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WSTEP

Nieustannie trwa poszukiwanie recept na efektywne kierowanie. Wydaje sig, iz
mimo ze trudno moéwic o takich receptach to istniejg pewne rozwigzania, ktérych
stosowanie moze przynie$¢ okre$lone korzysci. Niektére z nich mozna zaadopto-
wac, poniewaz przemawiajg za tym wieloletnie poszukiwania jak i istniejgce roz-
wigzania w tym zakresie. Jednym z takich rozwigzan jest nastawienie do pracowni-
kow jako do tworczego i produktywnego potencjatu organizacji. Zwazywszy na
otoczenie w jakim funkcjonujg wspotczesne organizacje podejScie to wydaje sie
bardzo racjonalne, bowiem zaangazowany, wysoko wykwalifikowany, posiadajgcy
silng motywacje, wyrazajagcy gotowos$¢ do uczenia sie i adoptujacy sie do zmian

personel jest gwarantem skutecznego dziatania.

Poszukiwanie ludzi na okre$lone stanowiska w organizacji jest bardzo istotne,
z inngj strony jednak rodzi wiele probleméw. Wydaje sig, ze jednym z podstawo-
wych jest to, iz mingt okres kiedy w pewnym zakresie problemy te byty rozwigzy-
wane przez systemy edukacyjne, ktére przygotowywaly poszukiwanych specjali-
stow. Ocenia sie, iz masowa edukacja nie nadgza za tempem przemian spotecznych,
kulturowych i technologicznych. Standaryzuje i utatwia ona komunikacje, jednak
rownoczes$nie zmniejsza wrazliwos¢ na roznice pomiedzy ludZzmi i niektére z nich

blokuje'.

Nowocze$nie zarzadzane organizacje stawiajg na rozwoj oraz samodzielno$é
pracownikow. Stosowana jest nowa filozofia kierowania zespotami ludzkimi, zato-

zenia ktdrej sg precyzowane w nastepujacy sposob:”

Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997.
J. Kozielecki, Cztowiek wielowymiarowy, Wyd. Zak, Warszawa 1996.
~M. Amstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 16.



* niezbedne sg zmiany catego systemu, ze szczeg6lnym uwypukleniem tych

elementow ktore dotycza zarzadzania personelem;
* ludzie sg spotecznym kapitatem, ktéry nieustannie rozwija sie;

* istnieje mozliwo$¢ wytworzenia Swiadomosci wspolnoty interesow pomie-

dzy poszczego6lnymi osobami zwigzanymi z organizacja;

* zmierza sie do zachowania réwnowagi wiadzy, tak by dominowato zaufanie

i wspodtpraca;
» tworzone sg kanaty komunikacji, tak by pobudzac zaufanie i poswiecenie;
» koncentruje sie na dgzeniu do celu;
 kifadzie sie nacisk na udziat oraz Swiadomy wybdr pracownikow.

Zatozenia te wskazujg, iz niezbedne jest zaangazowanie pracownikdw w prace
oraz na rzecz organizacji. Pracownicy za$ traktowani sg jak cenny kapitat, ktory
moze by¢ pomnazany. Mozna wiec przyja¢ za M. Porterem, ze zarzadzanie zaso-

bami ludzkimi jest ,,nieodtgczng czescig zbioru wartosci obejmujacego catoSciowe

ujecie przedsiebiorstwa”o.

Pojecie ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” wywodzi sie z literatury amerykan-
skiej. Byto ono wyrazem poszukiwan nowej formuty sprawowania funkcji perso-
nalnej w organizacji, co byto spowodowane zaréwno zachodzacymi zmianami
w otoczeniu organizacji jak rdwniez w jej wnetrzu. Poszukujgc czynnikow zwiek-
szajacych efektywno$é organizacji zwrécono w wiekszym zakresie uwage na zna-
czenie tkwigcego w ludziach potencjatu pracy jako strategicznego czynnika rozwoju
organizacji. Zaczeto zwraca¢ wiekszg uwage na rozwoj tego zasobu oraz zaczeto

dazy¢ do uzyskania maksymalnego efektu z tej inwestycji.

W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznego nazewnictwa. Wystepuje za-
rowno pojecie zarzadzania personelem, zarzadzania zasobami ludzkimi czy tez za-
rzadzanie kadrami. Niejednoznaczno$¢ ta wynika z réznych podej$¢ do tego za-

gadnienia. Wedtug niektérych autorow - opowiadajgcych sie za okreSleniem zarza-

Tamze.



dianie personelem - pracownicy posiadajg godno$¢ osobistg i majg prawo byc
traktowani wiasciwie. Podkreslajg oni to, ze pracownicy ci sg efektywni wtedy, kie-
dy ich potrzeby sa zaspokojone. Z kolei zarzadzanie zasobami ludzkimi skupiajgc
sie zasadniczo na potrzebach organizacji zmierza do pozyskiwania i rozwijania za-
sobow ludzkich zwracajac uwage na takie zagadnienia jak: jako$¢ i elastycznosc.
Zaktada ono, iz zapewnienie odpowiedniej ilosci i jakoSci pracownikow jest waz-

niejsze niz ingerowanie w osobiste sprawy ludzi.

Do cech, ktére wyrdzniajg zarzadzanie personelem od jej wczesniejszych ujeé

zalicza sie™

traktowanie ludzi jako najcenniejszego z zasobdw organizacji, ktory powi-
nien sie rozwijac;
 integracja celdw i polityki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi z mi-

sja i strategig organizacji;

» ksztaltowanie kultury organizacji, ktéra jest podtozem do rozwigzywania

spraw personalnych;
* rozwijanie udziatu pracownikéw w funkcjonowaniu organizacji;

» decentralizacja decyzji personalnych;

indywidualizacja stosunkow pracy.

Zarzadzanie personelem jest procesem w skiad ktorego wchodza okreslone
funkcje. Wedtug A. Pocztowskiego wystepujg nastepujgce”: analiza zasobow ludz-
kich, planowanie zasobow ludzkich, rekrutacja i derekrutacja personelu, kierowanie
pracg, wynagrodzenie, rozwoj personelu, ksztattowanie warunkéw pracy oraz con-
trolling personalny. Zarzadzanie personelem ma interdyscyplinarny charakