg grupowsg istotnos¢ i zostaty zatwier-
dzone przez grupowe (organizacyjne) autorytety.

Na problem merytorycznej zawartosci wiedzy pracownikoéw nalezy spojrzeé
rowniez przez pryzmat etapow socjalizacji pracownikéw w organizacji. Pozwala to
zauwazyC, ze osobisty zasob wiedzy kazdego pracownika skfada sie z wiedzy potocznej
oraz wiedzy specjalistycznej, ktdéra jest nastepstwem socjalizacji. Przyjmujac jako
wyroznik podziatu wiedzy pracownikéw sposob jej przekazywania, mozna zauwazyc,
ze wiedze potoczng nabywa kazdy pracownik, za$ wiedze specjalistyczng tylko Scisle
wybrane grono zatrudnionych w organizacji.

Osobng kategorie zasobdw osobistych pracownikéw stanowi ich zdrowie. Jest
ono postrzegane jako dyspozyeja, zas6b czy tez ogo6lna zdolno$¢ organizmu do
rozwoju i radzenia sobie z wymaganiami. To wihasnie zdrowie moze przesadzac
0 koniecznosci zmiany charakteru wykonywanych zadan. Niestety, wielu pracodaw-
cOw nie jest Swiadoma tego, ze nieefektywna obecno$¢ w pracy (obnizona wydajnosé
pracownikdéw wynikajacg z ich stanu zdrowia) moze by¢ dla organizacji znacznie
wiekszym obcigzeniem niz inne koszty medyczne. Nieefektywna obecnos$¢ w pracy
nie polega na symulowaniu choroby, natomiast odnosi sie do obnizonej wydajnosci
pracownikow, ktéra wynika z okre$lonych probleméw zdrowotnych. Przyjmuje sie
przy tym, ze pracownicy powaznie traktujg swoje obowigzki i czujg sie zobowiazani
do kontynuowania pracy. Zjawisko to, w odréznieniu od absencji, nie zawsze jest
obserwowalne, bowiem trudno niekiedy stwierdzi¢, w jakim stopniu okreslona
dolegliwos¢ obniza efektywno$¢ pracownika. Okazuje sie, ze ci pracownicy, ktorzy
chorujg w domu, sg dla organizacji mniejszym obcigzeniem pod wzgledem straconego
czasu pracy niz ci, ktorzy przychodzg do pracy, lecz nie sg tak efektywni
w poréwnaniu do sytuacji, kiedy nie majg problemoéw zdrowotnych”.

Sytuacje, w ktérych pracownicy wykonujg zadania samodzielnie, mozna niekiedy
okresli¢ jako trudne. Wymagaja one od nich dobrego przygotowania, specjalistycznej

~Por. P. Hemp, Niedysponowani pracownicy: obecni ciatem, nieobecni duchem, ,,Harvard Business
Review Polska” 2005, nr 10.
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wiedzy oraz duzej odpornosci na trudy. Zwiaszcza wtedy wsparcie innych 0sob jest
istotnym zewnetrznym rodzajem zasobu. Wzajemne powigzania i interakcje pomie-
dzy ludZmi sg przedmiotem zainteresowan badaczy od dawna®. W dobie globalizacji,
organizacji wirtualnych oraz rozwijajacych sie systemow informacyjnych, doktadne
sprawdzenie powigzan i wymiany informacji pomiedzy ludzmi jest trudne do zreali-
zowania™. Sieci spoteczne powstate w wyniku wzajemnych oddziatywan lokujg sie
pomiedzy grafami losowymi a regularnymi siatkami.

zewnetrzne wewnetrzne
umiejscowienie umiejscowienie
poczucia poczucia
kontroli kontroli
1. Moge zrob/'é,' /

/

1. Mozemy zrobi¢ razem

' 3. Mozemy wywiera¢ wplyw

Rysunek 4. Poczucie kontroli zewnetrznej i wewnetrznej

Zrodho: na podstawie S.A. Burtonshaw-Gunn, The Essentional Management Toolbox. Tools, Models and Notesfor
Managers and Consultants. John Wiley & Sons. Cornwall 2008, s. 141.

Wsparcie, jako zasob, stanowig te wiezi spoteczne, ktore pracownicy uzyskuja
jako uczestnicy grup formalnych i nieformalnych w organizacji. W$rod rodzajow
wsparcia (klasyfikowanych ze wzgledu na tre§¢ wymiany)™ istotne znaczenie dla

~z badan przytaczanych przez P. Balia wynika, ze kazdy mieszkaniec na kuli ziemskiej jest oddalony
od innych ludzi tylko o sze$¢ innych osob (sze$¢ stopni oddalenia). P. Bali, Masa krytyczna. Jak
jedno z drugiego wynika, Insignis, Krakéw 2007, s. 457-461.
~Podejmujac jednak ten wysitek badacze moganp. wykorzysta¢ grafy relacyjne (wskazywanie relacji
pomiedzy wierzchotkami), graty przestrzenne (odzwierciedlenie odlegtosci pomiedzy wierzchotkami
i ich wzajemne potozenie), grafy losowe (gdzie niektére z wierzchotkéw potgczone sg w sposéb
losowy).

Z. Juczynski, N. Oginska-Bulik (red.), wyd. cyt, s. 23-24.
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pracownikow, ze wzgledu na charakter realizowanych przez nich zadan, odgrywa
wsparcie emocjonalne i poznawcze. Wsparcie wiasciwie realizowane nie wptywa
negatywnie na indywidualne zasoby pracownikéw. W sytuacji, kiedy muszg oni
w krotkim czasie podejmowaé bardzo wazne decyzje, uzaleznienie od innych,
prowadzace do zmniejszenia poczucia kompetencji do samodzielnego radzenia
sobie w okre$lonych sytuacjach, moze prowadzi¢ do niebezpiecznych zdarzen
(brak decyzji lub podjeta zbyt p6zno). Istotng role odgrywajg tutaj zasoby osobo-
wosciowe wspieranych pracownikéw. Pracownicy charakteryzujacy sie poczuciem
kontroli zewnetrznej potrzebuja wiekszego wsparcia spotecznego i jednocze$nie
stabiej go wykorzystujg. Natomiast pozostali, oczekujac mniej pomocy, wykorzy-
stujgjg bardzo dobrze.

W relacjach pracownik - organizacja oraz pracownik - inni pracownicy wazng
role odgrywa roéwniez zaufanie. Jest ono przekonaniem, ze mozna polega¢ na drugiej
stronie, ktora nie wykorzysta stabych stron innych. Zaufanie postrzegane jako zjawisko
dynamiczne ulega zmianie w wyniku proceséw zwigzanych ze wspo6tpracg stron
w wyniku akumulacji do$wiadczenia. Zmienia sie ono jednak w czasie ze wzgledu
na rézne rodzaje aktywnosci podejmowane przez strony, uczenie sie i zapominanie.
W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska i M. Wantuchowicz prezentujg zasady
odnoszace sie do zaufania: zasada przechodniosci, zasada jako funkcja percepcji
ryzyka, stopniowalno$¢ zaufania, wptyw kultury na zaufanie, zaleznos¢ zaufania od
czasu oraz wptyw formalnych i spotecznych narzedzi kontroli w rozwoju zaufania”.
Z badan S.A. Joni wynika, ze istniejg trzy podstawowe rodzaje zaufania":

» zaufanie osobiste - oparte na przekonaniu o prawosci drugiego cztowieka.
Wystepuje w miejscu pracy jako wynik wspdlnych dos$wiadczen i znajomosci
charakteréw pracownikdw. Takie zaufanie moze wystepowac niezaleznie od zaj-
mowanej pozycji w organizaciji,

o zaufanie do kompetencji - odnoszace sie do umiejetnosci doradcow
w okre$lonych dziedzinach. Nabieranie zaufania do ludzi, ktérzy systematycznie
wykazujg sie opanowaniem okre$lonych umiejetnosci,

» zaufanie strukturalne - wystepuje wtedy, gdy role i ambicje nie wptywajg
na sposob przedstawiania informacji. Zaufanie to pozwala uzna¢ uzyskane infor-
macje za wiarygodne.

Kolejnym cennym zasobem, ktorym dysponujg pracownicy, jest czas". Mozna go
rozpatrywac¢ w ujeciu realnym, jako obiektywny, absolutny, mierzalny i postrzegany.
Na przyktad przetozony dysponuje czasem, ktory jest ograniczony przez przetozonego
wyzszego szczebla, czasem, ktory limitowany jest przez system (poziom wspotpra-

Por. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 39.

S.A. Joni, Geografia zaufania, ,,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 1

R. Borkowski (red.). Cywilizacja technika ekologia. Wybrane problemy rozwoju cywilizacyjnego
u progu XXI wieku, AGH, Krakéw 2001, s. 38—41, 45-46; D. Fontana, Zarzadzanie czasem, PWN,
Warszawa 1999; L. Koziot, Uwarunkowania efektywnego wykorzystania czasu pracy w przemysle,
rozprawa habilitacyjna, AE, Krakéw 1991.
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cownikow), czasem organizowanym przez niego osobiscie, ktory jest poswiecony
podwiadnym oraz czasem uznaniowym wiasnymO ile dziatania podejmowane
W czasie organizowanym przez pracownika nie s zagrozone sankcjami, tak
W czasie organizowanym przez przetozonego musi sie z nimi liczy¢. Sprawia to, ze
nie moze ich zaniedba¢. Tak wiec przedmiotem troski pracownika powinien byc
Czas organizowany przez niego osobiscie.

W Swietle prezentowanej problematyki nalezy takze zwrdci¢ uwage jeszcze na
jeden aspekt zwigzany z pracownikami. Istnieje powszechne przekonanie, ze ludzie
dorosli stanowig dojrzatg strukture psychiczng. Panujg réwniez poglady, ze tworzg oni
jednolite grupy, ktdre charakteryzujg sie jednakowymi lub podobnymi wiasciwosciami
oraz procesami psychicznymi. Jednak okazuje sie, ze sady te po skonfrontowaniu ich
z badaniami psychologéw sa niestuszne.

Na podstawie literatury przedmiotu mozna zarysowa¢ pewien obraz cziowieka
dorostego. Wraz z wiekiem nastepujg rézne zmiany w zyciu cztowieka. Niezaleznie od
takich, ktore sg spowodowane np. przez wypadki, zatamania psychiczne, dokonujg sie
znaczne zmiany naturalne. Po osiggnieciu (pomiedzy 19, a 26 rokiem zycia) maksy-
malnej sity fizycznej, nastepuje systematyczne pogarszanie sie wskaznikdw funkcjo-
nalno$ci psychomotorycznej. U osob dorostych nastepuje ostabienie stuchu i wzroku,
ktore szczegdlnie uwidacznia sie w wieku 40 lat. Posiadajg oni natomiast lepsza
niz ludzie mtodzi rozwinietg uwage. W ich przypadku jej skupienie jest diuzsze
i lepsze. Zdolnos¢ postrzegania przy postepujagcym ostabieniu wzroku i stuchu jest
u ludzi dorostych zréznicowana. Jest ona zwigzana z wiekiem i stanem zdrowia.
Ich wyobraznia jest praktyczna i konkretna. Odmiennie takze wystepujg zdolnosci
zapamietywania. Dorosli mys$lag w bardziej praktyczny sposob. Pragng oni byc
tworczy, nowoczesni i dumni z tego co posiadajg, jednoczesnie dgzag do oszczedzania
sobie ktopotow, przykrosci i ryzyka. Przedstawiajg oni sobg zréznicowang, ale
jednocze$nie dynamiczng i zmieniajacg sie grupe.

Pracownicy rozpoczynajac prace w okreslonej organizacji nie rezygnujg ze swoich
wartosci kulturowych i upodoban zwigzanych ze stylem zycia. Dlatego tez ocenia sie,
ze organizacje muszg w wiekszym stopniu uwzglednia¢ roznice w stylach zycia,
potrzebach oraz stylach pracy réznych grup ludzi. Istniejaca ré6znorodnos¢ wsrdd
pracownikow sprawia (pteC, wiek, pochodzenie etniczne, ...), ze Kierownicy powinni
cechowaé sie wiekszg wrazliwoscig na te réznice wystepujace pomiedzy poszczegol-
nymi grupami pracownikow*"

W. Oncken, D.L. Wass, Czas menedzera: kto go kradnie, ,,Harvard Business Review Polska” 2007,
nr 12.

S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002.
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1.2. Spoteczne i materialne Srodowisko pracy

Istnieje wiele czynnikow, ktore wptywajg na wydajnos¢ pracownikow. Sg wsrdd
nich elementy spolecznego i materialnego Srodowiska pracy. Zachowania ludzi
w grupach, bedac czyms$ wiecej niz suma indywidualnych dziatan, sa odmienne od
zachowan indywidualnych. Czesto grupa jest okres$lana jako dwie lub wiecej osdb,
ktére wspotdziatajg i wzajemnie na siebie oddziatujg, dazac do okreslonego celu.
W organizacji moga wystepowac:

» grupy formalne (okreslone w strukturze organizacyjnej, posiadajg okreslony
skfad oraz zadania do realizacji):

- grupy nakazowe (kierowania) - skfadaja sie z przetozonych i podwiad-
nych,
- grupy zadaniowe - tworzone sg do wykonania okreslonych zadan,

» grupy niefomialne (nie okreslone przez organizacje bez ustalonej struktury)
- powstajg niezaleznie od woli przetozonych.

W skiad grup nakazowych wchodzg kierownicy razem ze swymi podwiadnymi,
jednocze$nie nalezagc do grup nakazowych obejmujacych ich przetozonego na
wyzszym szczeblu zarzgdzania. Grupa nakazowa jest powotana dla realizacji
pewnej liczby biezacych celow organizacji, w nieokreslonym horyzoncie czasowym.
Grupa zadaniowa jest natomiast powotana dla realizacji wzglednie waskiego zakresu
celow, w okreSlonym lub domys$lnym horyzoncie czasowym. Horyzont czasowy
osiggania tych celow jest okreslony lub domysiny. Po zrealizowaniu tych celéw grupa
moze zostaC rozwigzana. W grupach moga wystepowac relacje pomiedzy ludzmi,
ludZmi i sztucznymi wytworami oraz pomiedzy sztucznymi wytworami.

Grupy nieformalne powstajg tam, gdzie ludzie stale spotykajg sie i wspotdzia-
faja. Sg tworzone dla realizacji celéw, ktdre nie muszg mie¢ zwigzku z celami
organizacji. Ich horyzont czasowy jest nieokre$lony. Rozwijajg sie w ramach for-
malnej struktury organizacyjnej. Ich cztonkowie podporzadkowujg niektore z in-
dywidualnych potrzeb potrzebom grupy jako cato$ci, w zamian grupa ich chroni.

W organizacji mozna rowniez spotka¢ grupy odniesienia. Sktadajg sie one z tych
0s0b, z ktorymi poszczegdlni ludzie sie identyfikujg i poréwnuja. Grupg odniesie-
nia dla danej osoby moga by¢ inne osoby na tym samym szczeblu w organizacji lub
poza nig. Wptywajg one na postawy i zachowania 0séb sktonnych wzorowac sie na
cztonkach swojej grupy odniesienia. Grupy odniesienia moga zatem wptywaé na
zycie organizacji, poniewaz jej cztonkowie czesto przyjmuja za swoje normy efektyw-
nosci oraz oczekiwania wiasnych grup odniesienia.

W nowoczesnych organizacjach relacje pomiedzy pracownikami wchodzacymi
w skiad tradycyjnych zespotow (trwatych) i zespotdw wirtualnych, rzadzac sie
innymi prawami (obecno$¢ innych oséb wptywa na zachowania ludzi), komplikuja
sie. Dlatego tez, kiedy brak jest bezposredniego kontaktu pomiedzy pracownikami,
przetozony powinien umozliwi¢ im wspotprace. Wirtualny dystans przyczynia sie
do powstawania problemoéw w zespole i wzrostu ryzyka niepowodzenia. Okazuje
sie, ze to nie odlegto$¢ w sensie geograficznym, a sposéb komunikowania przesa-
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dza o powstawaniu dystansu pomiedzy cztonkami zespotu. Wedtug K. Lojeski trzy
grupy czynnikdw przyczyniajg sie do jego powstawania™”:

» dystans fizyczny (geograficzny, czasowy, organizacyjny). W sytuacji kiedy
zmniejsza sie fizyczna odlegto$¢ rosnie ehe¢ wspotpracy, a liczba kiamstw we
wzajemnych relacjach zmniejsza sie,

» dystans operacyjny (wielko$¢ zespotu, czestotliwos¢ kontaktow, biegtosc
w postugiwaniu sie nowoczesnymi $rodkami tgcznosci). Dystans ten najtatwiej jest
zminimalizowa¢,

» dystans podobienstwa (system wartosci, style komunikowania, postawy
wobec powierzonych zadan, historia wzajemnych relacji).

W grupach, ktére charakteryzujg sie wysokim poziomem wirtualnego dystansu,
spada zaufanie oraz efektywno$¢ dziatania przetozonych.

Wszystkie grupy podejmujg okre$lone dziatania, jednak zadowolenie jej czion-
kow jest zmienne w zaleznosci od grupy. Zagadnienie to dotyczy takze efektywnosci
grup. W przypadku podejmowania decyzji, ich efektywnos$¢ jest niska. Jednak sg
one traktowane jako instrumenty podejmowania decyzji, gdyz posiadajg zalety
polegajagee na wszechstronnosci doswiadczenia, rozmaitosSci wiedzy, tagodzeniu
pojawiajgcych sie antagonizmdéw i wzajemnym wspieraniu. Wspdlnie wykonane
zadanie moze przyczyni¢ sie do poczucia jednosci - ponadto pozytywnie wplywa
na jednostke. Jezeli grupa juz istnieje (posiada okreSlong przesztosc), inaczej
oddziatuje to najej postepowanie niz w sytuacji, kiedy cztonkowie grupy zbierajg
sie po raz pierwszy (potrzebny jest czas i wysitek, aby ustanowiC okre$lone standardy
zachowan).

Grupa, ktora funkcjonuje przez pewien okres, dopracowuje sie pewnego zestawu
norm w zakresie tego, co jest wiasciwe i mozliwe do zaakceptowania. Stali cztonko-
wie grupy i jednostki wyizolowane, odmiennie podchodzg do spraw zwigzanych
z dyscypling. Stali cztonkowie przestrzegajg ustalonych norm i sg akceptowani
przez pozostatych cztonkéw. Im bardziej dana jednostka ehee by¢ eztonkiem danej
grupy, tym chetniej bedzie przestrzegaC grupowych nonu postepowania i tym ta-
twiej narzucic jej reguty grupy. Jednostki wyizolowane nie przestrzegajg nonu i sg
odrzucane. Jezeli dana osoba wzbrania sie od przestrzegania norm i wzorcow gru-
py, to poczatkowg reakcjg grupy moga byC tagodne zarty czy dobroduszny sar-
kazm. Natomiast, jezeli to nie powoduje zmian w postepowaniu jednostki, nastepuje
powazniejsze przekonywanie, ktére moze przerodzic¢ sie w kiotnie.

Wiele organizaeji dostrzega, ze bardziej skuteczna jest praca zespotowa. Jednak,
aby nazywac¢ grupe zespotem, muszg zosta¢ spetnione pewne warunki. Cztonkowie
zespotu wehodzg ze sobg w interakcje, aby osiagng¢ wspdlne cele. Ponadto, czton-
kowie zespotu majg dobrze okre$lone zalezne role (np. koordynator, realizator,
wodz, innowator, krytyk, ...) oraz tozsamo$¢ zespotowa, ktorej towarzyszy okreslo-

O. Kiosinska. K. Dedo-Oledzka, Jak poprawi¢ wspotprace w wirtualnym zespole, ,,Harvard Busi-
ness Review Polska 2008, nr 2.

18



(] . *17 . , . .
na funkcja organizacyjna . Zespoty w spontaniczny sposob komunikujg sie i wspot-
pracujg ze sobg" zastepujac biurokratyczne mechanizmy zarzadzania i kontroli.
W zespole panuje lepsze zrozumienie wzajemnej odpowiedzialnosci, przetamywane
sg bariery zawisci lub zazdroSci, wystepuje wzajemne wspieranie oraz lepszy klimat
do rozwigzywania probleméw. Dobrze dobranym zespotom przypisuje sie”;

jasno sformutowane cele akceptowane przez wszystkich,

spojnosc i harmonie,

uznanie i akceptacje roznic kulturowych oraz wzajemne zrozumienie,
zaufanie,

skuteczne rozwigzywanie wewnetrznych problemoéw,

zdolnos¢ do zbiorowego uczenia sie,

znajomos¢ i akceptacje roli w zespole przez cztonkdw zespotu,

otwartg komunikacje, gdzie kazdy posiada dostep do potrzebnych informaciji,
ciggte szkolenie cztonkoéw zespotu,

stymulowanie kreatywnos$ci zespotu przez liderow.

Wiele firm przeprowadza szkolenie i zgrywanie zespotdw podczas zajec
integracyjnych i motywacyjnych. Od pewnego okresu ,,modne” sg sporty ekstremalne.
Duzo wrazen przysparza pracownikom udziat w grach fabularnych (szkolenia
przypominajace reality show). Szkolenie nie moze by¢ jednak zestawem losowo
dobranych gier i zabaw.

Problemy, ktére pojawiajg sie w organizacjach i ich otoczeniu sprawiaja, ze
niekiedy ich rozwigzywanie wymaga podejscia zespotowego. Tak wiec niezbedne
jest, aby przetozeni okreslonych szczebli dzielili sie¢ wtadzg - delegowali uprawnie-
nia. Coraz popularniejsze sg wiec zespoly zarzadzajace, bowiem ich efektywnos$¢ jest
wieksza od pojedynczego menedzera. W sytuacji kiedy organizacja dziata w makro
skali (globalnej), nalezy zadbac o rozwoj trzech typow menedzerow':

* menedzer dziatalnosci biznesowej (strateg + architekt + koordynator),

* menedzer krajowy (zwiadowca + konstruktor + wspottworca),

» menedzer funkcyjny (obserwator + tgcznik + promotor).

Pierwszy z nich skupia uwage na efektywnym rozdziale zasobdw, ochraniajac
i wykorzystujgc kompetencje poszczegdlnych jednostek. Jego nadrzednym celem
jest osiggniecie efektywnosci na globalng skale i permanentna poprawa konkuren-
cyjnosci. Drugi koncentruje sie na zmianach, ktére zachodza na lokalnym rynku.
Odgrywa znaczacg role w zaspokajaniu potrzeb miejscowych klientéw, chronigc
organizacje przed lokalnymi konkurentami. Stojg oni przed trudnym wyzwaniem,
bowiem muszg rozwigzywac konflikty, ktore powstajg w trakcie ksztattowania
globalnej konkurencyjnosci reagujac na potrzeby lokalnych rynkdéw. Na ostatnim
z wymienionych cigzy odpowiedzialno$¢ w zakresie rozwijania umiejetnosci
uczenia sie ponad granicami panstw i regionow. Spetniajg wazng role jako tgcznicy

N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.
H.K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikow. Placet, Warszawa 2004.
Ch.A. Bartlett, S. Ghoshal, Kimjest globalny menedzer?, ,,Harvard Business Review” 2008, nr 10.
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pomiedzy poszczegolnymi obszarami specjalizacji uzywajgc nieformalnych sieci
kontaktow.

Istotny wptyw na pracownikow oraz ich efektywno$¢ pracy wywierajg czynniki
materialnego $rodowiska. Sg wsrod nich

* czynniki fizyczne - mikroklimat (temperatura, wilgotno$¢ i ruchliwos¢
powietrza w pionie i poziomie), zapylenie powietrza, promieniowanie (nadfioletowe,
podczerwone, jonizujace i elektromagnetyczne), hatas, wibracje (wstrzasy), ultra-
dzwieki, oswietlenie itp.,

« czynniki chemiczne - gazy toksyczne, pary, smary, substancje organiczne,
rozpuszczalniki, tlenek wegla itp.,

o czynniki estetyczne - Kkolorystyka, ksztah pomieszczen produkcyjnych
i biurowych, urzadzen, wyposazenia i narzedzi, napisy, plansze, zielence, odziez
ochronna, muzyka funkcjonalna itp.,

» czynniki psychofizyczne - obcigzenie fizyczne (praca dynamiczna, wysitek
statyczny itp.) i nerwowo-psychiczne (napiecie uwagi, napiecie zmystow itp.),
pozycja przy pracy (stojaca, siedzgca, zmienna), tempo pracy i jej monotonnos¢
(stato$¢ ruchow, jednostajnos¢ widzenia, styszenia i innych impulséw),

» czynniki sanitamo-higieniczne i rekreacyjne - szatnie, umywalnie, toalety,
jadalnie, pomieszczenia rekreacyjne itp.

Hatas przyczynia sie do przecigzenia innych zmystéw, prowadzac do wzrostu
liczby pomytek i wypadkoéw. Sprawia, ze cztowiek odwraca uwage od wykonywa-
nych czynno$ci skupiajac sie na hafasie, co prowadzi do straty czasu i zwieksza
prawdopodobienstwo wystgpienia wypadku. Kilopoty ze stuchem spowodowane
dtugotrwatym przebywaniem w hatasie objawiajg sie w kazdym wieku i powoduja
problemy ze styszeniem. DZwieki ponizej 75 dB nie powodujg statego ubytku na
stuchu, nawet dla 4000 Hz. Powyzej istnieje silna zalezno$¢ miedzy utrata
a poziomem dzwiekudla okreslonych czasow trwania hatasu. DZzwigki w granicach
85-140 dB nie zalezg od jego rodzaju sg potencjalnie szkodliwe. Przy dzwiekach
powyzej 140 dB impulsowy hatas powoduje taki uszczerbek na stuchu, ze ucho juz
sie nie zregeneruije.

Temperatura jest tym czynnikiem, ktory gwarantuje ludziom peitng sprawno$c¢
psychiczna. Odchylenie wartosci temperatury otoczenia od wartosci, ktora jest uzna-
wana za komfortowg sprawia, ze ludzie zaczynajg odczuwaé wptyw warunkow
termicznych. Jezeli w pomieszczeniu temperatura przekracza 20°C (do 25°C),
u zatrudnionych obserwuje sie drazliwos¢ i obnizenie checi do pracy. Sprawnosc¢
psychofizyczna pracownika jest jeszcze dostateczna, lecz popetnia on pierwsze biedy.
Temperatura (w pomieszczeniu) w przedziale 25-30°C sprawia, ze pracownicy
odczuwajg otepienie, tempo pracy umystowej jest znikome i wystepujg trudnosci
w koncentracji. Liczba popetnianych btedéw wzrasta. Zrodtem uciazliwosci pracy jest

E. Gorska. Ergonomia. Projektowanie diagnoza eksperyment}', PW, Warszawa 2002; E. Kowal,
Ekonomiczno-spoteczne aspekty ergonomii, PPMIM, Warszawa-Poznarn 2002; E. Tytyk, Projektowanie
ergonomiczne. PWN, Warszawa-Poznan 200L
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takze zbyt niska temperatura. Za ucigzliwe warunki (w pomieszczeniach) uwaza sie
takie, kiedy temperatura spada ponizej 14°CN.

Istotnym czynnikiem warunkujgcym prace w S$rodowisku zamknietym jest
powietrze. Doptyw powietrza na stanowiskach pracy moze by¢ zapewniony
w sposob naturalny. Optymalne predkosci ruchu powietrza wynosza:

» w cieptej porze roku od 0,2 do 0,5 m/s,

e W zimnej porze roku od 0,2 do 0,3 m/s.

Ruch powietrza w temperaturach niskich wzmaga uczucie zimna, w umiarko-
wanych powoduje pewne ochlodzenia, natomiast w temperaturach wysokich, tj.
powyzej 35°, nie przynosi ulgi, lecz zwieksza uczucie goraca.

Wilgotno$¢ wzgledna powietrza (stosunek iloSci pary wodnej zawartej w powietrzu
do ilosci maksymalnej, przy danej temperaturze) wywiera duzy wptyw na warunki
pracy. Optymalne warunki wilgotnosci powietrza sg zalezne w znacznym stopniu od
temperatury otoczenia. Pracownik czuje sie dobrze, jezeli w temperaturze 12°C
wzgledna wilgotno$¢ powietrza wynosi 50-70%, w temperaturze 20°C wzgledna
wilgotno$¢ powietrza wynosi 40-50%.

Duze znaczenie dla warunkéw pracy odgrywa kolorystyka i oSwietlenie. Kolor
i Swiatto, wptywajg na system wegetatywny cztowieka, powodujac podraznienie,
podniecenie, obawe i irytacje, odczuwanie niepewnos$ci czy uspokojenie, wrazenie
ciepta, chtodu, pewnosci itp. Stosowanie wiasciwych kolorow i Swiatta w pomiesz-
czeniu pracy: poprawia mozliwosci spostrzegania, zmniejsza sie zmeczenie i liczba
btedow, zwieksza che¢ do pracy i komunikatywno$¢, podnosi wydajnosé pracy,
wyréwnuje jednostronne obcigzenie zmystdw przez stwarzanie bodzcdéw optycznych
oraz stwarza poczucie fadu i bezpieczenstwa. Niewtasciwe oswietlenie ogranicza lub
wyklucza zmyst wzroku. Obnizenie jego zdolnosci do sprawowania czynnosci
kontrolnych sprawia, ze rosnie koncentracja uwagi na wykonywanych czynnosciach,
co pogtebia stan zmeczenia, wptywajac na ogdlng kondycje cztowieka. Dlatego
zapewnienie wihasciwych parametrow oSwietlenia jest jednym z zasadniczych
problemdw na stanowiskach pracy.

Mechanizacja i automatyzacja procesow spowodowata, ze zwiekszyla sie
liczba stanowisk pracy, na ktérych duzg role odgrywa praca siedzaca, praca opera-
torow monitorow komputerowych, pulpitow sterowniczych i innych urzadzen.
Spowodowato to rozpowszechnienie sie prac ruchowo-monotypowych z udziatem
duzego obcigzenia miesni palcow, dioni i przedramion. Przy duzej powtarzalnosci
monotypowych operacji ruchowych (jak podaje H. Kirschner) wystepujg takie
warunki, jak przy wysitku statycznym

Gotowo$¢ organizmu ludzkiego do podejmowania trudéw pracy jest bardzo
zmienna. Najwiekszg zdolno$¢ psychofizyczng do wykonywania pracy ludzie przeja-
wiajg w styczniu, marcu, wrzesniu i listopadzie. Ocenia sig, ze obok poniedziatku,
w pigtek dochodzi do wielu tragicznych zdarzen. Najwieksza wydajno$¢ obserwowana

J Indulski (red.), Higiena pracy, t Ii Il, £6dz 1999; D. ldczak, Ergonomia w ksztattowaniu wa-
runkéw pracy, ODDK, Gdarnsk 1999.
2 Bugajska, http://ergonomia.ioz.pwr.wroc.pl.
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jest w Srode i czwartek™ Z dobowym rytmem biologicznym wigzg sie spostrzezenia
O. Grafa, ktory swoim nazwiskiem upamietnit fizjologiczng krzywa pracy. Wedtug
niego najwiekszg wydajno$¢ pracy ludzie osiggajg w godzinach 8.00-10.00. Nastepnie
krzywa rytmu spada do minimum okoto potudnia. Po potudniu nastepuje ponowny
wzrost do maksimum miedzy 12.00-14.00, ktora jednak nie osigga poziomu przedpotu-
dniowego i nastepuje kolejne obnizenie, az do zakonczenia pracy. W czasie drugiej
zmiany krzywa uzyskuje maksymalng warto$¢ okoto godziny 18.00 i od tego
momentu trwa jej opadanie, osiggajac skrajne minimum okoto 3.00 godziny nad
ranem. Ponowny wzrost nastepuje miedzy 3.00 a 4.00 nad ranem, aby dojs¢ do
wysokiego poziomu w godzinach porannych.

Zta dyspozycja do pracy w godzinach niekorzystnych dla rytmu dnia prowadzi
do niedomagan i btedow w pracy. Nieprzestrzeganie dyspozycyjnosci organizmu
cztowieka do wykonywania pracy, zgodnie z zaleceniami wynikajacymi z krzywej
fizjologicznej, moze spowodowac przedwczesne zmeczenie.

Ze wzgledu na powszechne stosowanie komputerow na osobnag uwage zastuguje
komputer oraz relacje zachodzace miedzy nim a uzytkownikiem. Jako narzedzie
w rekach uzytkownika, w znaczny spos6b pomaga, przyspiesza i ulatwia jego
dziatanie. Komputer narzuca jednak pewne standardy porzadku, organizacji mate-
rialu, dokumentéw, bedac instrumentem kontroli zardwno urzadzen technicznych,
jak i ludzi. Sposéb korzystania z komputeréw i rodzaj wykonywanej pracy ma
decydujacy wptyw na samopoczucie i bezpieczenstwo obstugujacych je o0so6b.
Wiasciwe warunki pracy w duzej mierze zalezg od wptywu otoczenia, np. niewtasciwe
o$wietlenie lub niewygodne stanowisko pracy, moga by¢ powodem zmeczenia lub
ztego samopoczucia™™.

1.3. Motywowanie pracownikéw

Brak jest jednolitych wskazan w zakresie skutecznego motywowania podwiad-
nych. Istnieje bowiem zbyt wiele zmiennych zaleznych zaréwno od przetozonego,
jak i osoby motywowanej oraz uwarunkowan sytuacyjnych. Motywacja czesto jest
przedstawiana jako sita lub wewnetrzny stan, ktéry skiania ludzi do angazowania
sie w wykonywanie okreslonej pracy, ogot czynnikow, ktdre ukierunkowujg dziatania
ludzi oraz decyduja o ich sile i trwatosci. W tym ujeciu motywacja moze by¢ okreslana
jako Swiadome i celowe oddziatywanie na zachowanie pracownikéw, przy wykorzy-
staniu dostepnej wiedzy w zakresie czynnikow je determinujgcych.

Pobudki ludzkiego dziatania sg przedmiotem uwagi myslicieli i naukowcow od
dawna (np. Arystoteles, A. Smith, Z. Freud, A. Maslow). O ile wcze$niejsze badania
byly oparte na obserwacji ludzkich zachowan, tak obecnie mozna skorzysta¢ ze
zdobyczy nowoczesnej techniki, tak aby lepiej zrozumie¢ co ludzi motywuje. Z analiz

J. Olszewski, Podstawy ergonomii ifizjologii pracy, AE, Poznan 1997.
Zalecenia w zakresie organizacji stanowiska komputerowego zawarto w Dzienniku Ustaw nr 148,
poz. 973 z 10 grudnia 1998 r.
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wynikéw badan w takich dziedzinach, jak neuronauka, biologia i psychologia
ewolucyjna przeprowadzonych przez N. Noria, B. Groysberg, L.E. Lee oraz badan
empirycznych wynika, ze ludzmi kierujg cztery podstawowe potrzeby emocjonalne
(dazenia) bedace dziedzictwem ewolucji. Sg 0™ potrzeba zdobywania (pozyski-
wanie deficytowych doébr, w tym niematerialnych), potrzeba tworzenia wiezi
(budowanie zwigzkéw z innymi), potrzeba zrozumienia (zaspokojenie ciekawosci
i pojmowanie otaczajacej rzeczywistosci) oraz potrzeba obrony (ochrona przed
zagrozeniami i dazenie do sprawiedliwosci).

Na motywacje pracownikow wptywa ztozony system czynnikow organizacyjnych
i kierowniczych. Dbato$¢ o zaspokojenie wymienionych w tabeli 1 potrzeb powinno
wiec by¢ realizowane w ramach okres$lonych w organizacji regut oraz dziatan
przetozonych, ktérzy powinni posiada¢ pewne pole swobody w tym zakresie.

Tabela 1 POTRZEBY | SPOSOBY ICH ZASPOKAJANIA

Potrzeba Narzedzie Podejmowane dziatania
Zdobywania System wynagrodzen - odrdznianie dobrych pracownikéw od stabych,

uzaleznienie nagrod od wynikdw,

w7 nagrodzenia pracownikow' poréwnyw'alne
jak u konkurencji

Tworzenia wiezi Kultura

promowanie pracy zespotowej,

dzielenie sie wiedzg,

wspieranie zaufania

Zrozumienia Organizacja pracy tworzenie zroznicowanych stanowisk,

okreslanie jasnych, czytelnych i przyczyniajacych sie
do sukcesu organizacji celéw

Obrony Zarzadzanie wydajnoscia. poprawa czytelnosci procesow,

Alokacja zasobdéw pracy ustanawianie jasnych kryteriow przyznawania zadan

i nagrod

Zrodio: opracowano na podstawie; N. Nona, B. Groysberg, L.E. Lee, Motywacja pracownikéw nowy skuteczny
model, ,,Harvard Business Review” 2008, nr 7/8, s. 108.

Pracownicy $wiadomi tego, ze pewne czynniki organizacyjne, ktore wptywajac
na ich motywacje znajdujg sie poza kontrolg przetozonych, zwracajg uwage na
tworzone przez nich motywujgce srodowisko pracy w ich obszarze dziatania. Na
motywacje pracownikow, o czym stosunkowo do$¢ czesto sie zapomina, wptywa
strumien emocji i spostrzezen (reakcje po odniesionym sukcesie, zto$¢ w sytuacji
napotykania przeszkody oraz zty lub dobry nastr6j, natychmiastowe wrazenia)™.
Pracownicy wiodac bogate zycie wewnetrzne pozostajg pod silnym wpltywem

N. Noria, B. Groysberg, L.E. Lee, Motywacja pracownikéw nowy skuteczny mode\, ,,Harvard Busi-
ness Review” 2008, nr 7/8.

Por. T.M. Amabile, S.J. Kramer, Zycie wewnetrzne pracownikéw ijego wplyw na efektywnosé
firmy, ,,Harvard Business Review” 2008, nr 6.
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wydarzen w pracy. Jest to kolejny element, na ktéry powinni zwroci¢ uwage prze-
tozeni aby poprawic efektywno$¢ w miejscu pracy.

Motywacja polega na indywidualnym podejsciu przetozonego do podwiadnych,
przez poznanie ich potrzeb i oczekiwan, zapewnieniu odpowiednich warunkdéw pracy,
dzieki czemu wykonywane przez nich zadania mogg sta¢ sie podstawa do realizowania
wiasnych celéw. Tajemnica motywacji polega na stworzeniu takich warunkow,
w ktorych ludzie sg wolni od wptywdw, ktdére zniechecajg i niszczg ich dobre checi.
Nalezy zatem pamietaC, ze pewne zachowania przetozonych dodajg checi, a inne
moga je ostabiac.

Znaczaca role w napedzaniu ludzkich dziatann odgrywajg ptace. Umiejetne
stosowanie systemu wynagrodzen pozwala kreowa¢ warunki finansowe, ktore
przyczyniajg sie do zaangazowania pracownikow w osigganie celéw organizacji.
System ten, stworzony w celu skutecznego motywowania podwiadnych, powinien
spetnia¢ okreSlone warunki. Tak wiec, bedac efektywnym i zgodnym z prawem,
powinien by¢ czytelny dla pracownikdw i powinien uwzglednia¢ warunki organizaciji.
Wynagrodzenie jest istotnym skiadnikiem ludzkich dziatan. Mozliwos$¢ zaspokojenia
potrzeb za pomocg pieniedzy, dla wielu ludzi jest przyczyng sprawczg podejmowania
pracy. Wedtug P. Louarta, pienigdze sg elementem posredniczacym pomiedzy potrze-
bami i przedmiotem, miedzy zyciem i $rodkiem utrzymania ludzi. Autor ten ocenia
takze, ze pienigdze stuzg do oceny wartosci ludzi w konkurencyjnym otoczeniu™
Wsrod technik motywowania pracownikow wazne sg techniki grupowego motywo-
wania do pracy, poniewaz pozwalajg na jednoczesne oddziatywanie na caty zespot.

1.4. Ryzyko zwigzane z ludzmi

Ryzyko jest przedmiotem badan réznych dyscyplin naukowych. Moze by¢ rozpa-
trywane z matematycznego, technicznego lub psychologicznego punktu widzenia.
Wedtug A.H. Willeta, ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym skorelowanym z subiektywng
niepewnoscig pojawienia sie niepozadanego zdarzenia . F. Knight, okresla ryzyko jako
mierzalng niepewno$¢™ Cz. Nosal wskazuje natomiast, ze ryzyko to ztozony stan umystu.
Z jednej strony, okresla go sytuacja, tkwigce w niej szanse, wygrane lub przegrane, za$
z drugiej percepcja ryzyka zalezg od wielu cech osobowosci ludzi.

Na gruncie teorii organizacji i zarzgdzania, ryzyko to prawdopodobienstwo
osiggniecia okreslonego wyniku bedacego skutkiem podjetej decyzji lub ryzyko to
okreslone warunki podejmowania decyzji, kiedy to decydent zna prawdopodobierstwo
uzyskania pozadanego wyniku poszczegolnych mozliwych dziatan™. Jest to zatem
sytuacja, kiedy brak jest pewnosci przyjecia pewnych alternatyw dziatania, nie-

P. Louart, Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, Poltext, Warszawa 1995.

W. Grzybowski, Ryzyka, innowacje i decyzje gospodarcze, UMCS, Lublin 1984.

T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzadzanie fyzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2006.

S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, wyd. cyt.; JA.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie,
PWE, Warszawa 2001.

24



mniej wystepuje okreslone prawdopodobienstwo, ktére pozwala na wskazanie
stopnia uzyskania oczekiwanych wynikow.

Niepewnos¢ i ryzyko sa naturalnymi i nieodtgcznymi cechami procesu zarzadzania
organizacjg. Rezultat dziatalnosci kierownikow, a wiec ich sukcesy lub porazki, zaleza
od rozpoznania obecnych oraz przysztych obszarow niepewnosci i ryzyka, zwtaszcza
w sytuacji dtugookresowych ocen. Kierownicy podejmujg decyzje w roznych sytu-
acjach osobistych oraz instytucjonatnych. Ich zachowanie okreslane jest przez trzy
grupy czynnikow, do ktorych wg J. Penca naleza: kwalifikacje, motywy postepowania,
kompetencje”r’. Czynniki te, w znaczacy sposob przesadzajg o stosunku podejmujacego
decyzje do ryzyka. Postrzegajac organizacje jako byt, ktéry czerpie z otoczenia i oddaje
do niego materig, infonnacje, pewne wartosci, a przede wszystkim ludzi nalezy
zwroci¢ uwage na zagadnienie ryzyka personalnego™

Wsrod czynnikow personalnych, ktore sprawiaja, ze jest ono mniejsze lub wieksze
wymienia sie m.in. znaczng rotacje zatrudnionych, niespetnienie rozbudzonych
oczekiwan, ttamszenie pomystow i talentéw, faworyzowanie pracownikéw. Duza
rotacja personelu powoduje, ze odejScie wyksztatconych pracownikéw przyczynia sie
do wzrostu ryzyka utraty wiedzy przez organizacje. Natezy podkresli¢, ze inwestycja
w rozwoj pracownikdéw zmniejsza ryzyko™

W ramach zagadnienia ryzyka personalnego nalezy zwrdci¢ uwage takze na kulture
organizacji, strukture organizacyjng oraz strategie organizacji i strategie personalna.
Kultura organizacji'™ wyraza si¢ w stopniu, w jakim pracownicy sg motywowani do
podejmowania ryzyka. Zachecanie do tolerowania niepewnosci i ryzyka oznacza
zwiekszenie emancypacji pracownika przez ograniczenie poszukiwan zewnetrznych
stabilizatorow jego roli organizacyjnej. Struktury organizacyjne same w sobie moga
generowac ryzyko, poniewaz struktura stwarza ryzyko opdznien decyzyjnych i obnize-
nia efektywnosci. Struktura macierzowa generuje ryzyko konfliktow miedzy interesami
macierzystej jednostki a jednostki, dla ktorej wykonywane jest zadanie. Natomiast
zasadniczg wadg struktury liniowo-sztabowej sg czeste konflikty pomiedzy pracowni-
kami liniowymi, a pracownikami sztabu. Do Zrodet ryzyka personalnego naleza takze
Zle sformutowane strategie (organizacji i personalna). Strategia oraz niezbedne do jej
urzeczywistnienia zasoby okreslajg stopien ryzyka, jakie musi by¢ podjete, aby mogta
by¢ ona zreatizowana.

Nie wszystkie strategie sg zwigzane z jednakowym ryzykiem. Wedtug
A. Sajkiewicz, strategia kapitatu tudzkiego, w poroéwnaniu ze strategig sita.

J. Penc. Decyzje w zarzadzaniu. WPSB, Krakow 1996.
* A. Lipka, Ryzyko personalne. Poltext, "Warszawa 2002.

R. Kendall, Zarzadzanie rydzykiem dla menedzeréw. Praktyczne podejscie do kontrolowania ryzyka,
K.E. Liber, Warszawa 2000.

Kultura organizacji jest jednym z elementéw sktadowych organizacji, podobnie jak jej strategia,
czy struktura. Lezy ona u podstaw istotnych procesdw jakie w niej zachodzg. Wptywa ponadto na
sposob realizowania przez organizacje zadan krétko i dtugoterminowych. Ma ona wplyw na ksztatt
jaki przybieraja pozostate elementy. Do elementéw sktadowych kultury organizacji naleza: normy,
wartosci, wierzenia, ideologie, postawy oraz artefakty. Ukladaja sie one w pewne poziomy kulturowe.
Ocenia sig, ze kultura organizacji posiada znaczny wplyw na osiggniecia organizacji.
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powoduje zmniejszenie ryzyka btedu podczas podejmowania decyzji personalnych™
Nalezy takze zwrdci¢ uwage na postawy pracownikéw wobec ryzyka. Poziom ryzyka
personalnego uzalezniony jest w znacznym stopniu od cech o0s6b zwigzanych
z kwalifikacjami. Jezeli niekompetentne osoby zajmujg sie rekrutacjg i doborem,
wptywa to na poziom ryzyka selekcyjnego. Takze ryzyko przedsiewzie¢ rozwojowych
wzrosnie, jezeli opracowaniem strategii szkolen i ich implementacjg bedg zajmowaé
sie osoby niekompetentne.

A. Lipka ocenia, ze w skiad ryzyka personalnego, wyrazonego jako iloczyn
ryzyk czastkowych, wchodza: ryzyko niedostosowania popytu i podazy rynku, ryzyko
selekcyjne, ryzyko podziatu funkcji, ryzyko ewaluacyjne, ryzyko inwestowania
w rozwoj pracownikow, ryzyko motywacyjne, ryzyko derekrutacyjne™ Wydaje sie,
ze nie obejmuje ono ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem pracownikéw, np. ryzyka
konfliktu pokolen, ktdre sg przedstawiane miedzy innymi w pracach”\

Ryzyko w organizacji zwigzane jest z problemem bezpieczenstwa, poniewaz
wsrdd czynnikdéw powodujacych wypadki znajdujg sie bledy ludzi™ biedy projek-
towe, btedy w kierowaniu, awarie sprzetu oraz przyczyny zewnetrzne™. Wydaje
sie, ze w tym obszarze, jak tez w procesie zarzadzania ludzmi (szczegolnie podczas
selekcji - kiedy to profil osobowy pracownika poréwnywany jest z profilem
wymagan na dane stanowisko) w szerszym zakresie mogg by¢ stosowane metody
statystyczne (podczas selekcji analiza sktadowych gtownych i analiza skupien oraz
wiele innych).

1.5. Trudne sytuacje w pracy

Ludzie rozpatrywani indywidualnie ijako sktadnik pewnej zbiorowosci, wyrazajg
sie poprzez swoiste zachowania. Zachowania te w sytuacji indywidualnej, czy tez
zbiorowej sg roznie okreslane i sg odnoszone do réznego typu zjawisk. W ogdlnym
ujeciu zachowania to: sposéb reagowania na co$, sposéb postepowania w okreslonej
sytuacji™, obserwowalne reakcje na bodZce z otoczenia i ustosunkowania organizmu
zywego do Srodowiska™\’. Zgodnie z Encyklopedig organizacji i zarzgdzania zacho-
wania ludzi to obserwowane przez innych lub zarejestrowane przez odpowiednie
przyrzady dowolne ruchy, wypowiedzi lub tez ztozone celowe czynnosci. Z punktu
widzenia psychologii zachowania sg reakcjg organizmu, ludzi (jednostki, czesci
zbiorowosci) na bodzce zewnetrzne lub wewnetrzne. Zachowania te mogg miec

A. Sajkiewicz, wyd. cyt.

A. Lipka, wyd. c>1

M. Juchnowicz (red.), Strategia personalna firmy, Difin, Warszawa 2001; D. ThieiTy, Ch. Sauret,
Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesach zmian, Poltext, Warszawa 1994.

W ukfadzie cztowiek-technika to ludzie sg bardziej zawodni.

Mieszczg sie w ramach uzytych we wzorze elementow.

Stownik Jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981.
" Nowa encyklopedia powszechna, PWN, Warszawa 1996.
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charakter zachowan odruchowych, nieSwiadomych, czy tez mogg by¢ Swiadome,
intencjonalne i racjonalne”™

Wymienia sie trzy poziomy ludzkich zachowan. Najnizszy obejmuje wrodzone,
wspolne dla ludzi, reakcje na cechy Srodowiska. Drugi, ktéry zapewnia indywidualne
przystosowanie do zmiennych cech $rodowiska, obejmuje zwigzki (bodziec-
-reakcja), ktore powstajg w wyniku doswiadczenia (odruchy warunkowe, nawyki).
Trzeci poziom dotyczy zachowan celowych, zmierzajagcych do przeksztatcenia
rzeczywistosci w rozny od aktualnego stan koncowy. Zachowania te regulowane sg
przy pomocy procesu przetwarzania informacji i kontrolowane przez sprzezenie
zwrotne, ktore pozwala na ciggte dostosowanie jego przebiegu do zmieniajgcych
sie warunkéw. Zachowania celowe zmierzajgc do osiggniecia okre$lonego efektu
trwajg tak dtugo, jak dtugo nie zostanie on osiggniety. J. Zieleniewski wymienia
zachowania bierne (gdy organizm nie reaguje w widoczny sposéb na zmiany swej
obiektywnej sytuacji) oraz zachowania czynne (kiedy reakcje organizmu sg
widoczne)'M

Przyczyn frustracji i niezadowolenia pracownikdw upatruje sie w nadmiernych,
niedostatecznych oczekiwaniach osoby, bledach przetozonych oraz mobbingu
(systematyczne zastraszanie i nekanie pracownika). Trudne sytuacje, wywotujgc stany
napiecia emocjonalnego (stres), powodujg zaburzenia w postawach i reakcjach
pracownikow, co z kolei ostabia ich sprawno$¢ dziatania.

Stres to dynamiczny stan, w ktérym osoba (pracownik) ma do czynienia
z okazja, z ograniczeniem czy zadaniem, majgcym zwiagzek z tym, czego pragnie, co
jednocze$nie uwaza za niepewne i niewazne. D.P. Schultz i S.E. Schultz okre$lajg
stres, jako fizjologiczne i psychologiczne reakcje na niezwykie i najczesciej nieprzy-
jemne bodzce lub tez zagrazajace osobie wydarzenia w otoczeni

Stres jest powaznym problemem, nie tylko z punktu widzenia jednostki, ale
rowniez organizacji, w ktorej funkcjonujg pracownicy. Jak wynika z prezento-
wanych w literaturze badan sondazowych, przeprowadzonych wsréd pracownikow
roznych krajow europejskich, blisko co trzeci z nich wskazat, ze wykonywana
przez niego praca, wywiera niekorzystny wptyw na jego stan zdrowia. WS$rod
przyczyn wymieniano miedzy innymi stres (28,0% badanych)~*

Zagadnienie stresu nie jest jednoznaczne, poniewaz wystepuje zarOwno stres
negatywny, przyczyniajacy sie do wypalania pracownikéw czy okre$lonych
schorzen, ale takze stres pozytywny, stanowigcy mechanizm pobudzajacy do dzia-
fania, ktéry sprawia, ze ciggle osiggane sg nowe cele. Jego objawy sg rézne
i najczesciej wystepujg tacznie, zaleznie od tego, w jaki spos6b osoba reaguje na
stres.

Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998.

J. Zieleniewski, Organizacja zespotdéw ludzkich. Warszawa 1976.
“D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002.
“N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.
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Wsrdd stresoréw zwigzanych z pracg wymienia sig” tre$¢ pracy (przecigze-
nie/niedocigzenie praca, jej ztozono$¢, monotonno$¢, duza odpowiedzialnosc,
sprzeezne/niejednoznaczne wymagania), warunki pracy (toksyczne substancje,
niebezpieczne sytuacje, brak srodkéw ochrony), warunki zatrudnienia (niska ptace,
prace zmianowg, niewielkie szanse na rozwoj, brak statej umowy o prace), spoteczne
relacje w pracy (zte przywddztwo, mate wsparcie spoteczne, maty udziat w podej-
mowaniu decyzji, dyskryminacje)".

Na stres narazeni sg zardbwno szeregowi pracownicy, jak i kadra kierownicza"™
W przypadku pracownikdéw na stanowiskach wykonawczych, stres zwigzany jest
z wykonywanymi przez nich zadaniami oraz ich funkcjonowaniem w odpowiednim
Srodowisku materialnym i spotecznym. W ocenie niektorych autoréw, gorsze od stresu
jest wypalenie wewnetrzne. Objawia sie ono niechecig do pracy, brakiem pomystow,
rutyng i réznymi dolegliwosciami fizjologicznymi. Wypalenie zawodowe moze
pojawiC sig, jako reakcja osoby mocno zaangazowanej w prace, ktora trafia na
przeszkody (np. sztywne struktury), co powoduje, ze czuje sie ona bezsilna. Zjawisko
to moze pojawic¢ sie réwniez u osoby, ktora nie posiadajgc odpowiednich predyspo-
zycji, przyjmuje odpowiedzialno$¢ kierownieza. Typowymi objawami wypalenia
zawodowego sa: ciggle poczucie braku czasu, chroniczne przemeczenie, uzyskiwanie
coraz gorszych wynikéw, pomimo coraz wiekszych wynikow . Na wypalenie
narazone sg 0soby rozpoczynajgee prace zawodowa, pracownicy w Srednim wieku,
ktorzy zbyt krytycznie postrzegajg swoje dotychczasowe dokonania, a takze osoby
z bogatym bagazem doswiadczen zawodowych (powyzej 50 lat), ktorych efektywnosé
maleje, a ktore to stwierdzajg konkurencje ze strony innych.

Ludzie do efektywnego dziatania potrzebujg nie tylko motywacyjnych bodzcdw,
ale takze odpowiedniego wzbudzenia wiasnego organizmu. W opinii wiekszosci
psychologéw, optymalne wyniki sg osiggane, gdy organizm pracownika znajduje
sie na $rednim poziomie wzbudzenia. Oznacza to, ze pracownicy moga negatywnie
postrzega¢ marazm panujacy w organizacji, jak rowniez ciggtg pogon za sukcesem.
Poglad ten posiada swoje odzwierciedlenie na gruncie teorii zarzadzania, w ktorej
uznaje sie, ze ze wzgledu na sprawne funkcjonowanie organizacji, potrzebny jest
konflikt na odpowiednim poziomie.

Tamze.

4" Wymienia sie nastepujace symptomy stresu: fizjologiczne, psychiczne, percepcyjne, behawioralne
oraz organizacyjne. WSrdd dziatani zmierzajacych do ograniczania przyczyn stresu wystepujg: dosko-
nalenie organizacji pracy, wtasciwe konstruowanie rdl organizacyjnych, doskonalenie warunkow
Srodowiska pracy, wiasciwy przepltyw informacji, wlasciwa ocena pracownikdéw oraz stwarzanie
perspektyw ich rozwoju. J. Penc, Kreatywne kierowanie. Placet, Warszawa 2000; J. Penc, Strategicz-
ny system zarzgdzania. Placet, Warszawa 2001.

Stres dotyczacy kadry kierowniczej jest pochodng roznych przeszkéd w realizacji funkcji kierowni-
czych. Do gtéwnych trudnosci naleza m.in. ztozony proces podejmowania decyzji, uzaleznienie od
réznych powigzahh formalnych i nieformalnych, wysokie wymagania w zakresie wydajnosci pracy,
niestabilne otoczenie oraz niejednoznaczne ki“teria oceniania pracy Kierowniczej, a takze stosunki
z podwiadnymi.

B.R. Kuc, Od zarzadzania do przywdédztwa, MSE, Warszawa 2004.
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Konflikt w szerokim ujeciu obejmuje zaréwno spor i napiecie, jak réwniez
otwarte starcia stron, gdzie celem jest uzyskanie pozadanych wartosci, ale takze
zneutralizowanie lub eliminacje przeciwnika. Czesto konflikt traktowany jest jako
pewien rodzaj walki, ktdéra powstaje na podtozu sprzecznosci i napie¢ psychospo-
tecznych. W tej walce strony (przynajmniej jedna z nich) dazy do narzucenia
przeciwnikowi takiego stanu rzeczy, ktdrego on nie chce lub nie moze zaakceptowac.

Konflikty w $rodowisku pracy wynikajg z koniecznosci dzielenia sie¢ ograni-
czonymi zasobami, pracami, zajmowaniem odmiennych pozycji, réznych celow,
wartosci lub spostrzezen. Strony w trakcie sporu dazg do tego, aby ich sprawa lub
punkt widzenia przewazyta nad sprawg tub punktem widzenia innych. Sytuacja
konfliktowa przeksztatca sie we wiasciwy konflikt w chwili, kiedy jedna ze
stron uSwiadomi sobie fakt, ze druga strona jej przeszkadza w prawidtowym
funkcjonowaniu. Podczas konfliktu stosunki miedzy stronami odbiegajg od ogdlnie
obowigzujacych norm, poniewaz towarzyszy im napiecie, frustracja, a niekiedy
rowniez agresja. Zachowania te sg zalezne zaréwno od przedmiotu konfliktu,
charakteru stron oraz rodzaju i etapu konfliktu.

Konflikty spetniajg dwie podstawowe funkcje konstruktywng (motywacyjna,
tworcza) i destruktywng (niszczaca). Funkcja konstruktywna potega na tym, ze
ujawniane sg problemy, czesto istotne dla organizacji, ktore wczeSniej nie byty
dostrzegane. Konflikt potrafi uruchomic¢ energie, ktéra ,,drzemie” w pracownikach,
a ktéra wihasciwie pokierowana moze zwiekszy¢ efektywno$¢ organizacji. Konflikt
przyczynia sie takze do wzrostu wewnetrznej integracji grup i wzmacniania wiezi
miedzy pracownikami. Kiedy nie zostang usuniete Zrodta konfliktu, spetnia on funkcje
destruktywng. Wowczas dezorganizuje on prace, niszczy psychike pracownikow,
sprawia ze pojawia sie atmosfera podejrzliwosci i wrogosci, a pracownicy uwikkani
w konflikt ulegajg frustracji. W literaturze przedmiotu powszechny jest poglad, ze
konflikt zazwyczaj powstaje na tle dzielenia sie zasobami, roznic w celach oraz
wspotzaleznosci pracy. Najczesciej jednak mozna spotkaC podziat konfliktéw ze
wzgledu na podmioty (ludzie, role, grupy spoteczne), miedzy ktérymi wystepuje
konflikt. A. Pocztowski przytacza (za: Hellriegel, Slocum, Woodman) pie¢ pod-
stawowych poziomoéw, na ktorych mogg wystepowac konflikty™: konflikt we-
wnetrzny, konflikt miedzy poszczegdlnymi pracownikami, konflikt wewnatrz grup,
konflikt miedzy grupami, konflikt miedzy poszczegolnymi organizacjami.

Z praktycznego i teoretycznego punktu widzenia, wazny jest podziat konflik-
tow na konflikty funkcjonalne i dysfunkcjonalne. Podziat ten, ze wzgledu na to, ze
konflikty zawierajg pewne pierwiastki pozytywne i negatywne jest wzgledny. Trzy
czynniki decydujg o tym, czy koncowym wynikiem danego sporu bedzie konflikt
funkcjonalny, czy konflikt dysfunkcjonalny. Nalezg do nich poziom konfliktu,
struktura i kultura organizacji oraz sposéb pokierowania konfliktem.

Czesto spotykang formg konfliktu, wystepujgcg w organizacjach, jest konflikt
miedzy cztonkami liniowymi a pracownikami sztabowymi. Pracownicy ci majg

* A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, ANTYKWA, Krakow 1998.
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rozne horyzonty czasowe, cele, orientacje interpersonalne i sposoby rozwigzywania
probleméw. Czesto roznig sie takze ze wzgledu na wiek oraz poziom wyksztatcenia.
Niezgodnosci te pomagajg cztonkom linii i sztabu skutecznie wykonywac ich
zadania, ale jednocze$nie moga by¢ przyczyna wystapienia konfliktu miedzy nimi.

Duze znaczenie dla stron konfliktiu ma jego wiasciwe pokierowanie. Jezeli
zostanie on dobrze pokierowany, zakonczy sie konstruktywnym rozwigzaniem,
a strony konfliktu moga wyjs¢ z niego wzmocnione. Konflikt nie musi by¢ roze-
grany kosztem jednej ze stron. Zamiast sytuacji ,,wygrana-przegrana” moze
zakonczyC sie sytuacjg ,wygrana-wygrana”. Wystepuja rozne formy kierowania
konfliktem: stymulowanie, ograniczenie, rozwigzanie”'

W sytuacji permanentnej globalizacji gospodarki oraz dynamicznych zmian
w otoczeniu organizacji, zapewnienie wspotpracy ponad organizacyjnymi podziatami
jest bardzo istotne. Rodzg sie jednak pytania: Czy dazenie do stworzenia poprawnych
relacji utatwia, czy tez utrudnia wspotprace miedzy zespotami? A moze efektywna
kooperacja mozliwa jest wtedy, gdy menedzerowie akceptujg konflikt (dbajgc o jego
odpowiedni poziom) jako naturalng ceche relacji miedzyludzkich? Jest wiele sposo-
bow radzenia sobie z sytuacjg konfliktowa. J. Weiss i J. Hughes przytaczajg niektdre
z nich, ktore powinny przetozonym i ich podwiadnym konstruktywnie zarzadzac
konfliktem . Podzielono je na dwie kategorie - strategie zarzgdzania konfliktem
W miejscu jego powstania oraz strategie zarzgdzania konfliktem w momencie
odwotania sie do wyzszej instancji. W pierwszej sytuacji uczestnicy sporu dochodzg
do porozumienia bez uciekania sie do pomocy 0séb trzecich. Rozwigzanie to jest
korzystne bowiem wypracowany kompromis o ile nie przyczyni sie do poprawy
wzajemnych relacji, to nie powinien ich pogorszy¢. W sytuacji kiedy konflikt dotrze
do szczebli nadrzednych nalezy zadba¢ aby rozstrzygng¢ go sprawnie w sposob
przyczyniajacy sie do ksztattowania okreslonych zachowan. Wynika z powyzszego,
ze istotng role maja do spetnienia menedzerowie?

Z punktu tworzenia wiasciwego klimatu w zespole pracowniczym istotng role
odgrywa mobbing. Jest on problemem catej organizacji, a nie tylko pojedynczych
pracownikdéw. Mobbing z angielskiego ,,to mob” oznacza ,,otoczy¢, zaatakowac,
napada¢, dokucza¢”. Stowo to zostato zaczerpniete z tacinskiego ,,mobile vulgus”
(chwiejny thum). Jak wynika z opublikowanego raportu Panstwowej Inspekcji Pracy,
corocznie rosnie liczba skarg pracownikow na zmuszanie do pracy po godzinach oraz
nadmierne ich wykorzystanie. W wiekszosci przypadkow (80,0%) te skargi sg zasadne.
Potwierdzajg to réwniez badania przeprowadzone przez Centrum Badania Opinii
Spotecznej na reprezentatywnej prébie dorostej ludnosci®’.

H. Leymann wyro6znit pie¢ charakterystycznych faz mobbingu:

» konflikt.

T. Gordon, Wychowanie bez porazek szeféw lideréw przywédcéw, PAX, Warszawa 1996; L. Grze-
siuk, K. Doroszewicz, E. Stojanowska, Umiejetnosci menedzera, WSHiP, Warszawa 1997.

Por. J. Weiss i J. Hughes, Chcesz dobrej wspdtpracy? Naucz sie akceptowac konflikty i zarzadzac
nimi. ,,Harvard Business Review” 2008, nr 10.

W. Derczyniski, Szykany w miejscu pracy, (www.cbos.pl).
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» akty agresji,

* wiaczenie zarzadu w cyk,

» etykieta bycia trudnym lub chorym psychicznie,

» wykluczenie.

Mobbing Jest procesem, ktéry od etapu procesu degradacji, szybko dochodzi do
punktu krytycznego, od ktérego nie majuz powrotu do stanu normalnego funkcjo-
nowania. Poczatki mobbingu rodzg sie podczas wystepowania konfliktu. Jednak
nie mozna przyjmowacé, ze kazdy konflikt wystepujgcy w organizacji implikuje
inicjatywe zachowan mobbingowych. Konflikt jako nierozerwalny element
interakcji spotecznych, nie stanowi czynnika zagrazajgcego dla organizacji, pod
warunkiem dobrego i konstruktywnego ich rozwigzania, dobrej woli i checi
wspotpracy jego uczestnikow.

Przyczyny wystepowania mobbingu mozna podzieli¢ na nastepujace grupy:

* przyczyny spoteczne,

e cechy zarzadzajgcego,

» organizacja (przedsiebiorstwo, instytucja),

» szczego6lna pozycja spoteczna ofiary mobbingu.

Przyczyny spoteczne obejmujg przede wszystkim sytuacje na rynku pracy
I duze bezrobocie. Zwigzane z nim realne zagrozenie utratg pracy powoduje
u wiekszosci zatrudnionych pokorne i ulegte podejScie do wszelkich zachowan
przetozonych i 0s6b stojacych wyzej w hierarchii organizacji. Ws$réd czynnikéw
organizacyjnych, przyczyniajacych sie do rozwoju mobbingu w zespotach pracow-
niczych, znajdujg sie: zte zarzadzanie (przesadna dyscyplina, hierarchiczna struktu-
ra, stabe kanaty komunikacji, niewykwalifikowani menedzerowie, zapominanie
o0 tym, ze zasoby ludzkie sg najwieksza warto$cig w organizacji), stresogenne miejsce
pracy (przesadne nastawienie na wyniki, powodujace nienadgzanie za wymaganiami,
mobbing skierowany przeciw osobie, ktdra upatrywana jest jako przyczyna stresu),
monotonia w miejscu pracy (brak wyzwan, nuda), zaprzeczanie istnienia zjawiska
(niedostrzeganie problemu, przyzwolenie przetozonych), dziatania nieetyczne,
ptaska struktura organizacyjna (dyskredytowanie innych, zeby wykazaé sie przed
zarzadzajacymi) oraz zmiany organizacyjne (strach przed utratg pracy lub stanowi-
ska)™".

Wedtug H. Leymanna techniki mobbingu mozna podzieli¢é na nastepujace
kategorie™:

o Kkategoria | - wptyw na procesy komunikacji i na mozliwosci wyrazania
pogladow (ograniczenie mozliwosci wyrazania wiasnego zdania, permanentne
przerywanie wypowiedzi, krytyka pracy i zycia prywatnego, gtosne upominanie,
krzyczenie, werbalne grozby);

www.mobbing.pl.
Tamze.
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» kategoria Il - ataki na relacje spoteczne (nieformalne wprowadzenie zakazu
rozméw z ofiarg oczernianie za plecami, uniemozliwienie komunikacji z innymi,
odizolowanie miejsca pracy);

o Kkategoria Ill - ataki na reputacje (zlecanie zadan skrajnie réznych, nie
powigzanych ze soba, rozgtaszanie plotek i pomoéwien, wysmiewanie, wySmiewanie
»,choroby”, przedrzeznianie, np. sposobu chodzenia, gtosu itp., wySmiewanie
pogladéw politycznych i religijnych, kwestionowanie kompetencji, kwestionowanie
decyzji);

» Kkategoria IV - pogarszanie warunkow pracy i zamieszkania (zmuszanie do
wyczerpujacej pracy, odsuniecie od odpowiedzialnych i ztozonych zadan, zlecanie
zadan nie majgcych znaczenia, zlecanie zadan ponizej kwalifikacji);

» Kkategoria V - bezposrednie ataki na zdrowie (naduzycia fizyczne, stosowanie
niegroznych atakdw agresji dla zastraszenia).

Wedtug innej klasyfikacji, przyczyny mobbingu mozna podzieli¢ na: bezpo-
Srednie (brak komunikacji, naduzywanie wiadzy, brak kompetencji przetozonego,
odmienno$¢ opinii - przeciwstawianie sie, zagdza wiadzy, autokratyzm, zazdrosc,
dowartosciowanie siebie przez ponizanie innych); posrednie (niestabilnoS¢ gospo-
darki, wzrost bezrobocia, sytuacja na rynku pracy, dazenie do obnizenia kosztow
wihasnych przedsiebiorstwa, maksymalne wykorzystanie za minimalng ptace,
prymitywne metody zarzadzania)™.

Konsekwencje mobbingu dla jednostki sg ogromne. Zalezg one jednak od
osobowosci pracownika, wewnetrznych zasobdw, struktury sieci wsparcia oraz
mozliwosci czerpania satysfakcji z czynnosci pozazawodowych. Wedtug H. Leymanna,
wystepujg stopnie mobbingu ze wzgledu na szkody, jakie poczynit on u pra-
cownika.

Pierwszy stopien wystepuje wtedy, gdy jednostka naturalnie potrafi opiera¢ sie
zachowaniom mobbingowym, skutecznie ucieka¢ przed nimi, stosujgc wiasne
techniki zaradcze i w niedtugim czasie, jest catkowicie zdolna do podjecia pracy
zawodowej, w nowej lub nawet tej samej instytucji. Jesli jednostka nie jest w stanie
oprze¢ sie stosowanej wzgledem niej przemocy, nie ucieka przed nig, nie znajduje
w sobie sity do podjecia walki o wiasne racje i utrzymanie swojej reputacji.
Uptynie duzo czasu zanim jednostka powrdci do aktywnosci zawodowej i choC tak
sie stanie, to brak zaangazowania i nieufno$¢ przynajmniej w poczatkowym
okresie pracy, bedg dla niej charakterystyczne. Stopien trzeci, charakteryzuje sie
tym, ze jednostka jest absolutnie niezdolna do podjecia czynnosci zawodowych. Jej
relacje spoteczne sg istotnie zaburzone zaréwno w $rodowisku zawodowym, jak
i prywatnym. Wielkos¢ fizycznych i psychicznych okaleczen sprawia, ze powrot
do wiasciwego funkcjonowania w spoteczenstwie jest mozliwy po intensywnej
specjalistycznej rehabilitacji terapeutyczne;.

% J. Marciniak, Mobbing a praktyka zarzadzania personelem, cz. I, (http;//menedzer.onet.pl).



1.6. Ogolne zatozenia zarzgdzania zasobami ludzmi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ztozonym procesem. W wymiarze funk-
cjonalnym, to cigg okre$lonych czynnosSci niezbednych do realizacji celow w tej
dziedzinie zarzadzania. W wymiarze instytucjonalnym odnosi sie do podmiotow
uprawnionych do podejmowania decyzji kadrowych. Natomiast wymiar instrumentalny
zwigzany jest z narzedziami i technikami, ktdre sg wykorzystywane w procesach
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Kryteria Rodzaje Zrédta

Profil
zawodowy Rekrutacja
J_osobowosgiow”

Potrzeby
personalne

Metody

Metody Metody
Kryteria
Metody
Kryteria Kariera Spostb
. Przeniesienia Wprowadzenie
Zwolnienie . .
i rozwoj do pracy
Szkolenia Szkolenie

Rysunek 5. Proces zarzgdzania zasobami ludzkimi

Opracowanie wiasne.

Wraz z ewolucjg poglagdow dotyczacych funkcji personalnej, zmienifa sie takze
terminologia, totez w konsekwencji wystepuja rézne pojecia, za pomoca ktérych
okreslane sg te same lub podobne problemy.

Pojecie zarzadzanie zasobami ludzkimi wywodzi sie z literatury amerykanskiej.
W odniesieniu do tej problematyki najczesciej wystepujajeszcze takie terminy, jak
»administrowanie personelem”, ,,zarzadzanie personelem”, ,,zarzadzanie kadrami”
oraz ,zarzadzanie potencjatem spotecznym”. Réznica miedzy administrowaniem
personelem, a zarzadzaniem personelem sprowadza sie do odmiennego pojmowania
roli ludzi w organizacji oraz stosowanie innych systemow motywacyjnych i styléw
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Rysunek 6. Obszary aktywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodlo; na podstawie: D.A DeCenzo, S. P. Robbins, Fundamentals of Humar Resource Management, John Wiley
&Sons, Inc, USA 2007, s. 35.

kierowania. W zarzadzaniu personelem - pracownicy majg prawo by¢ traktowani
wiasciwie i sg efektywni wtedy, kiedy ich potrzeby sg zaspokojone. Z kolei, zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, skupiajgc sie gtéwnie na potrzebach organizacji, zmie-
rza do pozyskiwania i rozwijania zasobow ludzkich, zwracajac uwage na takie
zagadnienia, jak jako$c¢ i elastyczno$¢. Zaktada ono, ze zapewnienie odpowiedniej
liczby kompetentnych pracownikéw jest wazniejsze niz ingerowanie w osobiste
sprawy ludzi. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako przedmiot swych oddziatywan
czyni ,,zasoby” ludzkie w organizacji, traktujac je jako spoteczny kapitat. Powoduje
ich rozwdj, majac na wzgledzie projektowanie nowych strategii, struktur, kultury,
tzn. przygotowuje niezbedne dla rozwoju i powodzenia zmiany organizacyjne.

Prace w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi na gruncie amerykanskim
(model Michigan i model harwardzki), wyznaczyty Kierunki dalszych badan w tej
dziedzinie, zarbwno w Stanach Zjednoczonych, jak i w innych krajach. Duzo miej-
sca temu zagadnieniu poswiecono réwniez w literaturze brytyjskiej, niemieckiej
i francuskiej. Ogolne podejscie to tego problemu w tych panstwach prezentuje
A. Pocztowski

A. Pocztowski, wyd. cyt.
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Rozdzielanie zasobow przez menedzerdw na wszystkich szczeblach organizacji
w istotny spos6b wplywa na strategie organizacji. Dziatania te wspierajg lub pod-
wazajg plany opracowane przez pracownikow najwyzszego szczebla. Dla procesu
tworzenia strategii istotne jest to, ze w organizacji odpowiedzialno$¢ rozktada sie
na rézne osoby ijednostki, wystepuje rozproszenie wiadzy, rozproszenie wiedzy,

opinie uwarunkowane sg rolami, decyzje natomiast obejmujg wiele poziomow
i dziatania realizowane réwnolegle.

Rysunek 7. Formutowanie i realizacja strategii personalnej

Opracowanie wiasne.

Istotne znaczenie dla sprawnego funkcjonowania organizacji odgrywa strategia
personalna, ktdra stanowigc spdjny i zintegrowany ciag decyzji, w zakresie zasobow
ludzkich, jest wyrazem intencji wiascicieli lub zarzadu firmy/przedsiebiorstwa
w zakresie sposobu, w jaki nalezy kierowa¢ pracownikami. Budowanie strategii
zasobow ludzkich organizacji obejmuje: okreSlenie misji organizacji, ktéra wynika
z przyjetej filozofii zarzadzania, ustalenie celow i kierunkéw dziatan sformutowanych

w ramach misji organizacji, rozpoznanie otoczenia, ocena mocnych i stabych stron
organizacji.



Do gtéwnych czynnikow, ktore decydujg o sukcesie strategii personalnej
organizacji naleza: kwalifikacje oraz dos$wiadczenie wyspecjalizowanych stuzb
personalnych, zasoby finansowe oraz zaplecze lokalowo-techniczne, mozliwosci
decyzyjne podmiotow realizujgcych strategie, mechanizmy decydujace o jakosci
wspotpracy miedzy réznymi podmiotami polityki kadrowej, dostepno$¢ oraz
jakos¢ ustug wewnetrznych potrzebnych w realizacji strategii, wizerunek organizaciji.

Rysunek 8. Strategia organizacji a strategia zasob6w ludzkich

Zrédlo: za S A Burtonshaw-Gunn, The Essentional Management Toolbox. Tools. Models and Notes for Managers
and Consultants, John Wiley & Sons, Cornwall 2008, s. 133.

W literaturze przedmiotu wymienia sie nastepujace strategie personalne:
ofensywne, defensywne (wg C. Fishera), ilosciowe, jakosciowe (wg I. Brunsteina),
zorientowane na wejscie, rozwoju i aktywizowania oraz zorientowane na wyjscie
(wg T. Listwana), autoselekcji, autonomizacji, transakcji, transformacji (wg T. Sta-
lewskiego). W ostatniej przyjeto, jako bazy odniesienia, dwa rézne kryteria, dla
ktorych wyroznione sg kazdorazowo dwa ekstremalne stany

Starania o pozyskiwanie najlepszych pracownikéw nie powinny dziwi¢. Moze
sie jednak zrodzi¢ pytanie pozyskiwac ich od konkurencji, czy tez przyczynic sie

*® A. Lipka, Strategie personalnefirmy, WPSB, Krakéw 2000.
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do ich wykreowania? Jedno i drugie podejsScie posiada zalety i wady. Z badan
B. Groysberga, A. Nandy, N. Nohrii wynika, ze wraz z zatrudnieniem takiej osoby
(gwiazdy) spadajajej wyniki oraz pogarszajg sie wyniki pracy zespotu, do ktérego
osoba ta dotaczyta™. Nalezy w tym miejscu odwotaé sie do czynnikow wptywajgcych
na wyniki pracy. Zalezg one od kompetencji pracownika, jak i zasobdw (systemy,
procesy) organizacji, w ktorej pracuje osoba (odchodzac z pracy nie sposéb ich
z sobg zabra¢). W nowym miejscu pracy muszg pozna¢ nowe procedury, przetozo-
nych, istniejace relacje, a niekiedy niecheC kolegdw i nauczy¢ sie nowych zacho-
wan. Nowa sytuacja oddziatywuje na morale catego zespotu i dopiero po odejsciu
gwiazdy z organizacji powoduje, ze funkcjonowanie zespotu jest poprawne.

Wynika z powyzszego, ze koncentrowanie sie na pozyskiwaniu do organizacji
wyltgcznie najlepszych nie musi by¢ najlepsza strategia. Lepszym rozwigzaniem
jest zidentyfikowanie strategicznych stanowisk w organizacji, a nastepnie podej-
mowanie dziatan zmierzajgcych do pozyskiwania wiasciwych ludzi na wiasciwe
stanowiska, (zwigkszenie przychodéw lub redukcja kosztow). Stanowiska te po-
winny miec istotne znaczenie do osiggania celow strategicznych organizacji oraz
odznaczac sie duza rozpietoscig wynikow wsréd oséb zajmujgcych to stanowisko.
Osoby zajmujace to stanowisko posiadajg duzg niezaleznos¢ w podejmowaniu
decyzji w sytuacji kiedy konsekwencje btedéw moga by¢ bardzo kosztowne™,
Stanowiska te nie majg nic wspdlnego z hierarchig w organizacji na co do$¢ czesto
zwraca sie uwage przy identyfikacji kluczowych rol w organizacji.

Por. B. Groysberg, A. Nanda, N. Nohria, Duze ryzyko zatrudniania gw iazd,Harvard Business
Review” 2008, nr 1

Por. M.A. Hauelid, R.W. Beaty, B.E. Becker, Gracze klasy A czy stanowiska pracy klasy A,
,,Harvard Business Review” 2006, nr 11.
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ROZDZIAL 2
WYBRANE UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

2.1. Zmiana w podejsciu do pracownikow

Zagadnienia funkcjonowania personelu w organizacji byto podejmowane od
dawna. Miedzy innymi pisali o nich: Ksenofont (430-355 p.n.e. - wprowadzit uniwer-
salne zasady, wedtug ktorych kazdy kierownik musi pilnowaé dyscypliny, kontrolowac,
kara¢ i wkasciwie dobiera¢ ludzi) oraz Ghazzali (900 - sporzadzit liste cech kierownika,
wskazujgc ze powinien on by¢ miedzy innymi sprawiedliwy, inteligentny i cierpliwy)™'.
Prekursor badar nad organizacjami Adam Smith, zwrdcit uwage na podziat pracy,
zroznicowanie zadan oraz specjalizacje. Z kolei Ch. Babbage, jako jeden z pierwszych
stosujgc analize naukowa do usprawnienia procesow pracy, obliczyt korzysci ptynace
ze specjalizacji (stwierdzit, ze umozliwia ona zrdznicowanie ptac). Zwrécit rowniez
uwage na psychologiczny aspekt pomiaru czasu pracy™

Przetom dwudziestego i dwudziestego pierwszego wieku to okres Kiedy
wynalazki techniczne spowodowaty daleko idgcg mechanizacje pracy fizycznej
i koncentracje produkcji przemystowej. Rozwoj techniki doprowadzit do tego, ze
niewielkie warsztaty i manufaktury, ktére dominowaty jeszcze w pierwszej potowie
XIX wieku, szybko ulegty przeksztatceniu w zaktady przemystowe. W konsekwencji
w fabrykach pojawita sie duza liczba pracownikow, ktorymi trzeba byto zarzgdzac.

W ujeciu klasycznym problematyka potencjatu pracy ma charakter przedmio-
towy. Dla osiggniecia wzorcowych rozwigzan w organizacjach wykorzystuje sie
sformalizowane procedury, zadania instruktazowe, ktérym towarzyszy drobiazgowa
kontrola potgczona z sankcjami w przypadkach odchylen od przyjetych regut.
Przedstawiciele klasycznej teorii zarzadzania stali na stanowisku, ze motywowanie
ludzi do pracy nalezy sprowadza¢ do kwestii ,,uczciwego wynagrodzenia za prace”.
Zarzadzanie traktowano przede wszystkim jako proces kontroli pracy zatrudnionych.
Wedtug F.W. Taylora wsrod czynnikdéw wptywajacych na wydajno$é pracownikow,
miedzy innymi byly: nieracjonalne metody pracy oraz brak zgodno$ci pomiedzy
cechami robotnikow i wymaganiami pracy. Pewne zmiany w podejsciu do pra-
cownikéw mozna zaobserwowa¢ u H. Fayola - gtdwnego przedstawiciela nurtu
administracyjnego, ktory zapoczatkowat badania struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa i organizacji pracy kierowniczej. Wyznawat poglad, ze kierowanie nie
jest umiejetnoscig wrodzong, lecz mozna sie jej nauczyC¢. Zbudowat tzw. Piramidg
uzdolnien, ktora uwzgledniata specyfike pracy na réznych szczeblach kierowania.

B. Karczmarek, Organizacje polityka ewtadza estruktury, MSE, Warszawa 2001.
A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami,
TNOIK, Torun 2001.
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* podstawowe zasady dla natury i spoteczenistwa * organizacja Jako kooperujace systemy ' organizacja jest systemem skomponowanym z podsysteméw

« pozycja wiadzy i rozkazu w spoteczenstwie . wpfyvy nieform_alnych ro/ _i norm na
funkcjonowanie jednostki | grupy « organizacjajako system otwarty
« ekonomiczne racjonalne uzasatziienie o
= wplyw grupy pracowniczej na
funkcjonowanie jednostki i grupy

* podziat pracy « uzycie ilosciowych metod, aby rozwigzac¢

» wplyw stylu przywédztwa na indywidualne organizacyjne i zarzadcze problemy
' podstawowe funkcje kierownikow i grupowe zachowanie
' podstawowe zasady organizowania « wptyw stylu podejmowania decyzji « badanie alternatywnych konfiguracfi projektowania
izarzadzania naje”ktywniejszej na dziatanie organizacji i kierowniczych
organizacji dziatari dla zmieniania sytuacji
- technologie przemystowe « relacje pracownicze - zmiana demografii sity roboczej
« dobrze funkcjonujacy pracownik « specjalizacja dziatania - technologia
« projektowanie zadan, wydajnosci - partycypacja pracownicza - strategiczne planowanie
* wplyw grupy na pracownika . zasobéw ludzkich
- szkolenie i rozwoj
- zdrowie pracownikow - rekrutacja . " .
i - zréznicowanie programow
- czas « stosunki pracy
- badanie ruchu - zaangazowanie pracownika - technologie informatyczne
« doradzanie pracownikom -jakosé - globalna perspektywa
- testowanie * trening wrazliwosci - konsultacyjna rola
1920 1930 1940 1950 1980 1990 2000
+ powstawanie: « kierownicza interwencja
' zwigzk6w zawodowych - rotacja pracownikéw

- grup pracowniczych

- wynagrodzenie pracownika « wzbogacenie $wiadczen

« wzbogacenie wiedzy
pracownika

« rotacja pracy

- outplacement

* prog'amy komunikacji
« wzrost ptacy

+koszty utrzymania

« emerytury

Rysunek 9. Zmiany wpodejsciu do personelu w $wietle ewolucji nauki o zarzadzaniu

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie: C D. Fisher, LF. Schoenfeldt, J.B. Shaw, Human Resource Manage-
ment, Houghton Mifflin Company, Boston 2006, s. 9, A B Shani, D. Chandler, J.F. Coget, J.B. Lau, Be-
havior in Organizations. An Experiential Approach, McGraw-Hill, Boston 2009, s. 18.

Zgodnie z nig, naczelne kierownictwo powinno zasadniczo charakteryzowac sie
uzdolnieniami i umiejetnosciami administracyjnymi i handlowymi, natomiast na
nizszych stanowiskach nalezy wymagac¢ kwalifikacji technicznych™,

Opracowany przez nastepcow F.W. Taylora system organizacji pracy opierat
sie na zatozeniu, ze przecietny pracownik unika pracy. Zgodnie z tg koncepcja
pracownik daje sie catkowicie sterowa¢ z zewnatrz, gtdwnie za pomocg kar. Do
kadry kierowniczej nalezat wiec obowigzek Scistego przestrzegania wykonywania
pracy przez pracownikow, co jednak nie przynosito zadawalajgcych efektow. Cze-
Sciowo w wyniku braku zadawalajacej wydajnosci produkcji oraz harmonii
W miejscu pracy powstata szkota behawioralna. Jej przedstawiciele podejmowali
dziatania, ktore miaty pomoc kierownikom w zakresie ,ludzkiego aspektu”,
bowiem zachowania pracownikéw nie zawsze byly zgodne z przewidywaniami.

% M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002.
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czy tez racjonalnymi wzorcami postepowania. Z okresem tym zwigzane sg ekspe-
rymenty Hawthorne, w ramach ktorych dazono do ustalenia wptywu warunkow
pracy na wydajnos¢ pracownikéw. WsSrod przedstawicieli tej szkoty znajdujg sie
miedzy innymi D. McGregor, R. Likert, E. Mayo, D. Katz, R.L. Kahn i A. Maslow.
Ich przedmiotem zainteresowania byty zarobwno zjawiska interpersonalne (teorie
motywacji) oraz stosunki spoteczne, jak rowniez wptyw ludzi na pozostate zasoby
organizacji. Rezultaty badan doprowadzity eksperymentatoréw do wniosku, ze
robotnicy bedg lepiej pracowaC wtedy, kiedy beda mieli motywacje do pracy,
dodatkowo wzmacniang zyczliwym nadzorem pracownikow kontroli. Badacze
stwierdzili rowniez w organizacji oddziatywanie grup nieformalnych, ktére ustalaja
wiasne normy i wzorce postepowania.

Wedtug przedstawicieli kierunku sytuacyjnego istota dziatania kierownika
polega na ustaleniu metody, najodpowiedniejszej do osiggania przyjetych celdw,
w danym czasie, w okre$lonej sytuacji i warunkach. Tak wiec mozna przyjac, ze
istota tego podejScia sprowadza sie do: obserwacji gtownych powigzan, ktore
wystepujg miedzy organizacja ijej otoczeniem, okre$lania wptywu otoczenia na
organizacje oraz doboru metod zarzadzania w zaleznosci od warunkéw i okolicz-
nosci.

Na poczatku dwudziestego pierwszego wieku pojawit sie poglad, ze czas oraz
wzajemne stosunki panujace miedzy ludzmi zmuszajg kierownictwo do ponownych
przemys$len w zakresie zaopatrywania na organizacje i zarzadzanie. Nowa fala
w zarzadzaniu dotyczy badania roli jednostek i zespotow ludzkich w osigganiu
sukcesoéw organizacji. Przyktadami nowej fali sa: model typu Z oraz ruch na rzecz
doskonatosci. Model typu Z powstat jako proba zintegrowania podejscia do zarzadzania
tradycyjnych firm amerykanskich (typ A) ijaponskich (typ J). U podstaw tego modelu
lezy spostrzezenie o zroznicowaniu tych firm. Réznice te dotyczg: czasu trwania
zatrudnienia, trybu podejmowania decyzji, umiejscowienia odpowiedzialnosci,
szybkos$ci oceny i awansu, mechanizmdw kontroli, Sciezek kariery oraz charakteru
troski o pracownika.

Rdéwnie powaznie traktowano problemy motywacji do pracy. Teorie motywacji,
poczawszy od Abrahama Maslowa (1908-1970), ukazywaty cztowieka jako rodzaj
organizmu, walczgcego o zaspokojenie swoich potrzeb w dazeniu do petnego
rooawoju™”, Teoria ta zaktadata, ze ludzie sg motywowani przez potrzeby uszeregowane
hierarchicznie od potrzeb fizjologicznych do spotecznych i psychicznych. Jej konse-
kwencjg byto spostrzezenie, ze organizacje biurokratyczne ograniczajg motywacje
cztowieka jedynie do potrzeb na najnizszych szczeblach hierarchii, zapewniajac
mu bezpieczenstwo i wynagrodzenie za prace. Szybko jednak zorientowano sig, ze
wiasciwe projektowanie stanowiska pracy i relacji interpersonalnych, stwarza
warunki osobistego rozwoju dla pracownikdw i pomaga organizacjom w osiggnieciu
ich celow. Teoria Maslowa szczegdlnie przypadta do gustu kregom zarzadzajgcym,
gdyz podpowiadata, ze mozna motywowa¢ pracownikOw za pomocg potrzeb
»WYyzszego rzedu”, bez ptacenia im wiekszych wynagrodzen.

Tamze, s. 49-51.
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2.2. Zmiany w otoczeniu organizacji

Organizacja sktadajac sie z sfery realnej i konceptualnej jako niesamodzielny
byt jest wzglednie wyodrebniona z otoczenia™ z ktérym wchodzi w réznorodne
interakcje. Przeobrazenia dokonujgce sie w otoczeniu organizacji oddziatywajg na
jej funkcjonowanie (rysunek 10). PodejScie do zmian w ostatnim stuleciu nie byto
state. Poczynajac od poczatku dwudziestego wieku odnotowywano zmiany Sredniej
wielkos$ci i reorganizacje firm. Istotng role odgrywali w nich kierownicy, ktorzy
dyktowali zmiany pracownikom. W potowie ubiegtego stulecia dokonywano zmian
Sredniej wielkosci na podstawie projektu.

podmioty podmioty
w sferze spoteczno-kulturowej w sferze polityczno-administacyjnej
dostawcy organizacja odbiorcy
podmioty podmioty
w sferze ekonomicznej w sferze technologicznej

Rysunek 10. Relacje organizacji z otoczeniem
Zrodto: opracowano na podstawie B. DeWit, R Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 219.

W ich projektowaniu uczestniczyli eksperci i uzytkownicy. Od lat osiemdzie-
sigtych zmiany prowadzone sg na duzg skale. Obejmujg one cate organizacje™.

Dynamika zachodzacych przeobrazen organizacji i ich otoczenia prowadzi takze
do zmian w zakresie postrzegania pracownikéw. Przechodzac od traktowania ich
jako zrodta kosztow do odbierania jako strategicznego zasobu, nalezy zwrécié
uwage na jakosciowe aspekty tych zasobdéw. Z racji duzego znaczenia czynnika
ludzkiego w organizacji, jawi sie problem racjonalnej polityki zatrudnienia. Jej
wyrazem jest zarowno dgzenie do statego i systematycznego podnoszenia poziomu

W otoczeniu organizacji mozna wyrozni¢ otoczenie blizsze (bezposrednie) i dalsze (globalne),
dzielgc je na okreslone segmenty. Por.: M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002; M.
Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2002; L. Krzyzanowski,
O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, filozofia, dylematy, PWN, Warszawa
1999 i inni.

B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa - na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999,
s. 110.
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kwalifikacji pracownikéw, jak réwniez troska o wiasciwe wykorzystanie ich
zasobow.

Wspditczesnie w otoczeniu organizacji dokonujg sie zmiany w réznych ptasz-
czyznach. B. Geremek np. podkresla nawrét etnicznych nienawisci oraz religijnego,
czy tez ideologicznego fanatyzmu, natomiast S.P. Huntington, sygnalizujgc zagrozenia
dla przysztosci™ zwraca uwage na Europe, ktora wspotczesnie jest przestrzenig
masowego przeptywu migrantow. Inny z autorow (A.K. Kozminski) wskazuje na
nastepujace elementy bezposrednio skorelowane z turbulencjg otoczenia™ globalny
rynek™, skrocenie cyklu zycia produktu, doskonalenie technologii informacyjnych.

Do zasadniczych atrybutéw globalizacji zalicza si¢/V™ liberalizacje, integracje
i wspotzaleznos¢. Globalizacja dla niektorych przynosi korzysci, natomiast dla innych

Rysunek 11 Zmiany w organizacji

Zrodio: na podstawie S. A Burtonshaw-Gunn, The Essentional Management Toolbox. Tools, Models and Notes
for Managers and Consultants, John Wiley & Sons, Cornwall 2008, s. 21.

S.P. Huntington, Zderzenie cywilizacji. Muza, Warszawa 2003.

A.K. Kozminski, wyd. cyt.

Do zasadniczych atrybutéw globalizacji zalicza sie: liberalizacje, integracje i wspotzaleznosc.

Jak wskazuje G. Kotodko globalizacja to proces epokowy, ktory kiedys sie rozpoczat, trwa i w
przysztosci powinien sie zakonczy¢. Jest to proces otwarty lecz nie nieskonczony. O ile kilkaset lat
wstecz 10-20 procent spoteczenstwa decydowato o 10O procentach spraw jego dotyczacych, tak
wspotczesnie 100 procent spoteczenistwa decyduje o 1O procent tych spraw, bowiem ich ogrom zostat
podporzadkowany rynkowi oraz sitom nim rzgdzagcym. Do zasadniczych atrybutéw globalizacji
zalicza sie: liberalizacje, integracje i wspoétzaleznos¢. Wérdd cech obecnej fazy globalizacji nalezy
zaliczy¢: dwukrotnie szybsze niz $wiatowa produkcja obroty $wiatowego handlu, zwiekszajace sie
globalne przeptywy kapitatowe, wymykajacy sie kontroli panstw narodowych strumief migrujacej
ludnosci; rozprzestrzenianie sie nowoczesnych technologii, posocjalistyczna transformacja ustrojowa,
postepujace zmiany kulturowe. Por. G. Kotodko, Wedujacy $wiat, Prosz>"fiski i S-ka, Warszawa 2008,
s. 100 i nastepne.
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oznacza katastrofe i nedze™'. Sa wiec jej zwolennicy i przeciwnicy o r6znym poziomie
zaangazowania. Do jednych z tych, ktérzy w globalizacji upatrujg zrodta dobro-
czynnych przejawow, nalezy T.L. Friedman. Autor ten wymienia sity, ktore
przyczynity sie do sptaszczenia Swiata. Nalezg do nich/™:

» upowszechnienie komputerow wyposazonych w system Windows,

» powstanie sieci www i przegladarek internetowych,

e standaryzacja programéw do zarzadzania przeptywem pracy, protokotdéw
sieciowych,

* mozliwo$¢ przesytania dokumentéw e-mailami oraz outsourcing, supply-
chaining i inne.

Potgczenie tych sit, w ocenie T.L. Friedmana, przyczyni sie do ozywienia Swiata
w wyniku przenoszenia produkcji i ustug z krajow rozwinietych do krajow o taniej
sile roboczej. W globalnej organizacji istotne jest pozyskanie najlepszych pracow-
nikéw w kluczowej kompetencji oraz stworzenie im dobrych warunkéw do rozwoju.
W takich organizacjach istotng role odgrywaja kultura organizacyjna oraz zaufanie’"’.

W wyniku dokonujgcych sie zmian w otoczeniu coraz czesciej mozna zaob-
serwowaC dekompozycje tradycyjnych organizacji z ich wyraznie zarysowang
strukturg hierarchiczna, podziatem funkcji oraz granicami. W zamian zarysowujg
sie sieci powigzan, a uczestniczace w nich strony prowadzg rozne gry™”

Z doswiadczen IBM™ zebranych podczas gruntownej reorganizacji wynika, ze
organizacja aby wykorzysta¢ swoj globalny potencjat obok ujednolicenia technologii
i procesow we wszystkich podlegtych filiach oraz wdrozenia idei miedzynarodowej
wspoltpracy miedzy poszczego6lnymi osrodkami, powinna stworzy¢ prawdziwg
wspolnote z czotowych specjalistow rozsianych po catym Swiecie.

Szybki rozwoj technologii sprawia, ze znikajg bariery czasowe i geograficzne.
Standardem staje sie staty kontakt z organizacjg i pracownikami. Konsekwencjg
rozwoju techniki obok pozytywnych aspektow, jest bezrobocie technologiczne.
W organizacjach tych coraz bardziej ceniona jest umiejetno$¢ szybkiego pozyski-
wania i przetwarzania informacji. W$réd czynnikéw, ktére w znaczacy sposob
wptywajg na ksztattowanie sie cyfrowego Srodowiska, wymienia sig/"™:

e przeksztatcanie modeli biznesowych, ktére sg spowodowane statym
wzrostem roli firm ustugowych,

» ujednolicenie $wiata biznesu,

» statg gotowos$¢ pracownikéw oraz ich dostep do informacji i technologii
wspomagajacych podejmowanie decyzji.

N. Klein, No Logo, Swiat Literacki, lzabelin 2004.
” T.L. Friedman, Swiatjest ptaski. Krétka historia XX1 wieku, Rebis, Poznar 2006.

A. Rybicki, Ity mozesz sta¢ sie globalnym graczem, ,,Harvard Business Review Polska™ 2006, nr 2.
" Wymienia sie rozne nurty zmian: globalny rynek, skrécenie cyklu zycia produktu, doskonalenie
technologii informacyjnych.

E Midller, Totalnie globalny, ,,Manager Magazine" 2007, nr 5, s. 28.
Por. A. Misiec, Jak efektywnie pracowaé¢ w nowej cyfrowej rzeczywistosci. Suplement ,,Harvard
Business Review Polska™ 2007, nr 4.
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o wkraczanie do organizacji przedstawicieli pokolenia Internetu, ktdrzy
swobodnie korzystajg z nowoczesnych technologii.

Organizacje, ktére dgza do stworzenia wiasciwych warunkéw do efektywnej
pracy zwracajg uwage na proces komunikowania. Rosngca iloS¢ informacji powoduje,
Ze pracownicy coraz wiecej czasu poswiecajg na wyszukiwanie informacji, ktory
nie zawsze jest wykorzystywany efektywnie. Dlatego tez niezbedne sg narzedzia
infonuatyczne przyjazne uzytkownikom. Rozwijane i testowane wspotczesnie
technologie, niekiedy z wbudowanymi elementami sztucznej inteligencji, dzieki
ktorym praca staje sie tatwiejsza, bedg coraz bardziej popularne.

Zmiany sprawiajg, Ze pracownicy przechodzg przez szereg stadiow obaw. Sgto
np.. obawy zwigzane z brakiem informacji, obawy dotyczace sytuacji osobistej,
sposobu wprowadzenia zmiany, konsekwencji zmiany. Szybkie reagowanie na
zmiany sprawia, ze efektywne organizacje, osiggajac w dtugim okresie dobre
wyniki, utrzymujg wysoki poziom zadowolenia personelu z pracy ijego zaanga-
zowania w osigganie sukcesu™

2.3. Zmiana charakteru pracy

Praea postrzegana jest jako ogot czynnosci, ktére polegajg na przeksztatcaniu
zasobow i sit przyrody w celu wytwarzania dobr i ustug, ktére zaspokajajg ludzkie
potrzeby i sg podstawg istnienia i rozwoju spoteczenstw. Ludzie powodowani
checig osiggniecia pozadanych stanow rzeczy (celéw), dziatajg™ pod wplywem
roznych motywoéw. Praca ludzi posiada aspekt informacyjny i energetyczny.
Poprawnie zaprojektowana i uzytecznie wykonywana ma doktadnie sprecyzowane
cele. Nalezy takze okresli¢ jak ja wykonywaé, czym powinna by¢ poprzedzona,
CO powinno po niej nastgpi¢ oraz, w ktérym momencie jg rozpoczaC i kiedy zakon-
czy¢. Wiasciwie przeprowadzona przyczynia sie do uzyskania efektu synergicznego.

H. Krol, w wyniku analizy definicji pracy zauwaza, ze ich autorzy odnoszg sie
do roznych aspektow tego pojecia oraz roznorodnych celéw wykonywania pracy.
Jest ona przez nich uznawana za™

e czynnos$¢ zwiazang tylko z cztowiekiem,

e 7rodto nowych wartosci i Srodek prowadzacy do zaspokojenia potrzeb
(materialnych i niematerialnych),

e $rodek poznawania otoczenia ijego przeobrazanie.

K. Blanchard i inni. Przywodztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007.

Wedtug prakseologéw, dziatanie to zachowanie cztowieka podejmowane $wiadomie i zgodnie
z jego wolg, z zamiarem osiggniecia okreslonego przezen celu. Dziatanie to suma czynéw prostych
tworzacych czyn ztozony. Dziatania ztozone mogg by¢ jedno- lub wielopodmiotowe. W. Gasparski,
Prakseologia, Warszawa 1999.

H. Krdl, Transformacja pracy ifunkcji personalnej, w: H. Krol, A. Ludwiczynski (red.). Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 18.
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Tak wiec jest ona typowa dla ludzkich dziatan, bedac ich Swiadomag i sensowng
dziatalnoScig zmierzajgca do osiggniecia okre$lonych celéw. Na przestrzeni
wiekow podejscie do pracy ludzkiej ulegato zmianie . W starozytnej Grecji praca
byta niegodna warstw wyzszych, pogardzano pracg fizyczng (np. rzemiostem),
natomiast ceniono uprawe roli. W starozytnym Rzymie doceniano czynnosci
zmierzajace do uwienczenia dzieta, a gardzono pracami prostymi, wymagajacymi
wysitku fizycznego. W Sredniowieczu praca fizyczna byla traktowana jako pokuta
za grzech pierworodny i hanbita szlachetnie urodzonych. Sytuacja ulegta zmianie
w Pozytywizmie, kiedy praca nadajac sens zyciu, byta traktowana jako miernik
wartosci cztowieka. Od osiemnastego wieku praca jest obiektem badan. Dazy sie
do zapewnienia odpowiednich warunkdéw pracy, zwracajagc uwage na spofeczne
i materialne Srodowisko pracy.

Stosowanie coraz bardziej zaawansowanych, mobilnych urzadzen elektronicznych
powoduje, ze niekiedy trudno skupi¢ uwage pracownikdéw na okre$lonych dziata-
niach. Wykonujac wiele czynno$ci jednoczes$nie (dgzenie do wzrostu wydajnosci),
pracownicy nadajg im jednakowa range. To z kolei powoduje, ze rzadko wystepuje
intensywne przetwarzanie poznawcze, poniewaz zadania te sg czesto wykonywane
automatycznie. Wigze sie to ze statym monitorowaniem sytuacji oraz podejmowaniem
dziatan tak, aby niczego nie straci¢. Takie dziatania adaptacyjne charakterystyczne
w ostatnich latach, pozwalajg na dostep do catego bogactwa mozliwosci przez caty
czas. Jest to realizowane przy zatozeniu, ze mozliwosci ludzi sg w stanie sprostac
ogromnym mozliwosciom jakie oferuje technologi*a81 .

Wspotczesnie, jak wynika z badan przeprowadzonych przez T. Erickson,
K. Dychtwalda i B. Morisona, praca odgrywa sze$¢ gtownych rél, ktére odpowia-
dajg roznym typom pracownikow (ekspresyjne dziedzictwo, bezpieczny rozwdj,
indywidualna wiedza, ryzyko, elastyczne wsparcie, tatwy zysk)

» ekspresyjne dziedzictwo (daje mozliwos¢ stworzenia trwatej wartosci),

- autonomia,

- dziatania przedsigbiorcze,
- kreatywne dziatanie,

- stymulujace zadania,

* bezpieczny rozwdj,
sprzyja poprawie losu i odnalezieniu przewidywalnej $ciezki rozwoju,
sprawiedliwe itatwe nagrody,
solidne dodatki, pakiet emerytalny,
stabilnosc,
szkolenia zawodowe,

e indywidualna wiedza.

% Tamze.

Przetomowe trendy na 2007 rok, ..Harvard Business Review Polska’ 2007, nr 2.

Okazuje sie, ze kazdemu segmentowi pracownikéw zalezy na kilku aspektach relacji pracodawca-
-pracownik, natomiast na innych mniej. T.J. Erickson, L. Gratton, Na czym polega magia pracy
w naszejfirmie, ,.Harvard Business Review Polska” 2007, nr 7.
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- umozliwia funkcjonowanie w zwycieskim zespole,

- wspotpraca,

- zabawa,

- stabilno$¢, uporzadkowanie,

- zdobywanie kwalifikaciji,

- rozwo6j mocnych stron,

* ryzyko,

okazja do wprowadzenia zmian w zyciu,
poprawa finansow,

elastycznosé,

wyboér zadan i stanowisk,

swoboda realizacji zadan,

» elastyczne wsparcie,

- zrédto Srodkéw do zycia, ale nie priorytet,

- elastycznosé,

- ustalone $wiadczenia,

- ustalone procedury pracy,

- asynchroniczne zadania,

- zabawa,

* fatwy zysk,

zrodto szybkiego zysku ekonomicznego,
ustalone procedury pracy,

lukratywne ptace,

stabilnos¢,

uznanie.

Wspotczesnie klasyczne podejscie do zatrudnienia pracownikéw (typowa
umowa 0 prace) coraz bardziej staje sie nieprzystosowane do zmieniajgcych sie
warunkoéw spotecznych. Do gtéwnych trendéw, ktére dotycza zatrudnienia
pracownikow zalicza sie: ograniczenie umOw 0 prace na rzecz umow cywilno-
prawnych, wzrost znaczenia samozatrudnienia . W polskich wydawnictwach
poSwieconych aspektom prawnym wymienia sie zatrudnienie pracownicze i nie-
pracownicze. Pierwsze z nich zwigzane jest z zatrudnieniem w warunkach stosunku
pracy i podlega przepisom kodeksu pracy i innym przepisom prawa pracy. Nato-
miast zatrudnienie niepracownicze zwigzane jest z nietypowymi formami zatrud-
nienia, do ktorych mozna zaliczy¢: zatrudnienie na podstawie umowy terminowej,
w niepetnym wymiarze czasu pracy, w nietypowym miejscu. Jest ono zwigzane ze
Swiadczeniem pracy na podstawie okre$lonej umowy prawa cywilnego (np. umowa
0 zlecenie, praca tymczasowa). Duza popularnos$cig cieszg sie cywilnoprawne
formy zatrudnienia, wérdd ktoérych np. znajdujg sie: umowa zlecenie, umowa
0 dzieto. Przytoczony podziat zatrudnienia pracownikOw nie wyczerpuje wszyst-
kich zjawisk, ktére sg obecne na wspotczesnym rynku pracy, bowiem coraz

L. Szot, Trwatos¢ zatrudnienia pracownika. Zaiys problematyki, UWr, Wroctaw 2008, s. 15.
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dynamicznej rozwijajg sie ztozone stosunki zatrudnienia (outsourcing oraz zatrud-
nienie za posrednictwem agencji pracy tymczasowej).

Coraz powszechniejsze komputery powodujg, ze pracownicy zamiast
przemieszczac sie do pracy przemieszczajg prace. Prowadzi to do znacznych zmian
w zakresie prac biurowych. Pojawia sie nowa forma pracy telepraca, ktéra jest
wykonywana przy wykorzystaniu Srodkéw #acznosci. Jednak nie wszystkie
czynnosci moga by¢ wykonywane poza siedzibg organizaciji.

Tabela 2. CZYNNOSCI WYKONYWANE PODCZAS TELEPRACY (DANE W %)

Czynnos$¢ Liczba os6b wykonujacych
Planowanie 69,2
Czytanie 68,6
Przetwarzanie tekstow 58,3
Pisanie 55,1
Badania 55,1
Koordynowanie przez telefon 44,9
Praca z bazg danych 22,4
Programowanie komputerowe 20,5
Prowadzenie rejestrow 17,3
Grafika lub planowanie przestrzenne 10,9
Koordynowanie przez komputer 8,3
Udziat w naradach 2,0

Zrédto: za J M, Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogg, WNT, Warszawa 2003, s. 168.

Telepraca charakteryzuje sie tym, ze pracownik realizuje powierzone mu zadania
w domu lub w innym miejscu (poza organizacjg), ktére sobie wybierze. Niekiedy
znajduje zastosowanie wsrod osob opracowujacych okreSlone projekty, opinie.
Z pracodawcg komunikuje sie, wykorzystujac poczte elektroniczng, telefon, faks.
Ta forma zatrudnienia jest czesto postrzegana jako szansa dla 0s6b niepetnospraw-
nych, opiekujacych sie innymi. Pracownik posiada daleko idgcg samodzielnosc,
bowiem brak jest bezposredniego wptywu pracodawcy co do sposobu wykonywania
pracy. Wystepuje jednak podporzadkowanie pracownika, ktore moze bycC realizowane
poprzez kontakt realizowany przy pomocy nowoczesnych Srodkéw komunikowania
na odlegtos¢. Dla pracownika ta forma pracy moze oznaczac izolacje spoteczna,
stworzenie dobrych warunkow dla pracy koncepcyjnej. W sytuacji pracodawcy
wigze sie to z oszczednosciami zwigzane z wydatkami na utrzymanie stanowiska
pracy, trudnosciami zwiagzanymi z kontrolg pracownika.

Wsrod stanowisk, ktére nadajg sie do telepracy mozna np. zaliczy¢: analityk
finansowy, architekt, artysta grafik, programista, wprowadzajacy dane. Trudno
natomiast sobie wyobrazi¢, ze brygadzista, ksiegowy, kierownik laboratorium, czy
tez kierownik dziatu kadr bedzie wykonywat prace w domu. Z telepracg wigzg
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sie zarébwno korzysci, jak i koszty. Do pierwszej grupy naleza: mniejszy ttok na
jezdniach, mniejsze zanieczyszczenie powietrza, mniej zwolniei chorobowych,
mniejsze koszty leczenia, spadek fluktuacji pracownikow, oszczedno$¢ powierzchni
biurowej. Do drugiej grupy J.M. Nilles zalicza: koszty dodatkowego szkolenia,
wiekszy czynsz, koszty poniesione na zakup sprzetu i oprogramowania kompute-
rowego.

Do innych zjawisk w zakresie pracy, ktdre sg pochodng dokonujacych sie
zmian, mozna wskaza¢ np. samozatrudnienie. Przy samozatrudnieniu samodzielny
podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza, Swiadczy ustugi w warunkach
stosunkowo trwatej zaleznoSci w stosunku do zamawiajgcego. Osoby pracujgce
w ten sposob funkcjonujg w Srodowisku, gdzie wystepuja zalezno$ci organizacyjne
zblizone do podporzadkowania organizacyjnego pracownika. Jednocze$nie sg one
pozbawione wiekszo$ci uprawnien pracowniczych, a bedac przedsiebiorcami staja
przed barierami prawnymi. Ich wynagrodzenie wyptacane jest na podstawie
wystawionej faktury. Sg oni rowniez obcigzeni prowadzeniem spraw kadrowo-
-ptacowych.

Na taka fornie pracy decydujg sie osoby pragnace stworzy¢ od podstaw wiasng
firme, ktora bedzie rozwijana i praca, w ktorej bedzie ich Zrédiem utrzymania,
pozwalajac jednoczesnie czerpa¢ satysfakcje zawodowa. Inni pragng jako wolni
strzelcy wykonywa¢ wolny zawdd. W ten sposob prowadzac nieskrepowang
dziatalno$¢ na rzecz wielu zleceniodawcow korzystajg ze swobody. Jeszcze inni
naktonieni przez pracodawce kontynuujg lub podejmujg dziatania liczac na korzy-
sci ekonomiczne™™”,

W innej formie zatrudnienia {Work-sharing) grupa pracownikéw godzi sie na
redukcje czasu pracy, co prowadzi do podziatu pracy na wiekszg liczbe pracownikow.
W konsekwencji pracownicy godzac sie na nizsze zarobki, nie sg zwalniani.
Rozwigzanie takie stosowane jest kiedy firma posiada ktopoty, po zaniku ktorych
powraca sie do korzystniejszych warunkow pracy i ptacy.

W dzisiejszych organizacjach presja konkurencji jest obserwowalna zaréwno
na poziomie pojedynczego pracownika, jak i catej organizacji. Sptaszczenie
struktury organizacyjnej sprawia, ze 0 awans ubiega sie wiecej pracownikow,
w konsekwencji prowadzac do ostrej konkurencji. Dazenie organizacji do wiekszej
réznorodnosci pracownikow powoduje, ze przyjmowani Sg nowi pracownicy, co
w sytuacji oszczednosci i szczuptych organizacji moze wptyngé na pewnosc
zatrudnienia. W konsekwencji prowadzi to do sytuacji, ze pracownicy niekiedy
funkcjonujg na granicy fizycznych i umystowych mozliwosci. Przektada sie to na
ich zycie rodzinne i kontakty spoteczne, bowiem miejsce pracy coraz czesciej (dla
pewnej grupy pracownikow) staje sie osrodkiem i Zrédiem zycia spotecznego.
Dom traci w poréwnaniu z pracg, w ktérej odnoszg sukcesy zyskujg podziw
I szacunek.

Por. www.samozatrudnienie.pit.pl (stan na dzier 05.12.2008 r.).
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Wspoitczesnie pracownicy odnoszacy sukcesy pracujg dtuzej niz w przesztosci.
Nieprzewidywalny rytm pracy, wysokie tempo pracy, krotkie terminy na wykonanie
zadan, szeroki zakres odpowiedzialnosci, realizacja zadan poza godzinami pracy,
duza liczba podrozy stuzbowych i bezposrednich przetozonych, fizyczna obecnosé
W miejscu pracy przez co najmniej dziesie¢ godzin dziennie - to czynniki przesa-
dzajgce o tym, ze dang prace mozna uznac jako ekstremalng. Motywy pracujgcych
w ten sposéb sg rozne. Dlajednych sgto wyzwania intelektualne, dla innych jest to
wynagrodzenie oraz uznanie i szacunek otoczenia™ Organizacje bazujgce na
wiedzy zatrudniajg osoby o zblizonym poziomie intelektualnym. Ponadto dziatalno$¢
organizacji na rynku globalnym powoduje, ze pracownicy skazani sg na ciggte
podroze stuzbowe oraz konieczno$¢ dostosowania sie do zmiennych stref czaso-
wych.

2.4. Zmiana rynku pracy

Rynek pracy to jeden z pojedynczych rynkéw, ktory dotyczy pracownikow
0 okre$lonych kwalifikacjach. Przedmiotem wymiany sg ustugi Swiadczone przez
pracownikow™ Zaleznosci wystepujace na rynku pracy sg podobne do zaleznosci
na innych rynkach. Zetkniecie podazy z popytem ksztahuje cene pracy (ptace).
Strona popytu jest reprezentowana przez pracodawcéw, natomiast osoby pracujgce
1chcace podjac prace, tworzg strone popytu. Na wielkos¢ podazy pracy w znacznej
mierze wptywa liczba osob aktywnych zawodowo. Natomiast popyt na prace
zalezny jest od™\: zasobu kapitatu potrzebnego do stworzenia nowych miejsc pracy,
popytu na rynku dobr i ustug, struktury dobr i ustug, postepu technicznego, wydaj-
nosci pracy.

Wspotczesnie brak rownowagi na rynku pracy spowodowany jest przewaga
podazy pracy nad jej popytem oraz rozbieznoscig miedzy ofertami pracy propono-
wanymi przez pracodawcéw a pracg, ktorg poszukujg potencjalni pracownicy. Ry-
nek pracy to obszar o znacznym stopniu ztozonosci procesdw, zjawisk i zdarzen,
ktére na nim zachodzg i ktore odzwierciedlajg relacje miedzy popytem a podazg
pracy™ Dzieli sie on na zewnetrzny i wewnetrzny rynek pracy™\.

®s. A Hewlett, C.B. Luce, Praca ekstremalna. Niebezpieczny urok 70-godzinnego tygodnia pracy,

,.-Harvard Business Review Polska' 2007, nr 4.

Podejscie do zagadnienia ustug ulega zmianie. Firmy produkcyjne, ktére oferujg ustugi sprzedawa-
ne w pakietach razem z produktami, w wielu przypadkach czerpig z nich zyski. Okazuje sie jednak,
ze przyszto$¢ nalezy do ,,ustug inteligentnych”. Niezbedne jest jednak nowe spojrzenie na prow™adzo-
ng dziatalnos¢ oraz cele dziatalnosci i metody osiggania zyskow. Por. G. Allmendinger, R Lombreglia,
Cztery strategie sukcesu w dobie inteligentnych ustug, ,,Harvard Business Review Polska” 2006, nr 2.

B. Kolan, Sukces na rynku pracy, CKE, Warszawa 2005.

T. Listwan (red.). Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 396.

Wewnetrzny rynek jest ksztattowany przez nastepujgce czynniki: tres¢ zadan, regulacje ptacowe,
doskonalenie zawodowe, kariere, kulture organizacyjng ksztattowanie czasu pracy, wizje i cele orga-
nizacji. Prz>1oczone czynniki za posrednictwem zachet finansowych i pozafinansowych powinny by¢
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Zewnetrzny rynek pracy, jako Zrodto zasobow ludzkich dla organizacji, jest
coraz wazniejszy i wymagajacy. Wpltywa on na procesy zmian w obszarze zasobow
ludzkich, ktore dokonuja sie w organizacji. Orientacja na wewnetrzny rynek pracy
jest szczegOlnie istotna w sytuacji powolnych zmian zatrudnienia w organizacjach
znajdujacych sie na obszarach, na ktérych panuje bezrobocie i wystepuje niedosta-
teczna podaz wykwalifikowanych zasobow ludzkich. Podejscie takie posiada zalety
i wady. Do zalet mozna zaliczy¢: wieksze szanse rozwojowe dla pracownikow,
nizsze koszty zatrudnienia, spozytkowanie wiedzy pracownika, krétszy czas
adaptacji w miejscu pracy, silniejszg integracje z organizacja. Wsrdéd wad mozna
wskaza¢ mniejsza mozliwos¢ wyboru pracownikdw, wyzsze koszty ich doskonalenia,
brak nowych idei, obsadzanie stanowisk pracownikami o niedostatecznych kompe-
tencjach.

Rynek pracy, tak jak inne rynki, charakteryzuje sie duzg dynamikg zmian, ktora
wptywa na popyt i podaz pracy. Zmiany te sprawiajg, ze stale trzeba stale monito-
rowaé otoczenie organizacji. Charakterystyczne jest to, ze wspotczesnie najbardziej
dynamicznie rozwija sie sektor ustug. Ocenia sig, ze w nim bedzie powstawato
najwiecej miejsc pracy i to w nim nalezy poszukiwa¢ pomystow na okreslong
dziatalnos¢. W ocenie niektorych autorow w 2010 roku wydatnie wzrosnie,
w stosunku do ostatniej dekady ubiegtego stulecia, zapotrzebowanie na nastepujace
zawody*™\. agenci biur wspomagajacych dziatalno$¢ gospodarcza, operatorzy
zautomatyzowanych linii produkcyjnych, operatorzy sprzetu biurowego, specjalisci
w dziedzinie biznesu i innych. Popyt na rynku pracy zwigzany jest z popytem na
okreslone dobra i ustugi. Zatrudniani sg wiec ci, ktorzy przyczynia sie do produkcji
débr i ustug potrzebnych na danym rynku. W sytuacji, kiedy ich wyksztatcenie,
wiedza i doswiadczenie nie pokrywa sie z potrzebami rynku, trudno jest im znalez¢
prace w wyuczonym zawodzie. Obecnie samo wyksztalcenie nie wystarcza.
Pracownik powinien uwzglednia¢ czeste zmiany pracy, co niejednokrotnie moze
wigzac sie ze zmiang miejsca zamieszkania. Moze okazac sie takze, ze niezbedna
bedzie zmiana zawodu.

Na podstawie S$wiatowych wskaznikdw rozwoju gospodarczego, mozna
przypuszczac, ze rynek pracy bedzie sie kurczyt. Dotyczy to zaréwno pracowni-
kow fizycznych, jak rowniez personelu kierowniczego Sredniego szczebla. Jest to
nastepstwo tgczenia firm, sptaszczenia struktur organizacyjnych oraz zmniejszania
wielkosci organizacji dazacych do redukcji kosztow. Zmiany w zakresie i charakterze
pracy, rozwoj technologii oraz zmiany populacji ludzkiej bedg rzutowac¢ na nature
pracy. B. Gates’™ i inni zwolennicy informatyzacji wskazujg na istotng role roboty-
zacji w technice i gospodarce. Roboty powinny odcigzy¢ ludzi od prostych prac
domowych oraz utatwi¢ funkcjonowanie pracownikow w miejscu pracy. Kurczgca

skierowane do kazdego z praeownikdéw. Por. K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck,
Warszawa 1995.

J. Kacprzyk, Z. Nahorski, D. Wagner, Zastosowania badan systemowych w nauce, technice i eko-
nomii, Exit, Warszawa 2005, s. 123.

B. Gates, Robot w kazdym domu, ,.Swiat Nauki” 2007, nr 2.
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sie liczba miejsc pracy w przemysle oraz rosnagce wymagania nowych technologii
sprawiajg, ze jest coraz mniej miejsc pracy dla stabo wyksztatconych pracownikow.

Istotne sg tez trendy demograficzne obserwowalne nie tylko w Polsce, ale i w
Europie. W przysztosci bedzie wystepowato kurczenie sie populacji ludzi miodych
(szczegOlnie wsrdd oséb do 17. roku zycia - ocenia sie, ze do 2030 roku o 39%).
Zmniejszy sie takze populacja ludzi w wieku produkcyjnym (o 13%). Jednoczesnie,
ze wzgledu na mniejsza umieralno$¢ oraz wydtuzenie Sredniego wieku Polakéw z 75
do 80 lat, wzrosnie liczba os6b starszych.

W konsekwencji spowoduje to, ze zmniejszy sie populacja pracownikow
czynnych zawodowo. Zagadnienie starzenia sie spoteczenstwa nie dotyczy tylko
Polski. Problem ten w istotny sposob dotyczy takze Stowacji, Cypru, Malty
i Czech. Inne kraje takze borykaja sie z tym zjawiskiem, jednak jego skala nie jest
tak duza, jak w wymienionych krajach. Ocenia sie, ze w 2050 roku udziat ludzi
starszych (powyzej 65. roku zycia) w spoteczenstwie Unii Europejskiej bedzie
wynosit okoto 309%™,

Ze wzgledu na starzenie sie spoteczenstw, nalezy zwrdci¢ uwage na problem
migracji’™ Polakow™”. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej tylko w pewnym
zakresie wptyneto na mobilnos¢ pracownikdéw, bowiem wiekszo$¢ krajow czton-
kowskich zdecydowata sie na wykorzystanie okresu przejSciowego w zakresie
przeptywdw na rynku pracy. Z informacji prezentowanych w komunikatach CBOS
wynika, ze co dziesigty dorosty Polak deklaruje, ze w ciggu ostatnich lat podejmo-
wat prace za granicg, szczegOlnie wtedy kiedy Polska stata sie cztonkiem Unii
Europejskiej. Najczesciej w poszukiwaniu pracy opuszczali kraj mieszkancy
wojewodztw: opolskiego, zachodniopomorskiego, lubelskiego, dolnoslaskiego
i podkarpackiego. Osoby te znajdowaty prace w Niemczech, Wielkiej Brytanii,
Stanach Zjednoczonych, Holandii, Woszech

Do poczatku lat 90. ubiegtego stulecia poszukiwanie pracy za granicg byto
domeng ludzi dobrze wyksztatconych. Po zmianach systemowych, z kraju zaczeli
coraz czesciej wyjezdzac takze ludzie gorzej wyksztatceni. Wspotczesne migracje
warunkuje gtownie zréznicowanie dochodow i warunkow zycia miedzy Polska
a krajami docelowymi. Jednak zmiany w sferze migracji nie sg w prosty sposob
uzaleznione od dochodéw. W okresie transformacji najwazniejszg zmienng

R. Gurbiel, B. Gola, Seniorzy - rynek niewykorzystanych mozliwosci, ,,Harvard Business Review
Polska™ 2005, nr 11.

Zgodnie z definicjg stosowang przez Gtéwny Urzad Statystyczny, migracja to przemieszczanie
ludnosci zwigzane ze zmiang miejsca zamieszkania, ktdre jest potagczone z przekroczeniem granicy
administracyjnej podstawowej jednostki terytoriatnej. Oznacza to, ze termin ten, w ograniczonym
zakresie, zwigzany jest z mobilnoscig ludzi w sensie geograficznym, bowiem odnosi sie tylko do tych
zmian, ktére dokonujg sie w ramach podstawowych jednostek organizacyjnych.

Por. M. Bunda, Wielki odjazd, ,,Polityka” 2006, nr 8; M. Bunda, Rzeczypospolita Brytyjska, ,,Poli-
tyka” 2006, nr 24.

B. Rogalska, Praca Polakéw za granicg. Komunikat z badan, CBOS, Warszawa 2007 (www.cbos.pl).
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wptywajgcg na mobilno$¢ Polakdw jest sytuacja na krajowym rynku pracy™.
Z wynikéw badan prezentowanych przez CBOS wynika, ze opinie Polakéw
o krajowym rynku pracy sg coraz lepsze . Sg one jednak zréznicowane spotecznie.
Najgorzej rynek ten jest oceniany przez bezrobotnych oraz zle sytuowanych.
Lepsze oceny sg typowe dla miodszych respondentéw, ktérzy mieszkaja
w wiekszych miastach. Zréznicowanie to jest takze widoczne ws$rdd opinii
o lokalnych rynkach pracy.

Przytoczone dane nie przesadzajg o tym, ze Polacy sg mobilni na rynku pracy.
Badania prowadzone przez zespét J. Czapinskiego wykazaty, ze co czwarty Polak
chciatby pracowac za granica. Z badan tych takze wynika, ze ludzie mieszkajacy
na wsi charakteryzujg sie niewielkg mobilnoscig (ponad 2/3 nigdy nie zmienia
adresu). Do grupy ludzi o niewielkiej mobilnosci nalezg rowniez bezrobotni™.

Niewielka mobilnos¢ terytorialng Polakow potwierdzajg wyniki innych badan.
Jak wynika z danych przedstawionych w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki.
Narodowa Strategia Spdjnosci 2007-2013 (MRR, Warszawa 2006), dla Polski
charakterystyczny jest brak przeptywow terytorialnych na rynku pracy. Utrzymuja-
ca sie miedzy krancowymi powiatami 6-, 7- krotna rdznica stép bezrobocia nie
uruchamia migracji, ktore przyczynityby sie do zmniejszenia roznic miedzy lokal-
nymi rynkami pracy. Skala migracji miedzy wojewddztwami jest takze bardzo
mata, waha sie w granicach 10-11%.

Trudno przesadza¢, w jaki sposéb mobilnos¢ pracownikéw przeklada sie na
rozwoj kraju, jednak nie mozna tych zagadnien rozpatrywa¢ oddzielnie. Okazuje
sie bowiem, ze 40% zatrudnionych w dziewieciu najwiekszych krajach Unii Euro-
pejskiej (do 2004 roku) pracowato na swoich stanowiskach diuzej niz 10 lat. Od
trzydziestu lat znamienne jest rowniez to, ze 98,5% Europejczykdw mieszka
w kraju swojego urodzenia. Dlatego tez rok 2006 ogtoszono Europejskim Rokiem
Mobilnosci Pracownikow™.

Zgodnie z prognozami, starzenie sie spoteczenstw prawdopodobnie przyczyni sie
do skurczenia zasobOw sity roboczej i utrudni pozyskiwanie wykwalifikowanych
pracownikéw. Mimo ze nadal wsréd absolwentow panuje bezrobocie, to juz obecnie
niektére z organizacji majg ktopoty z pozyskaniem pracownikéw do niektérych
prac (powtarzalnych, zmudnych, niskoptatnych). Zaréwno wieksza mobilno$¢
miodziezy, mniejsza jej identyfikacja z miejscem pracy oraz nierzadko wysokie
ambicje sprawiaja, ze poszukiwana jest praca dajgca mozliwo$¢ rozwoju i atrak-
cyjnych zarobkéw. Opieranie rekrutacji na tej grupie wiekowej moze w konse-
kwencji prowadzi¢ do duzej fluktuacji pracownikow. Tak wiec organizacje, dla

P. Kaczmarczyk, Wsp6lczesne migracje zagraniczne Polakéw - skala, struktura oraz potencjalne
skutki dla rynku pracy, FISE, Warszawa 2006, s. 7.

B. Wiorka, Sytuacja na rynku pracy i zagrozenie bezrobociem. Opinie z lat 2001-2008. Komunikat
z badan, CBOS, Warszawa 2008, M. Felisiak, Zycie zawodowe Polakéw, CBOS, Warszawa 2008
(www.cbos.pl).

R. Omachcl, Mobilno$¢ Polakéw to mit, ,.Business Week”, 13-26 pazdziernika 2005.

Tamze.
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ktorych stabilnos¢ zatrudnienia ma istotne znaezenie, powinny raczej podejmowaé
dziatania zmierzajgce do pozyskiwania starszych pracownikéw. W sytuacji, kiedy
panuje powszechne przekonanie, ze odmiadzanie kadr przyczyni sie do wzrostu
efektywnosci, zatrudnianie starszych pracownikéw jest do$¢ kontrowersyjne.
Okazuje sie jednak, jak wskazuje L. Chajewski, ze miedzy obecnymi a przysztymi
emerytami wystepujg znaczace réznice w doswiadczeniach, umiejetnosciach,
postawach i oczekiwaniach. Tak wiec moga by¢ stosowane rézne strategie zorien-
towane na pozyskiwanie starszych pracownikow*

 trudnosci w zatrudnianiu ludzi mtodych, niskie koszty szkolenia,

» trudnosci w zatrudnianiu ludzi mtodych, wysokie koszty szkolenia,

 trudno$ci w zatrudnianiu ludzi mtodych i utrzymaniu ludzi starszych, niskie
koszty szkolenia,

e trudnosci w zatrudnianiu ludzi miodych i utrzymaniu ludzi starszych,
wysokie koszty szkolenia.

Rozwazajac problem rynku nie sposéb pomingé zmian na rynku ustug edukacyj-
nych. Ksztatcenie wspotczesnych pracownikow musi by¢ rozpatrywane w szerszym
ujeciu (Europejska Przestrzen Szkolnictwa Wyzszego) . Mobilnosci studentow
sprzyjaja specjalne programy, ktore sg finansowane przez Komisje Europejska.
W sytuacji, kiedy czes¢ programu studiow | lub Il stopnia jest realizowana w innej
uczelni, szczegdlnie za granica, okreslane jest to mobilnoscig pozioma.

Najpowszechniejsze jest takie rozwigzanie, ktére zwiazane jest z programami
studiow prowadzonymi wspolnie przez uczelnie z roznych krajow (wieloletnie
umowy miedzy uczelniami). Inng fonng mobilnosci jest mobilno$¢ pionowa, ktéra
zwigzana jest ze zmiang uczelni po ukonczeniu studiow pierwszego stopnia.
Mobilnos$¢ ta przyczynia sie do zrdznicowania kwalifikacji absolwentéw oraz do
lepszego dopasowania wyksztatcenia do potrzeb rynku pracy.

2.5. Zmiana struktur organizacji i zatrudnienia

Organizacje funkcjonujace w bardziej stabilnym otoczeniu, sg cze$ciej zbudowane
i kierowane wedtug modelu mechanistycznego, za$ te, ktére dziatajg w otoczeniu
turbulentnym, czesciej stosuja adaptacyjno-organiczny model zarzgdzania. Ostatnio
coraz czesciej mozna zaobserwowac dekompozycje tradycyjnych organizacji z ich
wyraznie zarysowang strukturg hierarchiczng, podziatem funkcji oraz granicami.
W klasycznej strukturze organizacyjnej wiezi: stuzbowe, funkcjonalne, techniczne

Por. L. Chajewski, Stawiaj na starszych pracownikéw, ,,Harvard Business Review Polska” 2006,
nr 10, s. 56.

Europejska Przestrzen Szkolnictwa Wyzszego jest jednym z elementéw szeroko pojmowanej
Europejskiej Przestrzeni Edukacyjnej i pozostaje w zwigzku z procesem tworzenia Europejskiej
Przestrzeni Ksztatcenia Ustawicznego oraz procesem tworzenia Europejskiej Przestrzeni Ksztatcenia
Zawodowego. Por. A. Krasniewski, Proces Bolonski: dokad zmierza europejskie szkolnictwo wyzszej,
MEIN, Warszawa 2006.
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i informacyjne, Jako pewien rodzaj stosunkéw miedzy elementami organizaciji,
wptywajg na JelJ powodzenie.

Struktury hierarchiczne wystepujg tam, gdzie do realizacji skomplikowanych
zadan zaangazowani sg pracownicy wykonujacy rézne funkcje. W wyniku dekom-
pozycji zadania gtdwnego na zadania czagstkowe, niezbedna Jest koordynacja dziatan
poszczegblnych wykonawcéw. Jest ona realizowana na poziomie nadrzednym,
gdzie podejmowane sg decyzje obowigzujace szczebel nizszy.

Wspotczesne organizacje przypominajg wielkg sie¢ powigzan, Kiedy to
pracownicy tworzg wezty, natomiast potgczenia miedzy nimi sg elementami pracy
przekazywanymi przez poszczegdlne osoby. Sytuacja komplikuje sie Jeszcze
bardziej, kiedy zostang uwzglednione relacje organizacji z innymi podmiotami,
ktore znajdujg sie w ich otoczeniu . Wzajemne powigzania i interakcje miedzy
ludzmi sg przedmiotem zainteresowan badaczy od dawna* W dobie globalizacji,
organizacji wirtualnych oraz rozwijajacych sie systemow informacyjnych, dokfadne
sprawdzenie powigzan i wymiany infomiacji miedzy ludZmi Jest trudne do zrealizo-
wania. Sieci spoteczne powstate w wyniku wzajemnych oddziatywan lokujg sie
miedzy grafami losowymi, a regularnymi siatkami. W nowoczesnych strukturach (np.
struktura zespotowa) nastepuje ostabienie (w tradycyjnym znaczeniu) pozycji przeto-
zonego™* W zespole tym istotna Jest kreatywnos¢, wiedza pracownikéw oraz dobre
stosunki, natomiast przetozony powinien koncentrowac uwage na koordynacji dziatan,
a nie wydawaniu polecen.

Dynamiczne otoczenie sprawia, ze organizacje muszg byC elastyczne, poniewaz
struktura i kultura umozliwia dostosowanie sie do potrzeb klientdéw i wymogow
konkurencji. Wedtug J. Brilmana, organizacja elastyczna nadgza za zmianami
otoczenia i rozwija sie sz>bciej niz inne. Posiada sprawny system poznawania
opinii klientéw i szybko reaguje na ich oczekiwania. Wystepuja w niej krotkie
procesy decyzyjne (ptaska struktura, delegowanie uprawnien), personel Jest
przygotowany do zmian'®" Nawigzujac do elastycznosci strukturalnej, zwigzanej
z dziatlalno$cig adaptacyjng nalezy zwrdci¢ uwage na tworzenie zespotow
zadaniowych, przebudowe systemu kontroli, rozwijanie wspétdziatania oraz przecho-
dzenie na systemy Just in Time.

We wspotczesnym zarzadzaniu cztowiek Jest traktowany Jako twoércza osobowos¢
posiadajgca wiele mozliwosci, ktore pragnie rozwija¢ i wykorzystywaé. Chce on

B. DeWit i R. Meyer wymieniajg relacje pionowe wsteczne, pionowe frontalne, bezposrednie relacje
poziome oraz posrednie relacje poziome. B. DeWit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007,
s. 219-220.

Z badan przytaczanych przez P. Balia wynika, ze kazdy mieszkaniec na kuli ziemskiej jest odda-
lony od innych ludzi tylko o sze$¢ innych os6b (szes¢ stopni oddalenia). P. Bali, Masa krytyczna. Jak
jedno z drugiego wynika, Insignis, Krakéw 2007. s. 457-461.

Alternatywne formy organizacji: Odwrocong Piramide Pepsi-Cola, Pizza Eastman Chemical’s,
Koniczynke Charlsa Elandy’ego oraz Gwiazde Jamesa Quinna prezentujg np. J. O’Connell, J. Pyke,
R. Whitehead, Mastering Your Organizations Processes. A Plain Guide to Business Process
Management, Cambridge 2007, s. 148.

J. Brilman, wyd. cyt.
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wnosi¢ swoj wkiad do organizacji, ktorej pragnie by¢ wazng czeScia. Motywacija
cztowieka do dziatania nie jest che¢ zdobycia zewnetrznych nagréd, ale przede
wszystkim pragnienie samorealizacji. Wykorzystywanie potencjatu wymaga
stworzenia odpowiednich warunkdéw. W dazeniu do realizacji swoich celow,
cztowiek wspdtpracuje z innymi, tworzac zespoty, ktdére pomagajg lepiej wykorzysta¢
zbiorowy potencjat jednostek. Twodrcza osobowo$¢ wymaga nie kierowania, ale
przewodzenia. Do podstawowych zatozen filozofii zarzgdzania potencjatem
spotecznym nalezg: prostota, autonomia matych zespotdw i zarzadzanie przez
kulture.

Stary model Nowy model

Pracownicy stali,

bardzo wysokie kwalifikacje (1/4 - 1/3) catosci
Pracownicy stali (etat)

Pracownicy zewnetrzni,

kwalifikacje tatwo dostepne na rynku pracy

Pracownicy zatrudniani Pracownicy zewnetrzni,

w miare potrzeb pracownicy organizacji nie posiadajg takich kwalifikacji
Pracownicy zatrudniani Pracownicy zewnetrzni,

w miare potrzeb uzupetinienie zmiennego zapotrzebowania na prace
Pracownicy zatrudniani Pracownicy zewnetrzni,

w miare potrzeb realizacja wycinka prac zwigzanych z podstawowa

dziatalnoécig organizaciji

Rysunek 12. Zmiana struktury zatrudnienia

Zrodlo: opracowano na podstawie A Potocki (red ), Spoteczne aspekty przeobrazern organizacyjnych, Difin,
Warszawa 2007, s. 18.

W nowej rzeczywistosci, erze elastycznych organizacji, pracownicy moga
wybiera¢ miejsce oraz negocjowa¢ warunki pracy. Przekfada sie to na strukture
zatrudnienia. Na stale coraz czeSciej zatrudniani sg pracownicy, ktdrzy tworza
rdzen funkcjonalny. Pozostali pracujg okresowo, a cze$¢ procesOw organizacja
przekazuje na zewnatrz. Taka struktura zatrudnienia posiada okre$lone zalety
i wady, bowiem odejscia z pracy pracownikdéw zatrudnionych na pewien czas
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i pracownikow etatowych generuja dla organizacji r6zne konsekwencje. Nieplano-
wane odejscie pracownikow etatowych moze np. przyczyni¢ sie do wystepowania
brakow wykwalifikowanej i doSwiadczonej kadry. Niektdre z organizacji wprowa-
dzajg elastyczny model zatrudnienia, co powinno zapewni¢ organizacji niezbedny
zasob kwalifikacji dla ciggtego jej funkcjonowania.

C. Handy wymienit natomiast trzy zasadnicze grupy pracownikéw’  trzon
kadry Kkierowniczej, pracownicy kontraktowi oraz elastyczna sita robocza. Udziat
poszczeg6lnych grup pracownikéw (proporcje) zmienia sie w zalezno$ci od wa-
runkow funkcjonowania organizacji.

C. Handy, Wiek przezwycigezonego rozumu. Business Press, Warszawa 1998, s. 82 i dalsze.
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ROZDZIAL 3
POZYSKIWANIE PERSONELU

3.1. Planowanie potrzeb w zakresie personelu

Proces pozyskiwania ludzi do obsady wolnych stanowisk oraz dopasowanie ich
mozliwosci i motywacji do zadan nazywany jest doborem. Jego istotg jest ,.takie
dostosowanie cztowieka do pracy, aby madgt jg wykonywac najmniejszym nakia-
dem sit i energii oraz osiggngt maksimum satysfakcji ze swej pracy zawodowej”'™
Dobrze funkcjonujacy system doboru musi opierac sie na: poprawnie prowadzonej
rekrutacji, selekcji, ocenie pracy oraz planowaniu karier*™\,

Traktujac dobdr kadrowy jako proces pozyskiwania najlepszych pracownikéw
mozna wyrozni¢ w tym zakresie przynajmniej dwa podejscia™

Podejscie sita

Zaktada sie, ze dorosty uksztattowany cztowiek nie zmienia sie w istotny
spos6b. Dlatego tez, organizacja powinna zabiega¢ o to aby zatrudnia¢ ludzi
uzdolnionych, kompetentnych i wyksztatconych. Realizowane jest to za pomocg
systemu , filtrow”, ktérego zadaniem jest wyselekcjonowanie najlepszych kandydatéw.
W podejsciu tym:

e0bowigzujgcym kryterium jest kryterium zadaniowe,

e zmierza sie do zwalniania gorszych pracownikéw aby zrobi¢ miejsce dla
lepszych,

e awansuje sie w oparciu o kryterium zadaniowe,

» kiladzie sie nacisk na zdolnosci przywddcze oraz motywacje ekonomiczna,
ktora jest korzystniejsza dla lepszych pracownikow,

» ksztatcenie osob jest odsuniete na drugi plan.

Podejscie kapitatu ludzkiego

W ujeciu przyjmuje sie, ze cztowiek rozwija sie przez cate zycie. Przy spetnieniu
okreslonych warunkow, cziowiek dgzy do rozwoju swojej osobowosci, kompetencji
i umiejetnosci. Organizacja zatem zmierza do tego aby dobra¢ odpowiednich ludzi,
a potem inwestowac w ich rozwoj. Do najwazniejszych zatozen tego podejscia nalezy:

» stosowanie sg kryteriow osobowosci i predyspozycji podczas rekrutacji,

» nacisk na ksztatcenie ludzi,

» zwalnianie personelu w ostatecznosci.

J. Koziet, Wybrane elementy polityki kadrowej, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kéw 1992.

J. Szczupaczynski, Anatomia zarzadzania organizacja, MSM, Warszawa 1998.
L Zbiegien-Maciag, B. Wiernek, W. Pawnik, E. Dlugosz-Truszkowska, Zarzadzanie personelem
wfirmie, Wyd. Naukowo-Dydaktyczne, Krakdw 1999.
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» troska przetozonych o rozw6j podwiadnych i o kulture organizacyjna,

« w motywowaniu podwiadnych istotne znaczenie posiada uznanie, zaufanie,
mozliwos$¢ samorealizaciji.

Zakladajac, ze zatrudnianie pracownikow jest wstepnym etapem tworzenia
zespotdw, ktdre majg osiggaC cele organizacji nalezy pamietaé, ze miedzy organi-
zacjg a pracownikiem musi wystapi¢ wzajemne dopasowanie, wspolna realizacja
celéw organizacji oraz przystosowywanie sie do zmieniajagcego sie otoczenia.
Dobrze funkcjonujgca organizacja musi wiec planowaé zatrudnienie. Celem
planowania jest zatem zapewnienie wiasciwej liczby pracownikow, posiadajacych
odpowiednie kwalifikacje i potencjat umozliwiajacy im realizacje aktualnych oraz
przysztych celéw organizacji. Planowanie zasobow ludzkich detemiinowane jest
strategig organizacji, kulturg organizacji, aktualng sytuacja organizacji, kondycja
finansowg. Planujgc zatrudnienie nalezy, miedzy innymi, rozwazy¢ takie zagadnienia
jak:

» jakie sg rzeczywiste potrzeby w zakresie zatrudnienia nowych pracowni-
kow,

» jakimi kwalifikacjami, umiejetno$ciami, doSwiadczeniem powinni sie oni
charakteryzowac,

» kiedy oraz wjaki sposéb pracownicy powinni by¢ przyjmowani do pracy,

» wjaki sposob dobiera¢ pracownikow.

Planowanie personelu jest szczegllnie wazne w sytuacji, kiedy szybko zacho-
dzace w otoczeniu zmiany sg stosunkowo trudne do przewidzenia. Planowanie
zasobow kadrowych obejmuje analize miejsc pracy prognozowanie popytu na
prace oraz podazy pracy. W literaturze przedmiotu opisywane sg rézne metody
prognozowania. Niektdre z nich to"":

e prognozowanie o bazie zerowej - punktem wyjscia jest obecny stan zatrud-
nienia, jednak co roku stan bazowy jest kontrolowany i uaktualniany. W rzeczywi-
stosci oznacza to, ze na wakujgce etaty nie sg automatycznie przyjmowani
pracownicy, ale dopiero w sytuacji kiedy jest to uzasadnione;

» podejscie z dotu do gory - zaklada sie w niej, ze kadra kierownicza najlepiej
zna potrzeby organizacji. Dane zwigzane z potrzebami personalnymi, zbierane od
kierownikow poszczegdlnych szczebli podlegajg stopniowej agregacji, stanowiac
w ten sposéb baze do opracowania planu zatrudnienia catej organizacji;

» analiza statystyczna - w metodzie tej wykorzystywane sg dane z lat ubie-
glych. Na podstawie czynnikdw, ktoére w przesztosci wptywatly na zatrudnienie
dokonywana jest analiza zalezno$ci korelacyjnych oraz prognozuje sie stan ocze-
kiwany;

M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1994.
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Rysunek 13. Planowanie zasob6w ludzkich

Zrédto: na podstawie SA. Burtonshaw-Gunn, The Essentional Management Toolbox. Tools, Models and Notesfor
Managers and Consultants, John Wiley & Sons, Cornwall 2008, s. 146.

» analiza Markova - na podstawie danych dotyczacych trendéw z przesztosci
oraz korelacji miedzy trendami i zmiennymi wysnuwane sg wnioski zwigzane
z przysztosciag. Pozadane sagdane, ktore dotyczg awansow, przesunie¢, rekrutacji itd.;

» symulacja - polega na eksperymentowaniu na mozliwych oraz prawdopo-
dobnych sytuacjach, ktore sg przedstawione za pomocg odpowiednich modeli
matematycznych. Jej zadaniem jest eksperymentowanie na pewnym modelu
rzeczywistosci oraz obserwowaniu zmian zachodzacych w wyniku podejmowania
okreslonych decyzji kadrowych.

Warunkiem efektywnego doboru kadr jest sporzadzenie wiasciwej charakterystyki
zawodowej i osobowosciowej poszukiwanego pracownika. Podstawe do jej
stworzenia stanowig opisy stanowiska pracy. Profil osobowy moze posiada¢ forme
opisowa lub graficzna.

Aby dobor kadr byt efektywny, nalezy sporzadzi¢ charakterystyke zawodowag
i osobowosciowg poszukiwanego pracownika (profil kompetencji). Wybierajac
okre$lonego kandydata nalezy uwzglednic strukture profilu wymagan. Do problemu
konstruowania profilu wymagan zawodowych, ktéry p6zniej jest wykorzystywany
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do oceny przydatnosSci poszczegolnych kandydatdéw, stosowane sg teoretyczny
i empiryczny profil wymagan.

Teoretyczny profil wymagan stosowany jest przy doborze na stanowiska
Kierownicze. Opraeowujgc go nalezy w pierwszej kolejnosci dokonac analizy
stanowisk pracy, ktérych profil dotyczy. Rozroznia sie cztery sposoby opisu
stanowisk pracy. Nalezgdo nich':

e sposéb funkcjonalny - w wyniku ktoérego nastepuje zestawienie i analizo-
wanie, najwazniejszych ze wzgledu na efektywno$¢ pracy, zadan na okreslonym
stanowisku;

* spos6b behawioralny - nakierowany na zestawienie i analize zachowan
oraz czynnosci majacych wptyw na skutecznos¢ pracy;

» sposob atrybucyjny - ktory zwigzany jest z analizg i zestawieniem okreslo-
nych cech, ktdére sg niezbedne dla kompetentnego wykonywania pracy;

» sposob wieloaspektowy - ktory wykorzystuje (tgczy) wymienione sposoby
opisu stanowiska.

Przyjmuje sie, ze najpeiniejszy i najbardziej obiektywny obraz stanowiska
pracy uzyskuje sie przy stosowaniu podejscia wieloaspektowego” Rozpoczynajgc
opis stanowiska nalezy okre$li¢ zadania majace decydujacy wptyw na efektywno$é
praey na danym stanowisku. Pomocne w tym wzgledzie beda:

« analiza istniejgcych opisdw stanowiska pracy,

» analiza samoopisu pracy przez osobe zajmujacg bedace przedmiotem badan

stanowisko,

* wywiad z osobg zajmujgcg okre$lone stanowisko oraz osobami wczesniej
je zajmujaeymi,

e obserwacja pracy na danym stanowisku,

* symulowanie pracy na danym stanowisku.

Dodatkowo oprécz identyfikacji zadan realizowanych na okreSlonym stanowisku,
niezbedne jest w tworzonym opisie uwzglednienie podstawowych i nadrzednych
celéw istnienia tego stanowiska, jego miejsca i zwigzkéw funkcjonalno- hierar-
chicznych w strukturze organizacji oraz stopnia niezbednej interakcji z otocze-
niem organizacji””™ Konieczne jest takze przeprowadzenie analizy cyklu zycia
organizacji oraz prognozy jej rozwoju. Umozliwi to bowiem okreslenie stadium
w jakim znajduje sie organizacja oraz zwieksza stopien predykcji, ktéra odnosi sie
do kolejnego okresu jej funkcjonowania.

Uwzgledniajac to, ze kazdy z okreséw funkcjonowania organizacji zwigzany
jest z okreSlonymi wyzwaniami, ktorym muszg sprostac jej pracownicy wazny jest

" M. Lucewicz, Analiza stanowiska pracy. Jak efektywnie zarzadzac personelem?, ,,Personel”, 1995,
nr 16, s. 11-14.

S. Chelpa, Metodologiczne problemy opracowania miar kryteriéw doboru: model teoretyczny
kontra model empiry>czny, [w:] T. Witkowski (red.). Nowoczesne metody doboru i oceny personelu,
WPSB, Krakéw 1998.

M. Wyzycki, Metoda HayGrup. Analiza pracy i ocena stanowisk, ,,Personel” 1995, nr 12, s. 20-
25.
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UDZIAL W RYNKU JAKOSC

ZAPOTRZEBOWANIE
NA PRACOWNIKOW

Rysunek 14. Cykl zycia produktu a zapotrzebowanie napracownikow

Zrodto: na podstawie A. Lipka, Strategie personalne firmy, WPSB, Krakow 2000, s. 78.

ich dobdr na okreslone stanowiska. Chybiona obsada stanowisk moze przyczynié
sie do btednych decyzji oraz nieskutecznego dziatania. Mozna wiec zaryzykowac
stwierdzenie, ze kazdy etap funkcjonowania organizacji wymaga innego typu
kierownika i innych kompetencji pracownikdw: wpoczatkowym okresie ]q istnienia -
kierownika lubigcego ryzyko; w okresie wzrostu - kierownika potrafigcego ksztat-
towac¢ stabilne systemy zarzadzania; w czasie stabilnoSci - kierownika lubigcego
dziatania rutynowe, systematycznie powtarzane, natomiast w okresie inercji -
kierownika zdecydowanego, potrafigcego podjaé niekonwencjonalne i niepopularne
dziatania, potrafigcego stworzy¢ atrakcyjng wizje. Zwigzek wystepuje takze mie-
dzy cyklem zycia produktu, a strategicznym zapotrzebowaniem na pracownikow.
Sk#ania to do wniosku, ze kadiy kierownicze szczeg6lnie Sredniego i wysokiego
szczebla powinny by¢ co pewien okres wymieniane. Jednak nie oznacza to
zwolnien lecz planowo przeprowadzang rotacje na stanowiskach lub przenoszenie
np. do filii organizacji. W¥asciwa realizacja tego procesu chroni przed dezaktuali-
zacjg kwalifikacji kierowniczych. Opracowanie teoretycznego profilu wymagan
zawodowych jest czynnoS$cig skomplikowang, dlatego tez czesto tworzg go zespoty
eksperckie posiadajgce wymagane kompetencje w zakresie doboru personelu.
Empiryczny profil wymagan zawodowych stosowany jest gtéwnie przy doborze
na stanowiska wykonawcze, szczegdlnie takie, ktore zwigzane sg z wysokimi kosz-
tami doboru i szkolenia, duzymi fluktuacjami kadrowymi oraz stresem zawodo-
wym. Profil ten budowany jest na podstawie analizy do$wiadczen zawodowych
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oraz poziomu sprawnosci intelektualnej, eeeh temperamentu i osobowosci najlep-
szych pracownikow na okreslonym stanowisku. Konstruowanie profilu empirycz-
nego jest rébwniez czynnoscig ztozong. Chcac uzyskaé charaktery- styki zawodowe
pracownikow stosuje sie wielokrotnie powtarzane, pogtebione wywiady, badajace
zasadniezo Seiezke zawodowag tzn. kolejno zajmowane stanowiska oraz zwigzane
z nimi rodzaje oraz zakresy obowigzkow i odpowiedzialnosei, zdobywane umiejet-
nosci profesjonalne, osiggniecia i radzenie sobie z trudno$ciami. Dos$wiadczenia
zyciowe rozpoznawane sg za pomoca pogtebionego wywiadu badz tez sg uzyski-
wane z arkusza bio-danych. W celu zwiekszenia precyzji konstruowanego profilu
empirycznego obok badania ludzi odnoszacych sukcesy, badaniom podaje sie ludzi,
ktorzy nie uzyskali sukcesu w praey. Por6wnanie to stwarza mozliwo$¢ poznania
gtébwnyeh réznie miedzy tymi kategoriami pracownikéw, co w konsekwencji umoz-
liwia ukierunkowanie procesu poszukiwania odpowiednich z nich. Czasami opisy-
wane grupy pracownikow poddawane sg psychologicznym badaniom testowym,
ktdre pozwalajg na doktadng analize ich sprawnosci intelektualnej oraz tempera-
mentu i osobowosci.

3.2. Rekrutacja i selekcja personelu

W wyniku przeprowadzonej analizy pracy okre$lane sg wymagania pracy
i stanowiska. Kolejnym etapem procedury jest wybor Zrodet rekrutacji oraz
odpowiednich form rekrutacji. Rekrutacja jest procesem poszukiwania przez
organizacje kandydatéw, ktérzy przejawiajg zainteresowanie proponowanymi
przez organizacje stanowiskami, speiniajgc zatozone kryteria. Jest to proces
tworzenia grupy aplikantow, z ktorej zostang wytonieni najodpowiedniejsi kandy-
daei. Rekrutacja moze mie¢ charakter zewnetrzny i wewnetrzny. Obydwie formy
posiadajg okre$lone zalety i wady.

Rekrutacja zewnetrzna

Zalety:

» wiekszy wybor - moga by¢ wykorzystywane nie tylko zasoby lokalne, co
prowadzi do maksymalizacji doboru kadr oraz wzrostu prawdopodobienstwa
znalezienia pozadanego pracownika;

* nowa jako$¢ - pracownicy spoza organizacji zazwyczaj posiadajg inny
punkt widzenia, twdrczos¢ i zapat do pracy;

 wygoda - w przypadku wyspecjalizowanych kadr, o sprecyzowanych
kwalifikacjach specjalistycznych, zatrudnienie osoby z zewnatrz jest tatwiejsze.

Wady:

e wyzsze koszty doboru - rozbudowane procedury, niekiedy korzystanie
z ustug doradztwa personalnego;

» trudniejsza adaptacja spoteczno-zawodowa - nowi pracownicy nie znajg
organizacji, rzeczywistych wymagan i wydiuza sie okres ich adaptacji spoteczno-
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-zawodowej. Rosnie ryzyko podjecia nietrafnej decyzji, a w konsekwencji odejscie
nowo zatrudnianego pracownika;

o aspekt motywacyjny - przyjmowanie pracownikéw z zewngtrz moze
oznacza¢ pominiecie wiasnych pracownikdéw, co moze prowadzi¢ do ostabienia
wiezi z organizacjg oraz problemy z motywacjg i morale juz zatrudnionych.

Rekrutacja wewnetrzna

Zalety:

e obustronna znajomos$¢ - zaréwno organizacja, jak i organizacja posiadaja
okreslong wiedzg o sobie;

» aspekt motywacyjny - znaczacy i pozytywny wpltyw na motywacje
pracownikdw, poprzez stwarzanie im szans awansu oraz pobudzajac ich do lepszej
pracy;

» wykorzystanie i rozwdj kapitatu ludzkiego - peiniejsze wykorzystanie
kwalifikacji pracownikOw poprzez przenoszenie ich na inne stanowisko co
prowadzi do wzrostu efektywnosci gospodarowania potencjatem kwalifikacji
W organizacji.

Wady:

» konflikty personalne - szanse uzyskania awansu moga doprowadzi¢ do
»rozgrywek personalnych” i niekiedy do rozbicia zgranych zespotow;

» oObsadzanie stanowisk przez pracownikéw, ktérzy uzyskiwali efekty na
wczesniejszym stanowisku pracy, jednak juz osiggneli putap swych mozliwosci.
Prowadzi to miedzy innymi do spadku wydajnosci pracy, satysfakcji i motywacji
do pracy. Rosnie rownoczesnie niebezpieczenstwo jego utraty;

* inercja zachowan - stwierdzenia pracownikdéw ,,zawsze tak robiliSmy i byto
dobrze” moze stac sie nieformalnym credo organizacji.

W trakcie rekrutacji nalezy odpowiedzie¢ na szereg pytan: Ilu pracownikéw
potrzebujemy? Kiedy nalezy ich pozyskac? Gdzie i jaka zamiesci¢ informacje
0 naborze pracownikéw? Jakie kwalifikacje powinni posiada¢? Rekrutacja
wewnetrzna czy zewnetrzna? Kto bedzie prowadzit rekrutacje? i inne.

Wewnetrzna rekrutacja pracownikdw moze mie¢ charakter otwarty lub
zamkniety. Podczas rekrutacji otwartej infonnacja o nieobsadzonych stanowiskach
jest udostepniania szerokiemu gronu pracownikéw. W literaturze przedmiotu mozna
spotkac opinig, ze M stanowisk kierowniczych nalezy obsadza¢ wiasnymi kadrami,
natomiast w przypadku naczelnego kierownictwa udziat ten powiriien wynosié®tU* .

Poszukujgc pracownikdéw poza organizacjg stosowane sg rozne formy rekrutacji.
Naleza do nich miedzy innymi’

» zgtoszenia samoistne,

» ogtoszenia (prasa, radio, telewizja. Internet),

» rekrutacja w szkotach, uczelniach.

A. Sajkiewicz, wyd. cyt.
Przekaz mozna wzmocni¢ poprzez praktyki i wspétprace z uczelniami wyzszymi i organizacjami
spotecznymi, zachecania do przekazywania osobistych rekomendacji przez pracownikéw.
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¢ agencje posrednictwa pracy,

» finny doradztwa personalnego,

o gieldy pracy oraz dni otwarte.

Natomiast w przypadku rekrutacji zamknietej infonnacje o wolnych stanowi-
skach nie sg podawane w danej organizacji do publicznej wiadomosci, lecz sa
kierowane bezposrednio do potencjalnych kandydatow na dane stanowisko.

Celem doboru kandydatow do pracy jest wybor sposrdd ubiegajacych sie
0 zatrudnienie osoby, ktora najefektywniej bedzie wykonywata zadania przewi-
dziane do realizacji na okre$lonym stanowisku. Dobre decyzje rekrutacyjne tworzg
podstawy dla lepszych osiggnie¢ w pracy organizacji, natomiast chybione obnizaja
wyniki, a proby ich naprawienia sg zawsze kosztowne. Aby podjac¢ trafng decyzje
nalezy: zdefiniowa¢ wymagania dla okreSlonego stanowiska pracy, dokonac rekruta-
cji, przeprowadzi¢ rozmowe kwalifikacyjng dokona¢ oceny kandydatow, zatrudnié
pracownika.

Wymagania w stosunku do kandydatéw rdznig sie ze wzgledu na stanowiska,
na ktore bedg zatrudniani. OkreSlajgc wymagania na stanowisko pracy nalezy
wskazac: podstawowe obowigzki i zadania przypisane do tego stanowiska (na
czym bedzie polegata praca osoby zatrudnianej?), wymagane przygotowanie
(wyksztatcenie i doswiadczenie, niezbedne do pracy na tym stanowisku), pozadane
cechy osobowe (np. dobrze rozwiniete umiejetnosci interpersonalne badZ wyjatkowa
inteligencja), kluczowe cechy kultury organizacyjnej (orientacja na prace zespoto-
wa stopien konformizmu, systemy motywacyjne).

Dobo6r powinna cechowaé troska nie tylko o jak najlepsze dostosowanie
kandydatow do wymagan organizacji, czy tez wymagan poszczegolnych stanowisk
pracy, ale takze wymagania w zakresie zdolnosci kandydatow do efektywnej pracy
w zespole.

W pierwszym mozna wyeliminowac te podania, ktdre nie spetniajg podstawo-
wych wymagan dla danego stanowiska. Czytajgc zyciorys, mozna miedzy innymi
zwr6C uwage na: orientacje na osigganie wynikow, tempo rozwoju zawodowego,
gotowos$¢ do poswiecen i ciezkiej pracy. Diugi opis wyksztatcenia moze Swiadczy¢
0 matym doswiadczeniu, zbyt wiele informacji osobistych o matym doswiadczeniu.
W etapie kolejnym nalezy przyjrzeC sie roznicom miedzy kandydatami, ktorzy
przeszli wczesniejsze etapy.

Podczas selekcji mozna popetni¢ wiele btedéw np. nadmierny zachwyt nad
dojrzatoscig lub doswiadczeniem aplikanta, lub tez rozczarowanie jego miodym
wiekiem i niedojrzatoScig przekonanie, ze absolwenci niektorych uczelni lub
pracownicy pewnych firm z zatozenia sg lepiej wykwalifikowani, koncentracja na
kluczowych mocnych stronach kandydata, pomijajac przy tym inne wazne cechy.
Decyzja o wyborze okre$lonego kandydata powinna by¢ podjeta w sposob
bezstronny i obiektywny. Jest to realizowane przy pomocy nizej przedstawionych
technik selekcyjnych™”,

E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Gebethner i Ska, Warszawa 1997.
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Rysunek 15. Model dopasowania pracownika do stanowiska w organizacji
Opracowanie wtasne

Selekcja przebiega etapami.

Rysunek 16. Proces selekcji

Zrodto: opracowano na podstawie DA. DeCenzo, S. P. Robbins, Fundamentals of Human Resource Management,
John Wiley & Sons, Inc., USA 2007, s. 173,



Stosuje sie réznego rodzaju techniki selekcji kandydatéw, ktorych istota jest pro-
ba sformutowania prognozy zawodowej. Miarg trafnosci prognozy zawodowej jest
wspoétczynnik korelacji miedzy dokonanym pomiarem i oceng kandydata, a efek-
tywnoscig jego pracy, czy tez sukcesem zawodowym . Trafno$¢ predykcyjng
technik selekcji jest mierzona za pomoca wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona
»I7, ktorego wartoS¢ zawiera sie w przedziale <-l, +1>. W przypadku kiedy r =
0,15 wystepuje niska warto$¢ predykcyjng danej techniki selekcji, przy r = 0,40
umiarkowana/dobra, a przy r = 0,65 wysoka.

Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna)

Mimo ze w literaturze przedmiotu mozna spotkaC stwierdzenia, ze tradycyjnie
pojmowana rozmowa kwalifikacyjna jest niewystarczajgcym oraz nieprecyzyjnym
narzedziem w zakresie przewidywania przysztych sukcesow kandydatow, to
w ostatnich latach sytuacyjne rozmowy kwalifikacyjne stajg sie najpopularniejszg
forma selekcji. Moze to wynika¢ ze stosunkowo wysokiej jej oceny pod wzgledem
trafnosci. Niska skuteczno$¢ rozmowy kwalifikacyjnej moze by¢ spowodowana
poziomem jej przeprowadzenia (np. niedopuszczanie do gtosu kandydata) lub
brakiem analizy wymagan stawianych kandydatowi. Na podstawie literatury
przedmiotu nalezy stwierdzi¢, ze sformalizowana rozmowa kwalifikacyjna
zawiera pytania, zwigzane z pracg. Zaletg przygotowanych rozmow jest wyeli-
minowanie pytan nieistotnych oraz zminimalizowanie ryzyka wyrdznienia po-
szczegblnych kandydatéw. Zadawane pytania powinny zmierza¢ do uzyskania lub
weryfikacji informacji o kandydatach pod katem okre$lonych oczekiwan. Odpo-
wiedzi nalezy ocenia¢ wedtug odpowiedniej skali. Behawiorysci oceniajg, ze kan-
dydatom nalezy réwniez zadawac pytania, ktoére wskazywatyby na ich zachowanie
w sytuacjach krytycznych.

Technika ta oferuje mozliwos¢ autentycznej obustronnej wymiany informacii,
ktora moze okazac sie pozyteczna w wydawaniu sagdu na temat tego czy starajaca
sie 0 posade osoba np. bedzie przystawata do kultury organizacji. Wyrdznia sie
nastepujace rodzaje wywiaddw ® :

* indywidualne,

e grupowe,

 ustrukturyzowane (prowadzone wedtug wczesniej przygotowanych pytan),

» nieustrukturyzowane (mozliwo$¢ pogtebienia okreSlonych watkéw, oraz
mozliwos$¢ poszerzenia wizerunku kandydata),

* mieszane (mozliwo$¢ zadawania pytan uzupetniajgcych w statej, podsta-
wowej strukturze pytan).

Trafnos¢ prognostycznag popularnych technik doboru zawodowego w odniesieniu do kadry kie-
rowniczej prezentowana jest np. w pracy T. Witkowski (red.), wyd. c>d.

S. Smolenski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Osrodek Postepu Organizacyjnego, Byd-
goszcz 1997.
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e problemowe (przedstawianie kandydatom konkretnych probleméw do
rozwigzania),

o stresowe (zadawanie pytan w szybkim tempie, seriami, w nieprzyjemnej
atmosferze, sztucznie stworzony dyskomfort w postaci presji stresu, wrogiej
atmosfery, stresujacej tresci pytan, koniecznosci dokonywania trudnych wyborow,
w celu poznania reakcji kandydata).

Czas trwania wywiadu nie jest jednoznacznie okreslony. Proponuje sie natomiast
przestrzeganie okreslonych zasad w zakresie wyboru miejsca do przeprowadzenia
wywiadu, jak réwniez kolejnosci jego przebiegu.

Testy psychometryczne

Obejmujg one testy zdolnosci poznawczych, testy zdolno$ci matematycznych
oraz metody badania osobowosci. Cechg charakterystyczng testow psychometrycz-
nych jest wysoki stopien ich standaryzacji. Wszyscy badani udzielajg odpowiedzi
na identyczne pytania w podobnych sytuacjach. Do oceny kandydatéw stosowane
sg identyczne kryteria. Wiasciwie opracowany test spetnia nastepujace warunki:
reaguje na zmiany przedmiotu badan, jest wystandaryzowany i niezawodny oraz
trafny. Ocenia sie, ze dopiero w pofaczeniu z innymi metodami testy te tworza
precyzyjne narzedzie selekciji.

Testy praktyczne

Testy te polegaja na wykonaniu okreslonych zadan, z ktorymi kandydat moze
zetkng¢ sie w pracy. Kandydat po otrzymaniu instrukcji, wykonuje okre$long
czynnos¢ w pewnym czasie. Wyr6znia sie dwie podstawowe fomiy testow
praktycznych. Pierwsza z nich to zadania dla doswiadczonych kandydatow (np. test
maszynopisania), drugi natomiast zwigzany jest z badaniem mozliwo$ci nabycia
przez kandydata odpowiednich umiejetnosci podczas przysztego szkolenia. Traf-
no$¢ wyboru kandydata za pomocg tych testdbw jest potwierdzana dopiero po
pewnym okresie.

Osrodki oceny (Assessment Center)

Osrodki oceny stosujg wiele technik selekcji w celu zwigkszenia prawdopodo-
bienstwa podjecia dobrej decyzji. Technika ta taczy w sobie wcze$niej wymienione
techniki. Obejmujg one wywiad, testy psychometryczne, ¢wiczenia indywidualne
oraz grupowe, ktore polegajg na odgrywaniu okreslonych rol. Najczesciej kandydaci
pracuja w grupach, wykonujac okreslone ¢wiczenia lub podejmujac okreslone
decyzje. Technika ta stosowana jest do testowania kandydatow z zewnatrz, jak
rowniez do oceny wiasnych pracownikdéw. TrafnosS¢ i rzetelno$¢ osrodkdéw oceny
zajmuje wysoka pozycje. Osrodki oceny sg okreslane jako wiarygodne narzedzie
selekciji.
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Bio-dane

Technika ta stosunkowo niedawno pojawita sie wérdd technik doboru personelu.
Jej istota polega na zbieraniu infonnacji dotyczacych dotychczasowego doswiad-
czenia jednostki. Kluczowe dla bio-danych sg informacje dotyczace biografii
danej jednostki, ktdre stanowig oceniane punktowo Kkryterium, na podstawie ktdrego
snuje sie przypuszczenia w zakresie zachowania jednostki w przysztosci. Bio-dane
(pte€, wiek, wyksztatcenie, kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe, zainteresowania,
hobby, motywacja) oceniane sgjako wskazniki, gdzie kazdej informacji przypisana
jest odpowiednia liczba punktow. Podczas analizy bio-danych stosowane sg kryteria
wynikajgce z wymogdéw okreslonych dla danego stanowiska. Kwestionariusz doty-
czacy bio-danych opracowywany jest przewaznie dla konkretnego stanowiska lub
funkcji. Przy opracowywaniu pytan ktadzie sie duzy nacisk na ich standaryzacje.
Niektore kwestionariusze zawierajg pytania dotyczace nie tylko sfery zawodowej,
ale takze predyspozycji, ktére wigzg sie z roznymi stanowiskami w pracy. Odpo-
wiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu sg oceniane w sposob podobny jak
odpowiedzi na pytania w testach psychomotorycznych.

Referencje

Uzyskiwane sg one od obecnego lub poprzedniego pracodawcy, najczesciej
w ostatnim okresie procesu doboru personelu. Technika ta jest szeroko stosowana
chociaz mozna przypuszczac, ze pracodawcy proszg o referencje w sytuacji kiedy
zamierzajg zatrudni¢ dang osobe. Zazwyczaj kandydata na okreslone stanowisko
prosi sie o0 podanie wiecej niz jednego Zrodia referencji. Ujemng strong referencji
jest to, ze starajgca sie o prace osoba wyznacza osoby udzielajgce referencji i nalezy
przypuszczac, iz nie wskaze osob, ktore oceniajg ja negatywnie. Technika ta nie jest
wysoko oceniana ze wzgledu na trafnos¢.

Analiza grafologiczna

Technika ta polega na analizie specyficznych cech charakteru pisma. W oparciu
0 analize pisma odrecznego bada sie w jaki sposéb okreslona osoba moze wyko-
nywac przysztg prace. Analizie poddawana jest odpowiedniej dtugosci probka
pisma naturalnego. Brak jest wiarygodnych danych dotyczacych rzetelnoSci
1trafnosci tej techniki.

Do innych technik - wymienianych w literaturze przedmiotu - stosowanych
w procesie doboru kandydatow naleza:

e pomiar osobowosci,

* badanie uczciwosci,

» badanie na obecnos¢ narkotykow,

» badanie przy uzyciu komputera,

» badania genetyczne oraz testowanie sprawnosci fizyczne;j.

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, ze pomimo istniejgcej tendencji do wykorzy-
stywania trafniejszych i rzetelniejszych technik, to jednak przewazajg te, ktore nie
sa w petni obiektywne. Techniki posiadajace najwiekszg trafnos¢ (osrodki oceny
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i bio-dane) sa pracochtonne, jednak wprowadzenie tych metod powinno doprowa-
dzi¢ do poprawy trafnosci doboru personelu. Zestawienie kosztow poszczegdlnych
technik selekcji z ich wartoscig predykcyjna (por. np. A. Sajkiewicz) pozwala na
wyciagniecie rzeczywistych wnioskdw w zakresie efektywnosci okreslonej techniki.

Koncowym akcentem doboru jest podjecie decyzji o przyjeciu kandydata lub
rezygnacji z jego kandydatury. Gdy decyzja jest pozytywna nastepuje podpisanie
umowy oraz wprowadzenie pracownika na stanowisko pracy. Adaptacja pracowni-
ka w nowym miejscu pracy moze przebiega¢ w sposob spontaniczny lub kierowa-
ny. O ile w przypadku pierwszej, pracownik pozostawiony jest wiasnemu losowi,
tak w drugiej, dziatania skierowane sg na pracownika - wystepuje krétszy okres
jego adaptacji a ryzyko niezaadaptowania jest mate.
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ROZDZIAL 4
OCENIANIE | ROZWOJ PERSONELU

4.1. Metody, techniki i kt7teria oceniania

Mimo ze stowa opiniowaé i ocenia¢ majg rozne znaczenie, stosunkowo czesto
bywajg uzywane zamiennie, co niekiedy moze prowadzi¢ do nieporozumien.
Opiniowanie - to tyle co wypowiadanie swojego osadu o kims$ lub czyms$. Aby
mozna byto sformutowac taki osad niezbedne sg oceny tego co jest przedmiotem
opiniowania. Dlatego tez mozna stwierdzicC, ze ocenianie - zwigzane jest z warto-
Sciowaniem osoby lub rzeczy pod katem tych elementdéw o jakich chcemy wyrazic¢
swojg opinie*™ Im wiecej elementow bedzie poddane ocenie, tym opinia bedzie
bardziej wszechstronna. Mozna powiedzie¢, ze oceny sg przestankami, z ktorych
powinny wynika¢ opinie (wnioski uogodlniajace) bedace synteza ocen szczegdto-
wych.

Oceny uzyskane poprzez warto$ciowanie kwalifikacji psychofizycznych,
zawodowych i moralnych oraz zachowan i osiggnie¢ w pracy pracownika, sg
zasadniczym elementem opinii o pracy ijego kompetencjach. Dlatego tez rzetelne
opiniowanie’™ pracownikow powinno by¢ poprzedzone procesem wnikliwego
oceniania. Wskazane jest, aby tgczyto sie nie tylko z wszechstronnym (duza liczba
solidnych ocen) i obiektywnym postepowaniem oceniajgcego, ale takze z umiejet-
nosciami poprawnego wnioskowania prowadzonego na podstawie otrzymanych
ocen. Zaangazowanie techniki komputerowej do zbierania oraz analizowania
i porébwnywania ocen pracownikow z profilami stanowisk w organizacji, wychodzi
naprzeciw potrzebom w zakresie podejmowania decyzji 0 wyznaczeniu pracownika
na okreslone stanowisko (w sensie optymalnego wyboru).

Ocena pracy znajduje szerokie zastosowanie w podejmowaniu decyzji kadrowych.
Jest ona zagadnieniem wieloaspektowym, na ktore sktadajg sie wymagania rodzaju
pracy oraz ocena efektow w tym ocena wynikéw i kompetencji ocenianego
pracownika. Do analizy oraz oceny rodzaju pracy stosuje sie wartosciowanie pracy,
ktore jest zebraniem informacji, ktore umozliwiajg ustalenie wkiadu stanowiska
w realizacje celow firmy oraz okresSlenie zwigzanych z tym wymagan kwalifika-
cyjnych.

Ocena wynikow to formalny proces sprawdzajacy, Ktory jest wykorzystywany
do ewaluacji i wspierania osiggnie¢ pracownikéw. Formalne ocenianie wynikdéw
przeprowadza sie co najmniej raz w roku. Proces ten pozwala pracownikom i ich
menedzerom zastanowic sie nad przyjetymi celami i oczekiwaniami co do wyni-

Por. Stownikjezyka polskiego, cz. Il, PWN, Warszawa 1979, s. 436 i 527.
H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja iprojektowanie systemu, UG,
Gdansk 2005; J. Sztumski, Opiniowanie pracownikow, ITE, Radom 1997.
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kow pracy. Jest to okazja do omowienia celéw i innych probleméw zwigzanych
z praca. Aby dokonaC obiektywnej oceny nalezy przejrze¢ wiele Zrédet w celu
uzyskania jak najbardziej kompletnego obrazu dziatan pracownika. Pomocne
w tym zakresie np. bedg dokumenty i informacje dotyczace: wymagan stanowiska
pracy, wiasnych celéw pracownika, kryteriow oceny skutecznego dziatania, historii
pracownika (wykaz jego umiejetnosci, przebytych szkolen i uzyskiwanych przez
niego wynikow) czy tez infonnacje zwrotne od wspotpracownikow lub klientow
(360°).

Pierwsze kroki w zakresie badania oraz oceny pracy podjeto na poczatku
dwudziestego wieku. Do popularnych metod warto$ciowania pracy, ktére zostaty
wypracowane przez dziesieciolecia nalezg™:

* metody rangowania,

« metody klasyfikacji,

* metody poréwnywania czynnikdw,

* metody analityczno-punktowe.

Obecnie ostatnia z wymienionych metod jest uznawana za najwiasciwsza.
Realizowane w jej ramach postepowanie zmierza do analizy kazdego wyodrebnionego
kryterium oceny pracy. Dokonywane jest to na podstawie opisu okre$lonego stanowiska
oraz kluczy analitycznych. Oceny sa wyrazane za pomocg punktow. Suma ocen
czastkowych, jakg otrzyma stanowisko okresla warto$¢ wzgledng danej pracy -
miejsce w strukturze stanowisk w danej organizacji ze wzgledu na poziom wymagan.
W skiad metod analityczno-punktowych wchodzg nastepujace elementy

o zestaw Kkryteridw oceny pracy,

* punktacja przyjetych kryteridw,

» zasady przyznawania punktow ze wzgledu na poszczegolne kryteria.

Wspotczesnie niekiedy tradycyjna analiza oraz ocena stanowisk pracy jest
zastepowana wartosciowaniem kompetencji. Takie podejscie stosowane jest
zasadniczo w organizacjach, w ktérych zamiast sztywnej hierarchii stanowisk
pracownicy funkcjonujg opierajac sie na zakresach funkcji, ktore sg przypisane
poszczegolnym osobom. Funkcje te dostosowujg sie elastycznie odpowiednio do
pojawiajacych sie potrzeb. WartoSciowanie pracy jest wstepnym czynnikiem
determinujagcym zréznicowanie stawek wynagrodzen. Jednak od pewnego czasu
jego wyniki sg wykorzystywane w procesie doboru pracownikéw.

Ocenianie pracownikéw zwigzane jest z wyrazaniem w formie ustnej lub
pisemnej osgdu o nich. Zajmuje ono centralne miejsce w systemie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dlatego tez rzetelne opiniowanie powinno’

e byc¢ poprzedzone procesem wnikliwego oceniania,

» laczy¢ sie nie tylko z wszechstronnym (duza ilos¢ solidnych ocen) i obiek-
tywnym postepowaniem oceniajacego, ale takze z umiejetno$ciami poprawnego
wnioskowania prowadzonego na podstawie otrzymanych ocen.

2L A Sajkiewicz, wyd. cyt.
2 Tamze.
2 3. Sztumski, wyd. cyt.
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Cele oceniania ujmowane sg w rozny sposéb, jeden z nich wyréznia"";

» cele administracyjne - wykorzystanie wynikoéw oceniania do ksztattowania
polityki personalnej;

» cele informacyjne - dostarczanie danych o tym jak pracujg ich podwiadni,
natomiast podwtadnym informacji o ich mocnych i stabych stronach;

» cele motywacyjne - informacje motywujace pracownikéw do rozwoju
osobistego oraz doskonalenia efektywnosci ich pracy.

W zblizonym ujeciu sprowadza sie cele oceniania do celéw o charakterze
organizacyjnym (uzyskanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji
kadrowych) oraz celéw o charakterze psychospotecznym (ksztattowanie postaw
i zachowan pracownikéw w wyniku dostarczania im informacji o ich sukcesach
i niepowodzeniach). W innym ujeciu cele oceniania rozpatrywane sg w perspektywie
dwaoch gtéwnych ich funkgji:

» funkcji ewaluacyjnej - orientacja na ocene efektow pracy w stosunku do
oczekiwanych standardéw;

» funkcji rozwojowej - identyfikacja i rozwdj potencjatu pracy pracownikow
w celu poprawy efektywnosci pracy.

Ocenianie podwiadnych moze by¢ takze ujmowane z punktu widzenia funkcji
kierowniczych (planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie). W ramach
kazdej z nich, a szczegdlnie organizowania, kierowania i kontrolowania ocenianie
pracownikéw jest jednym z zasadniczych instrumentéw zarzadzania, ktoérym
postugujg sie przetozeni.

Ocenianiem powinien byc zainteresowany zarowno podwiadny, jak i przetozony.
Jednak, aby ocenianie mogto spetniaé przytoczone cele musi by¢ prowadzone
w sposéb systemowy. W skiad takiego systemu oceniania muszg wchodzi¢ takie
elementy jak: cele oceniania, kryteria oceniania, podmiot oceniania, przedmiot
oceniania, techniki oceniania oraz czestotliwo$¢ oceniania. Ustalanie celow
oceniania umozliwia okreslenie oraz dokonanie wyboru kryteriow oceniania. Cele
oceniania moga by¢ zwigzane zaréwno z przesztoscig (osigganymi rezuttatami), jak
i przysztosciag podwitadnego (okreslenie cech i whasciwosci decydujacych o mozli-
wosci jego rozwoju oraz podejmowania przez niego okreslonych zadan). Ocenia
sie pracownikéw zasadniczo w trzech etapach ich aktywnosci zawodowej: Kiedy
rozpoczynajg prace; w okresie ich zatrudnienia oraz kiedy odchodzg do innej
pracy. W kazdym z tych przypadkow stosowane sg inne cele oraz kryteria oceniania.

Ocenianie pracownikow moze byC¢ przeprowadzane w sposéb mniej lub
bardziej sformalizowany. Ocenianie nieformalne prowadzone jest codziennie.
Przetozeni ciggle, spontanicznie oraz w rézny sposob przekazujg swoje uwagi
0 pracy podwiadnych. Szybka nieformalna ocena inspiruje do zachowan pozada-
nych oraz zniecheca do niepozadanych zanim sie utrwalg. Natomiast ocenianie
formalne prowadzone jest w okreslonych (statych) okresach najczesciej co p6t lub

24 A, Pocztowski, wyd. cyt.
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co rok. Ocene formalng prowadzi sie¢ wedtug okreSlonych kryteriow. Mozliwe do
zastosowania Kryteria oceniania dzieli sie naVV

o kryteria kwalifikacyjne (wiedza i umiejetnoSci nabyte podczas nauki
w szkole, kursach oraz podczas wykonywania pracy - wyksztatcenie, doswiadczenie,
sprawnos¢ w wykonywaniu okreslonych czynnosci, zdrowie, znajomos¢ jezykow
obcych, umiejetnos¢ postugiwania sie komputerem, umiejetno$¢ pracy z ludzmi,
umiejetno$¢ negocjacji...);

» kryteria efektywno$ciowe (zwigzane sg z wynikami pracy w ujeciu rzeczowym
I wartosciowym, ktore sg uzyskiwane przez pojedynczego pracownika lub zespot
pracownikow - ilos¢, jako$¢ i terminowos¢ wykonanej pracy);

» kryteria behawioralne (przeznaczone sg do oceniania zachowan pracownikow
lub zespotow - wytrwato$¢, systematycznos¢ w dziataniu, starannos¢, uczciwosc,
lojalno$¢, gotowos¢ do doskonalenia zawodowego, przestrzeganie dyscypliny, ...);

e Kkryteria osobowoS$ciowe (obejmujg wzglednie niezmienne cechy psychiki
ocenianych, ktére sg istotne z punktu widzenia wymogow stanowiska pracy -
energia, rzetelno$¢, odpowiedzialno$¢, kreatywno$é, wyobraZznia, opanowanie,
asertywnos$¢, dynamizm dziatania, temperament, odporno$¢ na stres, ...).

W zakresie podmiotu oceniania istnieje zgodno$¢ pogladdw, ze ocenie powinni
podlega¢ wszyscy pracownicy danej organizacji. Brak jest natomiast takiej zbiez-
nosci sadow w zakresie przedmiotu oceniania, poniewaz oceniaC moze przetozony
pracownika, zespot ekspertdw, inni pracownicy, czy tez w koncu sama osoba
(samoocena). Wydaje sig, ze wiasciwe w tym wzgledzie jest podejScie zaktadajace,
iz uzaleznione jest to od celu oceniania. Z kolei cel oceny, przyjete kryteria jak
rowniez osoba oceniajgca majg wptyw na technike oceniania. Moga to by¢ zaréwno
proste mozliwe do zastosowania przez kazdego oraz skomplikowane systemy
oceniania wymagajace od o0soby oceniajacej specjalistycznego przygotowania.
Ostatni z elementow systemu jest rownie wazny jak pozostate elementy. Wyroznia
sie dwa typy ocen: oceny ustawiczne dokonywane na biezgco oraz oceny okresowe
bardziej sformalizowane odbywajgce sie co pewien czas.

Do catoSciowej oceny wynikow pracy cztonkéw organizacji, pod katem
realizacji jej celow, niezbedny jest system ocen pracownikow. Skuteczny system
oceniania charakteryzuje sie nastepujgcymi wiasciwosciami' M.

» posiadajasno sformutowany cel,

» Kkryteria i techniki oceniania sg starannie dobrane pod katem osiggania usta-
lonych celdw,

» obejmuje wszystkich pracownikow organizaciji,

» jest znany i akceptowany w $rodowisku podlegajacym ocenianiu,

» uwzglednia specyfike danej organizacji.

Obok jasno okreSlonych celéw oceniania w skutecznym systemie oceniania
przestrzegane sg zasady, do ktorych miedzy innymi nalezg

* B.R. Kuc, w>'d. cyt.
2o M. Tyranska, J. Walas, Pracownik pod lupa. System ocen kadr wfirmie, ,,Personel” 1998, nr 12.
" A. Pocztowski, wyd. cyt.
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» zasada systematycznosci - ocenianie ma staty i powtarzajacy sie charakter;

» zasada powszechnosci - oceniani sg wszyscy pracownicy organizacji;

» zasada elastycznosci - dostosowanie kryteriow i technik oceniania do okre-
Slonej sytuacji;

e zasada jawnosci - podwiadni sg zapoznawani z celami, kryteriami oraz
otrzymanymi ocenami;

e zasada prostoty - uzywany system powinien by¢ zrozumiaty dla ocenia-
nych oraz tatwy w postugiwaniu sie nim przez oceniajgcego.

Ocenianie realizowane jest w nastepujgcych etapach

» ustalenie standardow wynikow,

* wybdr metody oceny,

» szkolenie oceniajgcych,

* przeprowadzenie oceny,

» omowienie wynikow przeprowadzonej oceny z oceniajgcymi pracownikami,

 realizacja przyjetych ustalen w stosunku do pracownikéw,

» Kkrytyczna analiza systemu oceniania oraz wyciggniecie wnioskOw na przy-
sztosc.

O tym w jaki sposéb zbierane sg informacje o ocenianym, w jakiej fonnie
zebrane informacje zostang przedstawione oraz jak interpretowac otrzymane wyniki,
przesadzajg poszczegOllne techniki oceniania. W literaturze przedmiotu spotyka sie
szereg z nich

Technika opisu polega na udzieleniu przez przetozonego odpowiedzi na pytania
zwigzane z pracg podwiadnego: Jak on pracuje? Jakie uzyskuje efekty? Jakie sg
jego mocne i stabe strony i inne. W swojej formie przypomina ankiete z pytaniami
otwartymi. Tego typu ocenianie moze by¢ stosowane na biezgco. Zaleta tego typu
oceniania jest zmuszenie oceniajgcego do doktadnego uzasadnienia wystawionej
oceny oraz mozliwo$¢ wszechstronnego opisu pracownika, natomiast wada
ograniczona mozliwo$¢ dokonywania poréwnan, a takze pracochtonnos¢.

Technika wydarzen krytycznych zwigzana jest ze sporzadzaniem ,,na goraco”
zapisOw o zachowaniu ocenianych pracownikow, ktore odbiegajg od zachowan
standardowych. Notowane sg zardwno sukcesy, jak rowniez potkniecia ocenianych.
Przetozony, ktory ocenia danego pracownika musi go stale obserwowac. Prowadzi
to do takiego zachowania przetozonego, ktore wyklucza obojetno$¢ oraz ignoro-
wanie podwiadnych. Rejestr pomysinych zdarzen oraz porazek moze stanowic
podstawe do sformutowania opinii o pracowniku. Zaletg tej techniki jest przeciw-
dziatanie usSrednianiu ocen, natomiast do wad nalezy zaliczy¢é mozliwo$¢ jej
przeksztatcenia sie tylko w zapiski potknie¢ bez odnotowywania sukcesow.
Technika ta uzyskuje coraz wiecej zwolennikow.

Ocenianie podwiadnych za pomoca techniki poréwnania ze standardami polega
na wykonywaniu poréwnan rezultatow pracy ocenianych z przyjetymi wczesniej

M. Kostera, wyd. cyt.
A. Pocztowski, wyd. cyt.
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standardami, ktore odnoszg sie¢ miedzy innymi do iloSci, jakosci i czasu pracy oraz
terminowosci wykonywania okre$lonych zadan. Zaletg tej techniki jest mozliwos¢
obiektywizacji oceny, ktora jest odnoszona do ustalonego wczesniej wzorca, wadg
zas$ jest ograniczony zakres stosowania zaréwno w ujeciu iloSciowym, jaki czasowym.

Kolejna z technik oceniania ranking polega na uszeregowaniu podwiadnych
przez przetozonego zgodnie z przyjeta kolejnoscia (np. od najlepszego do najgor-
szego). Listy rankingowe tworzone sg ze wzgledu na przyjete wczesniej kryteria
(np. wydajnos¢ pracy, jakos$¢ pracy, ...). Ranking nie jest skomplikowang technika.
Najlepiej sprawdza sie w matych grupach, poniewaz wraz ze wzrostem ich liczebnosci
ro$nie czasochtonno$¢ tworzenia list rankingowych. Do wad tej techniki nalezy
zaliczy¢ brak mozliwosci poréwnania miedzy np. dziatami oraz to, ze nie spetnia
ona funkcji rozwojowej, poniewaz na podstawie list rankingowych pracownicy
nie sg w stanie wyciggna¢ wnioskow co do wiasnego zachowania.

Inng technika, ktdra umozliwia poréwnanie pracownikéw jest technika porow-
nywania parami. Ocenia sie, ze jest to jedna z najbardziej sprawiedliwych technik
wsérod metod relatywnych. W ramach wczesniej ustalonego kryterium kazdy
pracownik poréwnywany jest z kazdym. Pracownik, na korzy$¢ ktorego wypadnie
poréwnanie uzyskuje punkt. Po wykonaniu wszystkich poréwnan sumuje sie liczbe
uzyskanych punktoéw i na tej podstawie tworzona jest lista rankingowa. Poleca sie
stosowac tg technike wsrod matych grup ze wzgledu na czasochtonno$¢ dokony-
wania poréwnan.

Uszeregowanie pracownikow wedtug okreslonego kryterium mozliwe jest takze
przy wykorzystaniu techniki wymuszonego rozktadu. Polega ona na uszeregowaniu
podwiadnych, w sposob ktéry odpowiada okreslonemu rozktadowi (czesto jest to
rozktad nonnalny). Oceniajacy przyporzgdkowuje kazdego z ocenianych pracow-
nikdw do okre$lonego przedziatu nonnalnego. Zasadniczg zaletg tej techniki jest
zréznicowanie grupy. Technika ta umozliwia identyfikacje grup skrajnych wsrdd
ocenianych pracownikéw, co niewatpliwie utatwia decyzje kadrowe. Nalezy jednak
pamieta¢, ze nie wszystkie grupy pracownikow sg reprezentatywnymi prébkami
catosci. Oznacza to, ze pracownik w grupie silnej oceniany na tle innych cztonkow
grupy jako $redni, moze by¢ lepszy od najlepszego pracownika z grupy stabszej.

Przedstawione techniki, a mianowicie technika wymuszonego rozktadu, ranking
i poréwnanie parami, umozliwiajg szeregowanie pracownikéw w ramach jednego,
wczesniej przyjetego kryterium. Technika, ktéra umozliwia w mniejszym stopniu
szeregowanie, a raczej grupowanie ocenianych pracownikow jest portfolio perso-
nalne. Technika ta polega na zestawieniu w ukfadzie dwuwymiarowym ocenianych
pracownikow ze wzgledu na osiggane przez nich wyniki w pracy oraz mozliwosc¢
ich rozwoju. Zaletg tej techniki jest upraszczanie oceniania oraz mozliwosc
uwzglednienia aspektow dotychczasowej aktywnosci pracownikow, jak rowniez
mozliwos¢ ich rozwoju.

Ocenianianie na podstawie Ust kontrolnych polega na wyborze przez osobe
oceniajacg z okreslonej liczby opisdéw mozliwych zachowan podwiadnych tego
zachowania, ktore najlepiej odpowiada zachowaniu osoby ocenianej. Otrzymane
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w ten sposob informacje sg nastepnie analizowane przez ekspertow lub zespot
oceniajacy i na tej podstawie formutuje sie ocene pracownika. Zaletg tej techniki
jest obiektywizm i rzetelno$¢ oceny, natomiast wadajej czasochtonnosc.

Kolejng bardzo popularng technika sg skale kwalifikacyjne. Pozwalajg one na
identyfikacje natezenia okre$lonych cech pracownikdéw na podstawie kilkustop-
niowych skal. Najpopularniejsze sg skale pieciostopniowe, nie mniej spotyka sie
skale takze siedmio- czy dziesieciostopniowe. Poglady na temat parzysto$ci stopni
na skali sg podzielone. W przypadku skal nieparzystych niektorzy z oceniajgcych
moga zmierza¢ do usredniania oceny oraz unikania zréznicowania ocenianych
podwiadnych. Aby zapobiec temu zjawisku mozna stosowac skale mieszane lub
unika¢ stwierdzen typu ,Srednio” lub ,,przecietnie”. Wyr6znia sie szereg skal
stosowanych w ocenianiu pracownikow:

» skale przymiotnikowe uporzadkowane i mieszane,

» skale punktowe lub liczbowe,

» skale graficzne,

» skale behawioralne,

» skale mieszane.

Ocenianie za pomocg techniki model 360" charakteryzuje sie tym, ze oceniany
pracownik otrzymuje zwrotng informacje na temat jego pracy od 0sob, z ktorymi
wspOtpracuje na co dzien. Liczba pracownikdw, ktérzy uczestnicza w ocenianiu
moze siega¢ kilku, kilkunastu lub Kilkudziesieciu oséb (uwarunkowane jest to
kontaktami i powigzaniami ocenianej osoby). Istotne jest, aby wsrdd osob uczest-
niczacych w ocenianiu byli zaréwno przetozeni, jak i podwiadni wspoétpracownicy
oraz specjalisci od spraw personalnych oraz osoba oceniana. Oceniany uzyskuje
ocene syntetyczng, natomiast oceny czastkowe sg poufne. Ocenianie pracownikow
moze takze odbywac sie przez wspolne wytyczanie celéw przez podwiadnego
i przetozonego, a nastepnie wspdlne analizowanie uzyskanych rezultatéw (stopien
realizacji ustalonych celéw). Caly ten proces obejmujacy etap wspolnego wytyczania
celow, etap samodzielnego opracowania sposobdéw wykonania uzgodnionych
zadan, jak rowniez etap kontroli rezultatow pracy dostarcza informacji na temat
szeroko rozumianych kompetencji ocenianej osoby, jak réwniez jej potencjalnych
mozliwos$ci w zakresie wykonywania innych prac.

Omawiany sposéb oceny nawigzuje do techniki zarzgdzania przez cele i jest
tak tez nazywany. Zaletg tej techniki jest aktywizowanie podwiadnych poprzez
wigczenie ich w proces podejmowania decyzji oraz stwarzanie im mozliwosci
samodzielnego wyboru realizacji okre$lonych zadan. Do wad tej techniki zaliczyé
nalezy czasochtonno$¢ oraz przetamywanie mozliwych oporéw psychicznych ze
strony zaréwno przetozonego, jak i podwiadnego. Technike te w poréwnaniu do
innych odrdznia miedzy innymi to, ze: okreSlonego pracownika nie ocenia tylko
jeden przetozony lecz osoby, ktére wiedzg na jej temat najwiecej; ocena okresowa
nie wptywa w sposob bezposredni na Sciezke kariery czy tez ptace pracownika;
duzg uwage przywigzuje sie do przekazania informacji zwrotnej pracownikowi
(Jego stabych i silnych stron), poniewaz technika ta jest elementem poprawy
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Rysunek 17. Okna Johari w metodzie 360

Opracowanie wasne.

wydajnosci oraz rozwoju umiejetnosci pracownika. Karta oceny stosowana w tej
technice powinna spetnia¢ identyczne warunki, jakie spetniajg dobrze opracowane
kwestionariusze ocen pracownikow, a mianowicie'pytania muszg by¢ dobrze
rozumiane przez oceniajgcych, pytania powinny by¢ dostosowane do stanowiska
oraz ocenianej osoby, kwestionariusz musi by¢ czytelny oraz tatwy do wypetnienia,
stosowana skala ocen powinna gwarantowa¢ szczero$¢ odpowiedzi oraz brak
zdecydowanych odpowiedzi.

Ostatnig z omawianych technik jest technika assessment center. Technika ta
stanowi zestawienie i rozwiniecie znanych - oddzielnie stosowanych technik badania
uzdolnien, osobowosci i zachowan pracownikdw. Istotg tej techniki jest dokonanie
oceny poréwnawczej matej grupy 0sob (6-12) os6b przez zespdt ekspertéw w celu
rozpoznania ich zdolnosci, cech osobowosci, zachowan oraz stymulowanie poza-
danych kierunkéw ich rozwoju. Obserwacje poprzedzone sg ustaleniem charakte-
rystycznych cech zachowan pracownikow, pozadanych na okreslonym stanowisku.
Stanowi to punkt odniesienia podczas obserwacji i oceny pracownikéw wykonuja-
cych okreslone zestawy Cwiczen: testy, dyskusje, wywiady, gry kierownicze. Zaletg
tej techniki w poréwnaniu do innych jest wkomponowanie w procedure oceniania
wymogoéw stanowiska pracy oraz zastosowanie roznych technik oceniania.

B Rostkowski, Ocena umiejetnosci menedzera, ,,Personel” 1998, nr 2.
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symulowanie okre$lonych sytuacji oraz istnienie sprzezenia zwrotnego w postaci
rozmowy koricowej. Technika ta dostarcza najpetniejszych informacji o ocenia-
nych osobach, jest onajednak skomplikowana i kosztowna.

Ocenianie jest jednym z zasadniczych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi,
jednak nieumiejetnie stosowane moze wyrzadzi¢ wiele szkdéd. Do najczesciej
popetnianych bledow w procesie oceniania nalezy tzw. efekt halo, nazywany
rowniez btedem oslepienia. Polega on na tym, ze osoba oceniajgca sugeruje sie
jedng cecha ocenianego pracownika, ktorg to cechg moze by¢ zaréwno cecha
dodatnia, jak i ujemna. Kolejnym niedociggnieciem spotykanym podczas oceniania
jest zbytnia pobtazliwo$¢ lub zbytnia surowos$¢ niezaleznie od faktycznych
osiggnie¢ pracownikow. Nastepnym niedociggnieciem jest usrednianie ocen.
Do btedéw popetnianych podczas oceniania zalicza sie takze tzw. efekt hierarchii.
Polega on na zawyzaniu ocen w miare wzrostu miejsca osoby w hierarchii
stanowisk pracy. Innym bledem, ktéry moze pojawié sie w ocenianiu jest brak
znajomosci celdéw, kryteriow i technik oceniania lub brak ich akceptacji przez
ocenianych. Przytoczone przyktady btedow nie obejmujg wszystkich btedow, ktdre
moga pojawic¢ sie podczas oceniania, wskazuja one jednak na potrzebe wnikliwego
oraz rzetelnego przeprowadzenia oceniania.

4.2. Rozwa@j pracownikow

Rozpatrujgc zagadnienie rozwoju oraz doskonalenia pracownikOw organizacji
nalezy wyjasni¢ zagadnienie potencjatu pracy. Sam termin potencjat oznacza
pewien zaséb mozliwosci, mocy oraz zdolnosSci wytwérczej tkwiacy w ludziach
czy tez instytucjach' . W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej interpretacji
potencjatu pracy. Wynika to z rdznie pojmowanych tresci i zakresu pojecia
potencjatu pracy. Do zasadniczych elementdéw potencjatu pracy zalicza sie

e wiedze teoretyczna,

* umiejetnosci praktyczne,

» zdolnosci,

* zdrowie,

* motywacje do pracy.

Przyjmujac, ze kapitat ludzki moze by¢ rozwijany, mozna przyja¢ wniosek
0 koniecznos$ci inwestowania w ludzi. Dlatego tez ogdlny cel rozwoju potencjatu
pracy sprowadza sie do ciggtego doskonalenia poszczegblnych elementow poten-
cjatu pracy poszczegélnych pracownikéw lub grup pracowniczych w celu dosto-
sowania ich do zmian zachodzacych w organizacji ijej otoczeniu.

Wykonanie kazdego zadania 1ZJ przez pracownikdw wymaga od nich posia-
dania okreslonej wiedzy /W/ i umiejetnosci /U/. Przyjmujac, ze kazde dziatanie /D/

M. Szymczak (red.), Stownikjezyka polskiego, t 2, PWN, Warszawa 1979, s. 854.
A. Pocztowski, wyd. cyt.
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zarowno manualne, jak i intelektualne jest funkcjg wiedzy i umiejetno$ci, mozna je
zapisac jako:

D = f(zd) = af(W,U) [1.0]

Przyjety wspétczynnik /a/ odnosi sie do cech osobowych pracownikéw
wyrazajgcych sie w szybkosci dziatania, precyzji, rzetelnosci dziatania.

inicjowanie dziatania posiadaj doswiadczenie

cykl cykl
zadania nauki
planowanie nastepnych obserwowanie  odnie$ do$wiadczenie zastan6w sie nad tym
dziatan rezultatow do wlasnej sytuacji co sie dzieje
analizowanie wynikow wyciagnij z tego wnioski
posiadanie doswiadczenia
potaczony cykl
zadanie/nauka
doskonalenie dziatania
powigzanie do$wiadczenia planowanie nastgpnych obserwowanie refleksja nad tym

z wtasna sytuacja dziatan rezultatow co sie stato

analizowanie wynikow

wyciagniecie wnioskéw

Rysunek 18. Cykl nauki i dziatania

Zrodio: na podstawie J Stewart, C. Mann, S. Prown, A Price, Human Resource Development. Strategy and
tactics, Elsevier, Amsterdam 2005, s. 153.

Zbiorowi zadan Zd = Szdi (i = 1, 2,...,n) odpowiada zbior wiedzy W = Iw,
(i=1 2,..,n) oraz zbiér umiejetnosci U = lu, (i = 1, 2,...,n). Przyporzadkowujgc
kazdemu elementowi wiedzy i umiejetnosci odpowiednie wspotczynniki wag,
w konsekwencji ustalany jest hierarchiczny ukfad cech pracownika w zakresie jego
kwalifikacji.

Dziatania te powinny wynika¢ z przyjetej w organizacji strategii (rysunek 19).
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Decyzje strategiczne Implikacje dla_l zarza_dz._’;mia
zasobami ludzkimi

-trening

- selekcja
- trening
- wynagrodzenie
- zwalnianie personelu
o tych samych kwalifikacjach

- redukcja personelu

selekcja
mtrening
myvynagrodzenie

- transfer

- rekrutacja
- selekcja
-trening

- relacje pomiedzy pracownikami
- wynagrodzenie
- trening

Rysunek 19. Wphnr decyzji strategicznych na zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zrodio; opracowanie wiasne na podstawie C D. Fisher, LF. Schoenfeldt, J.B. Show, Human Resorce Manage-

ment. Houghton Mifflin Company, Boston 2006, s. 16.

Cel ten osiggany jest w wyniku osiggania celow czastkowych

dostosowania kwalifikacji pracownikow do aktualnych wymogéw pracy,
podnoszenia elastycznosci oraz dyspozycyjnosci pracownikow,
rozwijania umiejetno$ci w zakresie samooceny,

rozwijania zdolnos$ci w zakresie kreatywnosci,

rozwijania umiejetnos$ci pracy w réznych fomiach organizacyjnych,
ksztattowania postaw wobec organizacji i otoczenia,

ksztahowania zachowac pracownikow, tak aby byty one zgodne z celami

organizaciji.

Przedstawione cele, mimo ze nie wyczerpujg ich catlego katalogu moga by¢
stosowane dla roznych szczebli hierarchicznych organizacji. Realizacja rozwoju
potencjatu pracy moze byC realizowana za pomocg roznych instrumentéw. Ich



wybor wynika z stwierdzonych niedociggnie¢ oraz przyjetej w organizacji strategii
rozwoju potencjatu pracy. W literaturze przedmiotu wystepujg rozne klasyfikacje
przedsiewzie¢ zmierzajagcych do rozwoju potencjatu pracy. Mozna wymienic
nastepujace podejscia do realizacji rozwoju potencjatu pracy*N™:

» podejmowanie dziatan w sytuacji, kiedy wystepujg okreSlone problemy
w zakresie zapewnienia niezbednego zapewnienia potencjatu pracy;

« prowadzenie celowej polityki, skierowanej na tworzenie w organizacji
odpowiedniego zasobu potencjatu pracy, przyjmujac ze stanowi on istotny czynnik
rozwoju organizacji;

e zatrudnianie wstepnie przygotowanych pracownikéw posiadajgcych okre-
$lone doswiadczenie, a nastepnie poddawanie ich sprawdzeniu na réznych stanowi-
skach i podejmowaniu okre$lonych dziatan, ktére zmierzajg do rozwoju pewnych
elementow ich potencjatu pracy;

» brak aktywnos$ci wewnatrz organizacji w rozpatrywanym zakresie,
a skupienie uwagi na pozyskiwaniu pracownikdw z poza organizacji.

Do gtownych instrumentow rozwoju potencjatu pracy zalicza sie szkolenie
zawodowe, przemieszczenia oraz strukturyzacje pracy. Szkolenia zawodowe sg
celow>'mi i systematycznymi dziataniami podejmowanymi w okreslonych organi-
zacjach w celu pogiebienia, poszerzenia okreSlonych elementéw potencjatu pracy
oraz wyposazenia go w elementy, ktore wynikajg z nowych potrzeb organizacji.
Rozwoj pracownikow, ktory dokonuje sie w wyniku ich szkolenia nastepuje
poprzez uzupetnianie go o okreslone elementy wiedzy zawodowej, umiejetnosci
praktycznych oraz ksztattowanie postaw. Przekazywana wiedza zawodowa, moze
zawieraC tresci dotyczace organizacji ijej otoczenia, jak rowniez treSci zwigzane
z spetnianiem okre$lonych funkcji czy metod wykonywania pracy. Doskonalenie
umiejetnosci moze by¢ zwigzane z ksztattowaniem umiejetnosci organizowania
pracy, komunikowaniem sie, pracg w zespole oraz rozwijaniem umiejetnosci
zwigzanych z wykorzystaniem okreslonych narzedzi. Ksztaltowanie postaw moze
dotyczy¢ natomiast uczenia tolerancji oraz rozwijania potrzeb uczenia sie i poszanowa-
nia innych.

Aby dziatania te mogty przynie$¢ oczekiwany skutek nie moga by¢ podejmowane
sporadycznie. W zaleznosci od przyjetych celow organizacji szkolenia dzielg sie na
nastepujace rodzaje'

» szkolenia przygotowujgce —ich celem jest wyposazenie nowoprzyjetych
pracownikdw w specyficzne dla danej organizacji elementy potencjatu pracy, ktore
nie sg do uzyskania w ramach tradycyjnego systemu edukacji;

» szkolenia dostosowawcze —zwigzane sg z pogtebianiem oraz rozszerzaniem
posiadanej wiedzy, umiejetnosci i postaw realizowane w celu dostosowania do
zmieniajacych sie warunkow;

3% Tamze.
5 Tamze.
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o przekwalifikowanie - polega na uzyskaniu nowego zawodu lub nowej
specjalizaciji.

Organizacja, w ktorej szkolenie pracownikdw jest jednym z najwazniejszych
zadan moze stosowac okre$lone kryteria w zakresie wyboru pracownikéw, ktérym
w pierwszej kolejnosci takie szkolenie zostanie zaproponowane. 1 tak moze to
by¢:'-""’

» wysoka cheC rozwoju pracownika,

* jego mozliwosci psychologiczne i fizyczne,

e jego sytuacja zyciowa,
nakfad Srodkdw na szkolenie,

e oczekiwania oraz korzysci organizaciji.

W celu ustalenia potrzeb w zakresie rozwoju potencjatu pracy organizacji
dokonuje sie takze analizy organizacji oraz analizy zadan i obowigzkow.

Uczestnicy;
- wiedza
- doswiadczenie
- zdolnosci
- motywacje

Programy
szkolenia

Tredci Metody i strategie szkoleniowe
szkolenia - szkolenia wstepne
- éwiczenia wsparte poradami
- szkolenia dostosowane do
indywidualnych potrzeb

- szkolenie od czesci do catosci

Rysunek 20. Komponenty projektowania szkolenia

Zrodho: N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdarsk 2003, s. 129,

D. Zbucki, Od kogo zaczag¢? Wspomaganie rozwoju zawodowego, ,,Personel” 1996, nr 5.
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Przyjete plany szkoleniowe realizowane sg za pomoca r6znych technik, ktérych
dobdr uwarunkowany Jest szeregiem czynnikéw (np. koszty, cel szkolenia). Istnieje
ich stosunkowo duzo, jednak niektore z nich wymagajg znacznych naktadow finan-
sowych, dlatego tez nie wszystkie z nich sg stosowane przez organizacje w jedna-
kowym zakresie.

Coaching jest stosowany do rozwigzywania problemow zwigzanych miedzy
innymi z stosunkami miedzyludzkimi, planowaniem Kkarier oraz samooceng
pracownikow. Jego istota polega na specyficznych stosunkach zachodzacych
pomiedzy przetozonym a podwiadnym. W uktadzie tym cele oraz sposoby
wykonywania pracy sg ustalane wspdlnie, jednak inicjatywa wychodzi ze strony
pracownika, natomiast rola przetozonego ogranicza sie do stuzenia radg i pomoca.
Poprzez coaching mozna innym pomoc np.. wzmacniajgc ich silne strony,
przezwyciezajac bariery w zachowaniach, przygotowujagc do nowych obszardéw
odpowiedzialnosci, precyzyjnie wytyczajac cele i ukierunkowujac na ich osiagniecie.
Coaching przyczynia sie do wiekszej satysfakcji z pracy i motywacji pracownikéw,
lepszych relacji miedzy przetozonym a podwiadnymi, wydajniejszej pracy,
efektywniejszego wykorzystania zasobow organizacji.

Konsultacje z przetozonym zalicza sie to technik szkolenia zawodowego
w sytuacji kiedy odbywajg sie one systematycznie i posiadajg ustalony cel.
Skutecznos$¢ tej techniki zwigzana jest z kwalifikacjami szkolgcego. Zaleta jej jest
to, ze odbywa sie ona w ramach pracy i nie jest kosztowna.

Instruktaz specjalistyczny jest przeprowadzany zasadniczo w celu wprowadzenia
pracownika na stanowisko pracy oraz zapoznania go z zakresem obowigzkow.
Moze on skfadac sie z nastepujacych etapdw; przygotowania stanowiska i szkolonego
pracownika do pracy poprzez zapewnienie odpowiednich materiatow i narzedzi;
zademonstrowanie i objasnienie sposobu wykonania pracy ze wskazaniem jej
istotnych elementow; wykonanie okreslonej czynnos$ci przez szkolonego pracow-
nika oraz jej powtarzanie do peinego opanowania; ¢wiczenie oraz kontrola powig-
zana z pomocg i poradg. Instruktaz specjalistyczny moze odbywacé sie takze
w formie pisemnej instrukc;ji.

Zadania zlecone moga takze by¢ traktowane jako technika szkolenia personelu.
Jej istota polega na zlecaniu pracownikowi zadan, wychodzgcych poza zakres jego
rutynowych obowigzkdéw. Stwarza ona mozliwos$¢ sprawdzenia sie w nowych
sytuacjach. Dostarcza ona przetozonemu infonnacji 0 mozliwosciach pracownika.

Podobna role jak w przypadku zadan zleconych odgrywa w szkoleniu zawodowym
powierzanie zastepstwa na okre$lonych stanowiskach. Moga to by¢ zastepstwa krotko-
trwate, ktore wynikajg np. z powodu choroby lub dtuzsze powierzane Swiadomie
w celu sprawdzenia zachowania pracownika w nowych warunkach.

Rotacja na stanowiskach zwigzana jest z planowg zmiang okreslonych stanowisk
pracy przez wybranych pracownikow lub grupy pracownikéw. Umozliwia ona
rozszerzenie posiadanych kwalifikacji i dlatego moze by¢ stosowana jako technika
szkolenia na stanowisku pracy.



Na szczeg6lng uwage wsrod technik szkolenia praeownikéw zastugujg pro-
gramy treningowe. Stanowig one system ksztatcenia, ktéry sktada sie z skoordy-
nowanych merytorycznie oraz czasowo technik nauczania. Programy treningowe
charakteryzujg sie: odpowiednig strukturg programu, ograniczonym kregiem
adresatdw, treSci programu tgcza w sobie zaréwno szkolenie na stanowisku pracy,
jak i poza nim, czas trwania, rotacja na stanowiskach pracy.

Pomimo jak sie wydaje powszechnym zrozumieniu dla rozwoju utalentowanych
pracownikow, wystepuje wiele nieprawidtowosci w tym zakresie. Z wynikow
badann D.A. Readya i J.A. Kongera prowadzonych ws$rod dyrektoréw dziatow kadr
czterdziestu korporacji na catym Swiecie wynika, ze wewnetrzne rezerwy najlepszych
kandydatéw na stanowiska kierownicze sg daleko niewystarczajgce w stosunku do
potrzeb™. O ile procesy zarzgdzania talentami zostaty uruchomione, to z czasem
zaczety sie rozmijaC z biezacymi potrzebami korporaciji.

$rednia waznos$¢ wysoka waznos¢

doskonalenie
program 6w
rozwoju

przywodztwa zarzadzanie
. talentami
zarzadzanie
zmianai
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obsadzanie go_sl:on_alenle
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stanowisk organizacja
uczaca sie
pomiar dziatu HR
zwigkszenie i Wydamqsg
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organizaqi )
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Rysunek 21. Zarzadzanie talentami wérod wyzwan dla dziatdw HR w przysztosci

Zrédto: opracowano na podstawie, Rozwodj i edukacja menedzerow: skuteczny oraz w walce o talenty. BRIEF,
,-Suplement Harvard Business Review Polska”, s. 5.

D.A. Ready, J.A. Conger, Przeksztat¢ Jirme wfabryke talentéw, ,,Harvard Business Review” 2008,
nro.
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w niektorych organizacjach, w ktorych rozwdj uzdolnionych pracownikow
traktowany jest jak przywilej, klopoty z obsadzeniem strategicznie waznych
stanowisk bardzo szybko urasta do rangi powaznych wyzwan. Okazuje sie jednak,
ze niekiedy organizacje tgczg procesy rozwoju talentow, ktére wspierajg cele
strategiczne z emocjonalnym zaangazowaniem kierownictwa. Skierowanie pracownika
z odpowiednimi kwalifikacjami na witasciwe stanowisko w odpowiednim czasie
oraz zaangazowanie kierownictwa sg tutaj niezbedne, bowiem przesadzajg o stopniu

w jakim organizacja przygotowuje uzdolnionych pracownikéw do petnienia
strategicznych funkcji.



ROZDZIAL 5
PRZEMIESZCZENIA | ZWALNIANIE PERSONELU

5.1. Decyzje personalne

Wiekszos¢ autorow definiujgc termin decyzja wskazuje, ze decydent posiada
do wyboru szereg alternatyw, a jego wybor pocigga za sobg poréwnanie tych
alternatyw i ocene ich realizacji. Podejmowanie decyzji jest wiec wyborem oraz
zobowigzaniem do dziatania. Dokonanie wyboru jak wskazuje J. Zieleniewski
oznacza ,,dawanie” z okre$lonych wzgledéw pierwszenstwa jednemu elementowi
przed innym.

Decyzja to $wiadomy i celowy wyb6r. Swiadomo$¢ wyboru wymaga znajomosci:
wariantow rozwigzania i wyboru najlepszego z nich, konsekwencji tych wariantow
w zaleznosci od wptywu otoczenia, celéw oraz kryteriow, ktére sg miarg oceny
konsekwencji, a tym samym i wariantow.

Warianty decyzyjne sg mozliwymi rozwigzaniami problemu decyzyjnego,
wybranymi ze zbioru rozwigzan dopuszczalnych (spetniajg warunki sztywne).
ROznig sie one strukturg zmiennych. Typowy wariant moze wystepowa¢ w postaci
mozliwej opcji decyzyjnej, noSnika elementarnej sktadowej decyzyjnej lub stanu,
ktory wynika z okre$lonych charakterystyk decyzyjnych. Wariantami moga by¢
zbiory obiektow, decyzji, ludzi. Warunki sztywne to wszystkie okolicznosci sytuacji
decyzyjnej, niezalezne od decydenta. Zalezag one od konkretnego problemu
decyzyjnego. Warianty, spetniajgce warunki sztywne, sg wariantami, z Kktorych
wybiera sie ostateczng decyzje. Warianty decyzyjne sg oceniane na podstawie
przyjetych kryteriow.

Decyzje sg oceniane poprzez wzglad na ich wartos¢ dla decydenta. Podejmujac
decyzje decydent nierzadko staje przed konieczno$cig uwzglednienia wielu, nie-
kiedy sprzecznych kryteridbw. Sprawia to, ze wystepowanie rozwigzania idealnego
w zbiorze rozwigzan dopuszczalnych nalezy do rzadko$ci. Odrzucajac niektére
z rozwigzan, uzyskuje sie zbior, w ktorym nie mozna poprawic¢ zadnego z kryte-
riow nie pogarszajagc pozostatych. Sg to wiec ,nieulepszalne” elementy i sg
okreslane jako optymalne w sensie Pareto.

W og6lnym przypadku wybor jest dokonywany z pewnego zbioru obiektow,
ktore sg charakteryzowane pewnym zestawem cech. Niektdére z tych cech lub ich
funkcje, sg kryteriami wyboru. Kryterium to miernik stuzacy za podstawe oceny.
Wartosci parametrow i kryteriow moga by¢ ciggte lub dyskretne. Okre$lajae kryte-
ria, problem jest przenoszony z przestrzeni parametrow do przestrzeni kryteriéw -
do ukfadu, w ktérym wspoOtrzednymi elementéw sg wartoSci poszczegdllnych
Kryteribw. Te elementy, ktére rdznig sie parametrami lecz posiadajg identyczne
wartosci funkcji kryterialnych, nie sgrozroznialne.
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Brak jest jednomysInosci w zakresie przebiegu procesu podejmowania decyzji.
Odwotujagc sie do P.F. Druckera proces ten sktada sie z: okreSlenia problemu,
analizy problemu, wypracowania mozliwych rozwigzan, wyboru najlepszego
rozwigzania oraz przeksztatcenia go w skuteczne dziatanie. Rzeczywista decyzja
ma wiec miejsce, wtedy gdy wybrane rozwigzanie zamieniane jest w skuteczne
dziatanie.

OkreSlajgc zapotrzebowania na pracownikdédw w organizacji, w kontekscie
wysokiej ich specjalizacji, nalezy zwroci¢ uwage na problem pohwalencji' M
Podejscie to pozwala okreslic (przy statej liczbie pracownikéw), jak powinien
wyglada¢ optymalny (brak niepotrzebnych rezerw kwalifikacyjnych) podziat
pracownikéw, wedtug zapotrzebowania na okreslone kwalifikacje. Problem ten
mozna rozwigza¢ za pomocy graficznej techniki H. Kossbiela (niewielka liczba
kategorii zapotrzebowania - Z) oraz drogg programowania liniowego”. Wykorzy-
stujac przedstawione przez A. Lipke podejscie, przedstawiono okre$lanie struktury
pracownikow ze wzgledu na ich kwalifikacje.

Problem przeszukiwania zbioru stanowisk w celu wskazania optymalnego
kandydata na okreSlone stanowisko jest, z jednej strony interesujacy, z drugiej
bardzo ztozony. Pewnym utatwieniem jest to, ze dobdr dokonywany jest przy
zatozeniu rownosci kandydatow na stanowiska z liczbag stanowisk, na ktére moga
by¢ wyznaczeni. O ile dobranie pojedynczej pary (pracownik—stanowisko) nie jest
trudne, to jednoczesne sprostanie wielu wymaganiom (preferencjom) jest skompli-
kowane.

Zbior pracownikéw zmieniajgcych stanowiska oznaczono jako Pz = {Pzh Pz,
..., pzn}, gdzie Pz eP. Kazdy pracownik jest opisany za pomocg wsp6trzednych
wskazujacych na jego potozenie w strukturze (zajmowane stanowisko w strukturze)
oraz za pomocg zbioru cech (opiniowanie).

Zbioér stanowisk w organizacji mozliwych do objecia przez pracownikow
przedstawiono jako: So- (Soi, S, Son}, gdzie So ci S. Kazde stanowisko opisa-
ne jest za pomocg wspoétrzednych wskazujacych najego potozenie w strukturze
organizacji oraz zbior cech wynikajagcych z opisu stanowiska. Zbior pary (przy-
dziat) stanowisko pracy-pracownik oznaczono jako P, = {(Soi,Pzi) gdzie i = I...n|.

*

Pracownicy poliwalentni dysponuja kwalifikacjami, ktére umozliwiajg im wykonywanie jako-
sciowo rdéznych zadan.

Te i inne metody analizy personelu, miedzy innymi, przedstawiono w pracach. A. Lipka, wyd.
cyt., s. 75-114; A. Sajkiewicz (red.), wyd. cyt., s. 116-126; A. Pocztowski, wyd. cyt., s. 113-121,
W. Golnau (red.), wyd. cyt., s. 112-119; T. Listwan (red.), s. 66-71; K Makowski (red.). Instrumen-
tarium zarzadzania zasobami ludzkimi, SGH, Warszawa 2002, s. 156—165.
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Rysunek 22. Odwzorowanie zbioru pracownikéw Pz na zbior stanowisk So w organizacji

Opracowanie wiasne.

Wynik pracy pracownika na ,,i” stanowisku pracy zalezny od dopasowania,
przedstawiono jako wy =W = {hp,, Pj, Rsi, hsi, Eosi}, gdzie: hpj- wektor czynnikéw
opisujagcych pracownika (wyniki oceny pracownika np. motywacja, zdolnosci,
kompetencje, ...), hsi- wektor czynnikdéw opisujacych stanowisko, liczba i charakter
zmiennych opisujgcych pracownika = liczbie zmiennych opisujgcych stanowisko
(np. pracownik posiada okre$lone kompetencje, natomiast przy opisie stanowiska
wymagane kompetencje). P, (przetozony), Rsi (rodzaj stanowiska), Eos, (eksperci
opisujacy stanowisko) przedstawiajg zaleznosci od oceniajgcego oraz charakteru
stanowiska. Problem optymalizacji polega na znalezieniu takich So e SiPz e P,
aby WHp = max.

Na wyniki dopasowania ma wptyw subiektywna ocena dokonana przez przeto-
zonego oraz opis stanowiska pracy sporzadzony przez ekspertéw (profil cech oso-
bowych). Moga by¢ one uwzglednione przez wykorzystanie podejscia T.L. Satiego.
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w literaturze przedmiotu""” czesto wskazywany jest plan A. Rodgera (gotowa
lista cech), ktory moze zosta¢ wykorzystany do opracowania profilu wymagan™".
Cechy te (przyjeto, ze bedzie ich n) ujete w postaci wektora, tworzg model wymagan
(profil czesto prezentowany w graficzny sposéb) jaki powinien spetnia¢ pracownik,
ktory moze zosta¢ wyznaczony na stanowisko.

cecha_ 1

cecha 2
stanowisko =

cecha n

W celu wiasciwego dopasowania profilu stanowiska do profilu pracownika(ow),
ze wzgledu na to, ze czesto brak jest zgodnosci tych profili, nalezy wskaza¢ cechy,
ktére w ocenie opracowujacych profil stanowiska sg dla niego (stanowiska) najistot-
niejsze, tak aby w przypadku braku jednoznacznej zgodnosci profili, decyzje o zakwa-
lifikowaniu danego pracownika lub nie, byly podejmowane ze wzgledu na waznos¢
(ich wptyw) poszczegdblnych cech. Ujmujac problem catosciowo, nalezy zwréci¢ uwa-
ge na tozsamos¢ profilu z obszarami oceniania pracownikéw (konieczno$¢ ich poréw-
nania przy podejmowaniu decyzji 0 wyznaczeniu na stanowisko). W tym przypadku
model stanowiska jest wzorcem, z ktorym bedg poréwnywane profile pracownikow.

Dla wszystkich charakterystyk przyjmowana jest uniwersalna skala stuzaca do
okreslenia stopnia istotnosci danej cechy. Waznym elementem jest tutaj przypo-
rzadkowanie wartosci (ocen) dla poszczegolnych cech. Obiektywizacje ocen moz-
na uzyskac jako statystyczne miary pozycyjne (mediana, modalna).

Zaktadajac zréznicowany wpltyw poszczegolnych cech na decyzje o wyznaczeniu
lub nie na stanowisko, nalezy wprowadzi¢ wagi w" dla kazdej z nich, gdzie:
(0<Ws<l; i= 1, .. n, a zws, =1). Przyjeto, ze poréwnujac parami poszczegolne

M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, OE OPWP, Krakdéw 2004; A. Pocztowski,
wyd. cyt.; T. Listwan (red.), wyd. cyt.; M. Armstrong, wyd. cyt.; M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi, AKADE, Katowice 2000.

Jakos¢ uzyskiwanych wynikéw w trakcie opracowania profilu w znacznej mierze jest zalezna od
jakosci ocen ekspertdw, dlatego nalezy zwréci¢ uwage na kompetencje ekspertéw oraz zgodno$é ich
opinii. Poniewaz samoocena eksperta odnoszaca sie do jego kompetencji w istotny sposob moze by¢
skorelowana z jego biegtoscig w danej dziedzinie, dlatego mozna przyja¢ —uzyskany na podstawie
samooceny —wspoétczynnik kompetencji eksperta. Liczony jest on jako Kg —0,1- (liczba punktéw
z samooceny). Ekspert na dziesieciopunktowej skali wskazuje (okresla) stopieri swojej znajomosci
okreslonego problemu. Przyjeto nastepujaca punktacje z samooceny eksperta. 0 —zupetny brak zna-
jomosci problematyki, 1-3 —staba znajomo$¢ problematyki, 4—6 —S$rednia znajomos¢ problematyki,
7_9 _ dobra znajomos¢ problematyki, 10 —bardzo dobra znajomos¢ problematyki. Zatozono, ze beda
brane pod uwage wyniki tych ekspertow dia ktérych Kg >0,7. Por. R. Knosala (red.). Komputerowo
zintegrowane zarzadzanie, tom I, WNT, Warszawa 2000, s. 46°9.
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(rézne) cechy, w sytuacji kiedy cecha 1 (ci)>cecha 2 (Q), bedzie stosowany zapis
q (i odwrotnie), w sytuacji ich rownowaznosci bedzie stosowane oznaczenie (=).

Okreslenie istotnosci poszczegdlnych cech sktadajgcych sie na profil cech
osobowych wymaganych na stanowisku, mozna przeprowadzi¢, bazujgc na
wykorzystaniu metody (Analytic Hierarchy Process). Za takim rozwigzaniem
- miedzy innymi - przemawia to, ze na poszczegdlnych poziomach organizacji moga
wystepowaé rozne grupy ekspertow opracowujgcych profile stanowisk. Ponadto
ludzie, dokonujac poréwnan, chetniej wskazujg na stopien krotnosci (dominacji),
a nie na réznice miedzy poréwnywanymi elementami (zmiennymi) oraz to, ze sg
bardziej sktonni do uzywania ocen niemianowanych. Uwarunkowane jest to tym,
ze postrzegajg Swiat jako hierarchie obiektow, ktore sg powigzane relacjami. Ich
reakcje na bodZce majg charakter logarytmiczny - efekt nasycenia, a ich sady sg
obarczone subiektywnymi preferencjami.

Poréwnanie opisu stanowiska (wektora cech wymagan stanowiska tsi = {cj, Q,
..., On}) z opisem poszczegdlnych pracownikéw (wektorem cech pracownika hp, =
{pi, P2, ..., Pn}), w celu wskazania najlepszego dopasowania, mozna przeprowa-
dzi¢ poréwnujac wektory cech stanowiska z wektorem cech pracownika.

W wyniku obliczen okreslenie roznicy miedzy odpowiednimi cechami w opisie
stanowiska i profilu pracownika pomnozony przez wage przy kazdej ze zmiennych,
pozwoli wskaza¢ pracownika, ktérego profil najbardziej odpowiada profilowi wyma-
gan stanowiska. Podejscie to pozwala na wskazanie obszar6éw (cech), ktére
przystaja najlepiej oraz tych, miedzy ktérymi réznicajest najwieksza. Informacije te
mozna wykorzysta¢ w procesie szkolenia pracownika.

Sposrod wymienianych przez A. Balickiego czynnikow wplywajgcych na
stabilizacje w odniesieniu do pracownikéw, na uwage zastuguje ich identyfikacja
z miejscem pracy (utozsamianie ich osobistych celow z celami i warto$ciami
organizacji) oraz czynniki spotecznego i materialnego Srodowiska. Na nizszych
poziomach w strukturze stanowisk stuzbowych np. wl, w2 wystepuje relatywnie
wieksza mozliwo$¢ przesunieé¢ poziomych (najwieksza podstawa piramidy stanowisk).

Do czynnikdéw warunkujacych przemieszczenia pracownikow nalezg czynniki
obiektywne i subiektywne (z punktu widzenia pracownika). Do obiektywnych
naleza: przepisy prawne, zmiany w otoczeniu organizacji, jej przeksztatcenia struktu-
ralne i kultura organizacyjna, wprowadzanie nowej techniki oraz dziatania pracow-
nikow pionu kadrowego i poczynania przetozonych. Przemieszczenia pracownikdw
uwarunkowane sg réwniez ich osobistymi decyzjami. Niektére z indywidualnych
decyzji moga byC impulsywne, kiedy to u ich podstaw nie lezy zdobycie okreSlonej
wartosci. J. Witkowski, odwotujac sie do J. Reykowskiego i M. Oledzkiego wska-

Metoda ta uwzglednia podejscie wielokryterialne, bazujgce na modelowaniu preferencji przy
zatozeniu poréwnywalnosci wariantéw. U jej podstaw lezy twierdzenie Saaty’ego, ktory wskazywat,
ze osady ludzi posiadajg relatywny charakter, zalezny od ich charakteru, wyznawanego systemu
wartosci oraz aktualnej roli. Wiecej informacji na jej temat przedstawiono np. na stronie www.
zie.pg.gda.pl. Metoda tajest wykorzystana w programie Expert Choice.
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Czynniki sktaniajgce do przesunigé poziomych

poziomy posrednie (w ostatni poziom >

pierwszy poziom - R
Tc - czas pracy w organizacji

Rysunek 23. Przemieszenia pracownikow w strukturze organizacji
Opracowanie wtasne

Zuje, ze u podstaw decyzji o szeroko pojetej zmianie pracy lezy wystgpienie
(zadziatanie) okreslonego bodZca, ktéry u danej osoby inicjuje narastanie sktonnosci
do przemieszczania sie.

5.2. Kariery pracownikow

W og6lnym ujeciu Kkariera jest utozsamiana z szybkim zdobywaniem przez
ludzi coraz wyzszych stanowisk w okreslonej sferze dziatalnosci lub tez z przebie-
giem ich pracy zawodowej™. W literaturze przedmiotu kariera przedstawiana jest
jako! ciag petnionych funkcji, zajmowanych stanowisk w ramach okre$lonego
zawodu lub organizacji, czy tez jako przyjety kierunek osobistego rozwoju pra-
cownika w czasie jego zawodowej aktywnos$ci. Wedtug R. Griffina kariera to
zestaw zwigzanych z pracg doswiadczen i zachowan jakie sg przez okre$long osobe

Ptowa encyklopedia powszechna PWP!, t. 3, Wyd. PWN Warszawa 1997, s. 280, Stownik Jezyka
polskiego, Wyd. PWN, Warszawa s. 886.
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przejawiane w jej zyciu zawodowymZgodnie z innymi autorami Kkariera jest
optymalnym wykorzystaniem indywidualnych zasobéw w pracy i w zyciu osobi-
stym" M czy tez drogg profesjonalnego rozwoju, ktérg podazajg ludzie czynni
zawodowo

W sytuacji, kiedy brak jest jednoznacznosci w pojmowaniu Kariery, nalezy
zwréci¢ uwage na to, ze"™v% sukces lub porazka zalezy od poszczegolnych osob;
potrzeby ludzi ktdre chcg oni realizowac sg punktem odniesienia oceny przebiegu
kariery; kariera zwigzana jest zarbwno z cyklem zycia cztowieka jego rozwojem
osobistym, systemem wartosci, aspiracjami, jak tez przemieszczeniami w ramach
struktury organizacyjnej™; znaczng role w pojmowaniu i przebiegu kariery
odgrywaja czynniki kulturowe. Tak wiec ludzie czynni zawodowo w sposob bar-
dziej lub mniej Swiadomy realizujg kariery zawodowe, ktore sktadajg sie z pewnej
liczby etapow. O ile kariery pionowe, oparte na autorytecie formalnym, sg
powszechnie akceptowane i cieszg sie uznaniem, tak kariery poziome, bazujgce
gtéwnie na kwalifikacjach i uznaniu, nadal sg niedoceniane™ ™"

Kariery majac rozny przebieg moga rozwija¢ sie w sposob jednowymiarowy
lub wielowymiarowy. W modelowych rozwazaniach wystepujg trzy typowe
przebiegi karier. Majg one charakter: réwnomierny - kolejno$¢ zajmowania
poszczegolnych poziomdw nastepuje stopniowo w poréwnywalnych okresach
czasu, skokowy - kolejne szczeble sg zajmowane nieréwnomiernie, zaréwno
w uktadzie hierarchii, jak i odstepach czasu oraz fluktnacyjny - podczas ich
przebiegu z réznych przyczyn pojawiaja sie okresy regresu. Opinie autoréw co do
liczby etapow Kkarier sg podzielone. Zgodnie z R.W. Griffinem ludzie w trakcie
swojego zycia przechodzg przez cztery takie etapy™¥. Pierwszy z nich poszukiwania
to dojrzewanie do decyzji o wyborze kariery i poczatek przygotowan do niej.

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 2000.

M. Adamiec, B. Kozusznik, wyd. c>l.

J. Prebska. Kariera inaczej, ..Personel™ 1996. nr 1

A. Pocztowski. wyd. cyt.

Wedlug E. Scheina. ktorego kariery w ramach organizacji realizowane sg zar6wno w wyniku
przesunie¢ pionowych, jak i spiralnych (ludzie przemieszczaja sie zaréwno w pionie pomiedzy szcze-
blami, jak i poziomie pomiedzy funkcjami). A. Sajkiewicz (red.), wyd. cyt.

Mimo ze jak sie ocenia na kariery duzy wptyw posiadajg sytuacja i rynek pracy, to wedtug J.L.
Hollanda istnieje zwigzek pomiedzy osobowoscig ludzi, a wybierang przez nich kariera. Autor ten
wyroznit szes¢ typoéw osobowosci cztowieka, ktére moga stuzy¢ za podstawe przewidywania aspiracji
zawodowych oraz dokonywanych wyboréw kariery {ty>p konwencjonalny - dobrze zorganizowany
lubiacy prace i jasno okreslone cele, dostosowujagcy sie do sytuacji, systematyczny, praktyczny; typ
artystyczny - posiadajacy wyobraznie, niezalezny, z przewaga zdolnosci werbalnych, emocjonalny;
typ realistyczny - staly i praktyczny, niesmiaty, konformistyczny, posiadajgcy zdolno$ci manualne;
typ spoteczny - preferujacy dziatania zwigzane z informowaniem, pomaganiem oraz rozwijaniem
ludzi; typ przedsiebiorczy - lubiacy prace z ludzmi, przedsiebiorczy, lubigcy przewodzi¢ i kontrolo-
wac innych, ambitny, energiczny i elokwentny, dazacy do dominacji; typ badawczy - zazwyczaj
skomplikowany, nietuzinkowy, niezalezny, nieuporzadkowany, niepraktyczny i impulsywny).
W rzeczywistosci brak jest osob, ktdre odznaczalyby sie jednym typem osobowosci. Zazwyczaj
0sobowos¢ jest mieszankg dwu lub trzech typow. Tamze.

R.W. Griffin, wyd. cyt.
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w etapie drugim ustawienie nastepuje krystalizacja zainteresowan oraz wyrobienie
zawodowej tozsamosci. W kolejnym utrzymanie zasadniczo wystepuje przechodzenie
na wyzsze stanowiska. Niektdrzy w tym okresie wchodzg w faze stagnacji i schytku.
W ostatnim etapie spadek ludzie planujg emeryture i psychicznie zaczynajg wyco-
fywac sie z zycia organizacji. Nieliczni, zwkaszcza pracownicy najwyzszych szczebli
pracujg jeszcze po przejsciu na emeryture w roli doradcow. Inny ze znanych autoréw
R.A. Webber wymienia sze$¢ faz kariery, ktére sg zwigzane z potrzebami ludzi i ich
rozwojem. Sg to: wyrywanie korzeni, osobista dojrzatos¢, okres przejscia, stabilizacja,
potencjalny kryzys wieku $redniego, ponowna stabilizacja i rozkwit™”, E. Schein
taczac wzorce kariery z indywidualnym rozwojem cztowieka, ktory dokonuje sie
w réznych okresach jego zycia wyodrebnia w jego zyciu dziewie¢ etapow’
wzrastanie, wejscie w $wiat pracy, podstawowe szkolenie w pracy, petne uczestnictwo
na wczesnym etapie kariery, petne uczestnictwo na Srednim etapie kariery, kryzys
wieku Sredniego, poZna kariera do momentu przejScia na emeryturg, spadek
i zwolnienie oraz przejscie na emeryturg. Inne koncepcje rozwoju karier przedsta-
wiono na rysunku 24. Znajomos$¢ etapow Karier, wiedza na temat ich dynamiki
oraz zjawisk, ktore wystepujg w poszczegolnych fazach sg istotne, bowiem sg one
uwzgledniane w zarzadzaniu karierami.

Zarzadzanie karierg sktada sie z planowania kariery i zarzadzania nastepstwami.
Planowanie kariery, stanowigc istotny element przebiegu procesu kadrowego
ukierunkowuje rozwoj pracownika zgodnie z potrzebami, osigganymi wynikami,
mozliwo$ciami ijego preferencjami. Zarzadzanie planowaniem nastepstw zmierza
natomiast do tego, aby w organizacji znajdowali sie pracownicy, ktérzy w przy-
sztosci beda mogli objg¢ zwolnione lub utworzone stanowiska™ . Opracowanie
efektywnego systemu zarzadzania karierg wymaga wspotpracy zar6wno pracowni-
kow, jak i specjalistow pionu personalnego organizacji. Ich wspoétdziatanie “pozwa-
la opracowac strategie umozliwiajace osiggniecie celéw kariery zawodowej

Planowanie bedac jednym z gtownych elementow zarzadzania karierg jest tym
elementem, w trakcie ktérego informacje uzyskane podczas wcze$niejszych analiz
prowadzonych przez organizacje zamieniane sg na programy indywidualnego roz-

R.A. Webber. Zasady zarzadzania organizacjg, Wyd. PWE, Warszawa 1996.

A. Sajkiewicz (red.), wyd. cyt.

Do zagadnienia zarzadzania karierg mozna podchodzi¢ w sposéb tradycyjny (selekcja, zarzadzanie
rozwojem, ocenianie, przemieszczanie i planowanie nastepstw), wtedy inne dziatania traktowane sg
jako wspierajace. Nowe podejscie do tego zagadnienia preferuje informowanie pracownikéw o moz-
liwosciach podejmowania odpowiednich $ciezek kariery (liniowych, spiralnych, urzedniczych).
M. Armstrong, wyd. cyt.

W literaturze przedmiotu wymienia sie nastepujace strategie rozwoju kariery zawodowej, utrz)--
manie wysokiej kompetencji i efektywnosci pracy na aktualnie zajmowanym stanowisku, zwieksze-
nie zaangazowania w wykonywana pracg, doskonalenie umiejetnosci poprzez aktywny udziat
w roznego rodzaju programach szkoleniowych oferowanych przez organizacje, rozszerzenie opcji
rozwoju kariery poprzez rozne dziatania, pielegnowanie i rozwijanie stosunkéw ze wspétpracowni-
kami i przetozonymi, tworzenie wlasnego wizerunku osoby sukcesu, prowadzenie gier politycznych
wewnatrz organizacji. A. Pocztowski, wyd. cyt.
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Wiek

[lata] Schylek Schylek
Pézna
kariera
Utrzymanie
osiagniec Utrzymanie
Srodkowa
kariera
Osiagniecia
Wprowadzenie
Wczesna
kariera
Wprowadzenie Wejscie
:j;c Eksploracja do
pracy organizacji
Koncepcja Koncepcja Koncepcja
Hall/Nougaima Supera Greenhausa/Callanana

Rysunek 24. Wybrane koncepcje rozwoju kariery

Zrédlo; na podstawie A Pocztowski, wyd. cd

woju kariery'Indywidualne planowanie Kkarier zwigzane Jest z wytyczaniem
przez ludzi celéw i sposobOw ich osiggania. U podstaw tworzenia plandéw kariery
lezy zatozenie, ze rozw0j kariery ma na celu zaspokojenie potrzeb organizacji ijej
pracownikow. Zajmowanie sie tylko pracownikami o duzych ambicjach moze
przyczynic sie do tego, iz pozostali bedg zaniedbywani w tym wzgledzie. Tak wiec
podczas planowania nalezy postrzegaé pracownikéw w sposob indywidualny,
uwzglednia¢ to, ze posiadajg oni wiekszg motywacje do pracy w organizacji
odpowiadajacej ich potrzebom i aspiracjom. Trzeba takze pamieta¢, ze pracow-
nicy rozwijajg sie i poszukujg nowych kierunkéw rozwoju, jezeli majg zapewnione
odpowiednie mozliwosci, zachete i wskazowki.

Ludzie pnac sie po kolejnych szczeblach kariery rozszerzajg lub wzbogacajg
swojg role, przyjmujg coraz wiekszg odpowiedzialno$¢ czy tez w wiekszym
stopniu wykorzystuja swoje umiejetnosci i mozliwosci. Jest to mozliwe bowiem
przechodzg oni przez kolejne etapy w obrebie pewnej grupy stanowisk. W skiad tej

Istniejg nastepujace podejscia do rozwoju zawodowego pracownikéw: podejscie ,,niewidzialnej
reki*’, podejscie ,,poszukiwania peret” oraz podejscie ,,planowania karier”. A.K. Kozminski, W. Pio-
trowski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN, Warszawa 1996.
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grupy czesto wchodzg stanowiska o podobnym charakterze, mimo ze mogg sie
rozni¢ poziomem wykonywanych zadan. Dynamika przejs¢ pomiedzy stanowi-
skami, jak rowniez ocena efektow i potencjatu poszczegolnych pracownikéw majg
duzy wptyw na plany nastepstw. Informacje tego typu powinny utatwi¢ podejmo-
wanie decyzji dotyczacych awansow, nastepstw oraz w zakresie organizowania
szkolen pracownikéw o odpowiednich predyspozycjach.

Istotng role przy podejmowaniu decyzji personalnych odgrywa takze ocenianie,
poniewaz uzyskane oceny mogg zostac wykorzystane podezas opracowywania
sciezki kariery pracownika. W planowaniu karier rowniez pomocne moze okazac
sie uwzglednienie cyklu zycia zwiazanego z zyciem rodzinnym

Organizacja przyjmujac konkretng osobe ocenia czy potrafi ona wykonywac
zadania, do realizacji ktorych potrzebne sg kwalifikacje o charakterze technieznym.
Dla niektérych ludzi pozostanie na tym poziomie jest wystarczajgee. Jednak
wiekszos¢ zmierza, aby znalez¢ sie na Srednim szczeblu kierowania. Umiejetnosci
na tym poziomie zwigzane sg ze wspoétpracg i stosunkami miedzyludzkimi. Dla
niektorych zdolnych oséb ten etap moze okaza¢ sie bardzo trudny. Jezeli beda one
dazyly do wykonywania wszystkich obowigzkdw, nie opierajgc sie na podwiadnych,
prawdopodobnie nie podotajg obowigzkom, a to bedzie miato swoje konsekwencje
w ich dalszej karierze. PrzejScie do najwyzszego poziomu oOznacza przesuniecie
akeentu z umiejetnosci wspotpracy na umiejetnoSci myslenia strategieznego,
rozumienia w jaki sposéb mozna integrowac czesci organizacji.

Na réznych stanowiskach oraz w réznych okresach aktywnosci zawodowej
potrzeby pracownikéw majg rozny wptyw na ich kariere. Jak wynika z literatury
przedmiotu, w niewielkich organizacjach, ludzie zajmujgey najwyzsze stanowiska
posiadajg silng potrzebe osiggnie¢, natomiast w duzych organizacjach potrzeby
takie sg typowe dla 0s6b zajmujacych stanowiska znajdujgce sie w gornej czesci
Sredniego szczebla kierowniczego. Przyczyn tego stanu rzeczy upatruje sie
w ostabieniu wraz z wiekiem potrzeby osiggnie¢, powigzaniach (uktadach) oraz
w tym, iz dla poziomu najwyzszego podstawowe znaczenie majg potrzeby inne niz
potrzeby osiggnie¢' Osoby nastawione gtdwnie na osigganie wynikdéw sg nega-
tywnie postrzegane, bowiem bedac silnie zorientowanymi na osiggniecia, czesto nie
potrafig wspotpracowac z innymi. Sg oni skionni traktowac innych podmiotowo,
zmierzajagc do manipulowania nimi w celu osiggania wiasnych zamierzen. Wiek-
szym powodzeniem cieszg sie natomiast ludzie zorientowani zasadniczo na wiadze,
poniewaz podwiadni bardziej ich lubig, a w ocenie przetozonych sg oni bardziej
predestynowani do awansu. Osoby z takim nastawieniem posiadajg wieksze
mozliwosci przejScia przez Sredni szczebel kierowniczy i osiggniecia wyzszego

Z Jasinski (red.), Zarzadzanie praca. Placet, Warszawa 1999.

W Swietle prowadzonych rozwazanh interesujgce wydaje sie zjawisko ,.erozji wiadzy’ polegajace
na tym, iz ludzie po osiggnieciu okreslonego poziomu daza do jego utrzymania, mimo ze podejmuja
coraz mniej racjonalne decyzje i stabnie ich wola dziatania. Por. J Kozielecki, Cztowiek wielowymia-
rowy, Zak, Warszawa 1996.
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poziomu. Jednakze jawna orientacja na wiadzy moze by¢ odrzucana. Dlatego tez
najskuteczniejszg wydaje sie by¢ osoba, ktéra w sposéb umiarkowany kiadzie
nacisk na wiadze i realnie ocenia rzeczywisto$¢

5.3. Pracownik w howym miejscu pracy
Sposrod wymienianych przez A. Balickiego czynnikéw wptywajacych na
stabilizacje pracownikow, na uwage zastuguje ich identyfikacja z miejscem pracy

(utozsamianie ich osobistych celow z celami i wartoSciami organizacji) oraz
czynniki spotecznego i materialnego Srodowiska.

wymiana

pracownik

Rysunek 25. Pracownik na stanowisku pracy
Opracowanie wiasne.

W sytuacji, w ktorej relacja pracownik-stanowisko, staje sie niekorzystna dla
niego, powstaje impuls do zmiany stanowiska. Przedmiotem wymiany w tym
uktadzie jest wiedza oraz zdobywane i przekazywane doswiadczenie. Impulsem
do zmiany moze staC sie rowniez niekorzystny bilans wymiany w uktadzie

R.A. Webber, wyd. cyt.
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pracownik-inni pracownicy. W ujeciu R. Emersona”™* uptyw czasu powoduje, ze
nieréwne stosunki wymiany (oparte na wiadzy) dazg do rownowagi. Tak wiec
stosunek miedzy dwoma pracownikami osigga rownowage, kiedy w wyniku
operacji rownowazacych zaleznos¢ pracownika A od pracownika B staje sie réwna
zaleznos$ci pracownika B od pracownika A. Zagadnienie to jest istotne ze wzgledu
na wymiane wiedzy (traktowanej jako pewien zasob) pomiedzy poszczegdlnymi
pracownikami.

Osoby, ktore obejmujg wyzsze stanowiska (kierownicze) majg niekiedy
tendencje do koncentrowania sie na prawach i przywilejach, niz na swoich
obowigzkach. Spodziewaja sie oni, ze bedg kierowac tak jak dotychczas. Dysponujg
jednak wiekszg niz do tej pory, wiadzg i uprawnieniami w zakresie podejmowania
decyzji. Wielu z nich przewidujac, ze bedg raczej koncentrowac sie na zadaniach,
a nie na organizowaniu pracy innych czesto trzymaja sie kurczowo roli ,,wykonawcy”,
ktorg dobrze wypetniali jako indywidualni pracownicy. Dlatego tez wazne jest aby
tworzyli srodowisko podtrzymujgce motywacje w zespole. Powstaje ono poprzez
budowanie relacji bazujacych na zaufaniu, gdzie lider podtrzymuje zainteresowanie
swoich podwtadnych. Powinni tworzy¢ srodowisko, ktére pozwoli odczué pracow-
nikom, ze sg doceniani i ze przywigzuje sie wage do opinii. To z kolei sprawi, ze
beda angazowac sie w swoje zadania.

W stosunku do tych pracownikéw sg rozne oczekiwania zarowno przetozo-
nych, podwiadnych, jak i wspotpracownikdéw. O ile podwiadni postrzegaja swojego
przetozonego jako organizatora ich pracy, ktory bedzie ich wspierat w reatizacji
przydzielonych im zadan stuzac radg i zapewniajac niezbedne zasoby, tak w opinii
wielu przetozonych do ich obowigzkdéw nalezy miedzy innymi: motywowanie
podwitadnych do osiggania celéw firmy, formutowanie i reatizowanie wiasciwych
plandéw, zarzadzanie ryzykiem. Jeszcze inne sg wymagania wspotpracownikow.
Oczekujg oni, ze bedzie on: reprezentowat swoj zespot lub dziat; taczyt poszcze-
golne grupy, dzielagc sie informacjami i zasobami, traktowat wspotpracownikdw
jak partnerow.

5.4. Zwalnianie pracownikéw

Dostosowanie zasobdw ludzkich do okre$lonych potrzeb, miedzy innymi
realizowane jest poprzez zwalnianie pracownikow. Dziatanie to jest integralnym
elementem zarzadzania zasobami ludzkimi. Odejscie pracownikow z organizacji
moze przyczyniac sie do wiekszych lub mniejszych zawirowan (rysunek 26). Jest
ono celowym dziataniem, ktére w konsekwencji prowadzi do rozwigzania umowy
o0 prace. Jednak zwalnianie musi odbywac¢ sie zgodnie z okreSlonymi przepisami
prawa. W sytuacji, kiedy zwolnienia sg pochodng nadmiernego zatrudnienia
w organizacji wystepuje redukcja zatrudnienia. Dziatanie takie jest inicjowane

% J H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, PWN, Warszawa 2004, s. 325-333.
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przez kierownictwo organizacji. Kiedy natomiast strong wypowiadajgcg stosunek
pracy jest pracownik méwi sie o zwolnieniu lub odejsSciu pracownika z pracy.
W sytuacji kiedy ustanie stosunku pracy spowodowane jest Smiercigjednej ze stron
umowy o prace, uzywa sie okresSlenia wygasniecie stosunku pracy.

Przyczyn odejs¢ pracownikdw moze by¢ wiele. W sytuacji kiedy takg decyzje
podejmuje kierownictwo organizacji, a przyczyna lezy po stronie pracownika,
moze byC to spowodowane np.: niskimi wynikami w pracy, lekcewazeniem
obowigzkow, utratg kwalifikacji i innymi.

trudno tatwo
Wysoce dysfunkcjonalna Dysfunkcjonalna fluktuacja
fluktuacja
zatrzyman e, zatrzymanie, rozwéj pracownika
rozwéj pracownik
przygotovianie wsparcia
Dysfunkcjorlalna fluktuacja Funkcjonalne $¢ uzalezniona

od wielko$ci kosztow

zatrzyman e piacownika, zatrzyman e pracownika
przygotovh anie wsparcia

E F
W krétkim czasie fluktuacja Funkcjonale a fluktuacja

dysfunkcjona
funkcjonalna

Przygotowanie wsparci3,
zwiekszenie wydajnosé lub zwolnienie pracownika zwigkszenie wydajnoscilub zwolnienie pracownika

Mozliwos$¢ zastgpienia

Rysunek 26. Macierz zastapienia pracownika
Zrédto: za M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalnafirmy, OE, Krakéw 2003, s. 37.

MozliwosC przeprowadzenia zwolnien pojawia sie w sytuacji kiedy w organi-
zacji wprowadzane sg procesy restrukturyzacyjne*™. Alternatywg dla zwolnien
moga byC rdzne dziatania np.: przemieszczenie pracownikOw wewnatrz organizaciji,
skrdcenie czasu pracy, ograniczenie godzin nadliczbowych, odchodzenie niektérych
pracownikdw na wczesniejsze emerytury, wstrzymanie przyje¢ nowych pracownikdw.
Kiedy strong inicjujgcg rozwigzanie umowy jest pracownik spowodowane jest to

Zwalnianie pracownikéw z przyczyn lezacych po stronie organizacji obejmuje nastepujace etapy:
analiza sytuacji organizacji, przygotowanie wariantéw dziatan, wybor programu zwolnief, wdrozenie
i kontrola programu. Por. W. Golnau (red.), wyd. cyt., s. 406.
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np.: niezadowalajgcymi warunkami pracy, konfliktem w miejscu pracy, zmiang
miejsca zamieszania i wiele innych.

W sytuacji grupowego zwolnienia przyczyny rozwigzania stosunku pracy nie
lezg po stronie pracownika. W przypadku takiego zwolnienia obowigzuje okreslony
sposéb postepowania”™ Kiedy w firmie dziata zakladowa organizacja zwigzkowa
pracodawca ma obowigzek powiadomic jg o zamiarze przeprowadzenia takiego
rodzaju zwolnien. Zawiadomienie to zawiera przyczyny zwolnien, ktére umozliwia
zwigzkowi ocene zasadnosci redukcji zatrudnienia. Gdy w organizacji zwigzki
zawodowe nie funkcjonujg ich uprawnienia przystuguja przedstawicielom pracow-
nikdw, ktérzy zostang wytonieni w trybie przyjetym w danej firmie. Nastepnym
krokiem, w trakcie ktdrego przygotowywane sg zwolnienia grupowe sg negocjacje.
Stuza one zawarciu porozumienia miedzy pracodawcy, a zaktadowg organizacja
zwigzkowa, ktére dotyczy mozliwosci unikniecia zwolnien lub tez ograniczenia ich
zakresu. Kiedy strony nie dojdg do porozumienia w tej kwestii porozumienie
powinno dotyczy¢ samych zasad zwolnien.

W momencie, gdy dojdzie do porozumienia, pracodawca nie ma obowigzku
indywidualnego konsultowania z organizacjg zwigzkowg zamiaru wypowiedzenia
uméw o prace na czas nieokreslony poszczegdlnym pracownikom. Brak porozu-
mienia skutkuje tym, ze pracodawca w ciggu dwudziestu dni wydaje regulamin,
w ktérym zawiera sie zasady postepowania dotyczgce zwalnianych pracownikow.
Naktada to jednak na pracodawce obowigzek konsultowania w stosunku do kazdego
reprezentowanego przez zwigzek zawodowy pracownika procedury konsultacyjnej,
ktora jest przewidziana w kodeksie pracy. Pracodawca, u ktdrego nie dziataja
zwiazki zawodowe, okre$la w formie regulaminu, zasady postepowania zwolnien
w sprawach dotyczacych pracownikéw objetych zamiarem zwolnienia. Po rozpocze-
ciu zwolnien pracodawca zobowigzany jest przekaza¢ na piSmie do powiatowego
urzedu pracy informacje przekazane przedstawicielstwu pracownikow.

Rozwigzanie umowy o0 prace nastepuje w wyniku oswiadczenia jednej ze stron
z zachowaniem okresu wypowiedzenia. OSwiadczenie kazdej ze stron o wypowie-
dzeniu umowy o prace nastepuje na piSmie. Powinna ona posiada¢ pouczenie
0 przystugujacym pracownikowi prawie do odwotania do sadu pracy (termin
odwotania - 7 dni od dnia doreczenia pisma wypowiadajgcego umowe 0 prace).
Wraz z uptywem okresu wypowiedzenia nastepuje rozwigzanie umowy 0 prace.
Okres wypowiedzenia wynosi'\'":

e trzy dni robocze - w sytuacji umowy o prace na okres probny, ktory nie
przekracza dwa tygodnie;

* jeden tydzien - kiedy umowa zawarta jest na czas probny dtuzszy niz dwa
tygodnie;

* dwa tygodnie - w sytuacji kiedy czas probny wynosi trzy miesigce;

K. Walczak, Przymusowe rozstanie, ,,Personel i zarzadzanie 2008, nr 11
L. Szot, wyd. cyt. s. 236-237.



e dwa tygodnie - w sytuacji kiedy pracownik byt zatrudniony na umowe na
czas nieokre$lony, a pracowat krdcej niz sze$¢ miesiecy;

* jeden miesigc - kiedy pracownik byt zatrudniony na umowe na czas
nieokreslony, a pracowat dtuzej niz szes¢ miesiecy;

e trzy miesigce - kiedy pracownik byt zatrudniony na umowe na czas
nieokreslony, a pracowat co najmniej trzy lata.

Umowa o prace nie moze by¢ wypowiedziana w trakcie urlopu pracownia oraz
w czasie innej usprawiedliwionej nieobecnosci pracownika. Szczegdlng ochrong
trwatosci stosunku pracy objete sg pracownice w cigzy, w okresie urlopu macie-
rzynskiego oraz dziatacze zwigzkowi.

Umowa o prace moze zostaC rozwigzana bez wypowiedzenia z winy pracownika
w przypadku*™: ciezkiego naruszenia podstawowych obowigzkéw pracowniczych,
w sytuacji popetnienia przez pracownika przestepstwa w okresie trwania umowy
0 prace, kiedy pracownik ze swojej winy utraci uprawnienia niezbedne do wyko-
nywania pracy na zajmowanym stanowisku.

Pamietajac, ze zwolnienie pracownikdéw wigze sie z ujemnymi skutkami mozna
podejmowac dziatania je tagodzace. Wykorzystanie takich dziatan w trakcie zwal-
niania okre$lane jest jako outplacement (zwolnienia monitorowane). Celem tych
dziatan jest aktywizacja zawodowa zwalnianych pracownikéw oraz utatwienie
znalezienia im nowego miejsca zatrudnienia.

Tamze, s. 288.
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ZAKONCZENIE

Dynamika zachodzacych zmian w zakresie wykorzystywanej w organizacji
techniki prowadzi do przeobrazen w postrzeganiu pracownikow. Przechodzac od
oceniania ich jako Zrodfa kosztéw do traktowania jako strategicznego zasobu, nalezy
zwréci¢ uwage na jakosciowe aspekty tych zasobOw. Zasoby te wyrdznia niepo-
wtarzalnos¢, ktéra jest pochodng wieloletniego kumulowania wiedzy i zdobywania
praktycznego doswiadczenia. Wprowadzenie nowych technologii powinno
uwzglednia¢ nie tylko wptyw tych zmian na poziom i strukture kwalifikacji
pracownikow, ale rowniez na r6zne elementy srodowiska pracy.

Pracownicy organizacji realizujg ztozone i odpowiedzialne zadania, czesto
w niesprzyjajagcym $rodowisku stanowigcym najczesciej wielowymiarowy ukiad
oddziatywan. Wiele z nich jednoczesnie wptywa na pracownikéw, powodujac
narastanie obcigzen fizycznych i psychicznych, ktére niekorzystnie wptywajg na
realizacje przez nich zadan. Dokonujgce sie zmiany w strukturach organizacyjnych
(ich sptaszczanie) wptywajg najczesciej niekorzystnie na mobilno$¢ pracownikdéw.
Mozliwo$¢é awansu pionowego zostaje ograniczona, a rozwdj pracownikéw moze
dokonywac¢ sie gtdwnie poprzez realizowanie zroznicowanych zadan. Dla tych
pracownikéw, ktorzy przemieszczajac sie w strukturze dostrzegajg tylko szczeble
nadrzedne, zmiany te mogg rodzi¢ okre$lone problemy.

Istotng role wsrod zasobow organizacji odgrywa sfera konceptualna zasobow.
Aby mowi¢ o whasciwym wykorzystaniu zasobdw, muszg istnie¢ odpowiednie
rozwiazania systemowe zapewniajace naptyw wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kéw do organizacji, ich wdrozenie do pracy i rozwéj. W dobie, kiedy systemom
edukacyjnym coraz trudniej wiasciwie przygotowac pracownikow do pracy
W organizacji, zarzadzanie pracownikami nabiera szczeg6lnego znaczenia. Prze-
mieszczenia pracownikOw w ramach struktury organizacji odbywa sie zasadniczo
w wyniku przesunie¢ pionowych.

Podejmowanie skutecznych dziatan skierowanych na dobo6r odpowiednich oséb
do organizacji, wiasciwy przydziat do stanowisk oraz kierowanie rozwojem, moze
przyczyni¢ sie do lepszego wykorzystania ich potencjatu oraz utrzymanie na
okre$lonym poziomie funkcjonowania organizacji.

W dobie dynamicznych zmian podejmowanie dziatan zmierzajacych do ksztaho-
wania w organizacji kultury organizacyjnej podporzadkowanej wiedzy (usuwanie
barier, ktére utrudniajg wymiane wiedzy, koordynowanie przemieszczeri pracownikow
oraz propagowanie przywoOdztwa, gdzie przetozony jako opiekun i doradca
niekoniecznie wie najlepiej, jak nalezy wykona¢ okre$lone przedsiewziecie) z duzym
prawdopodobienstwem przyczyni sie do usprawnienia funkcjonowania organizacji.
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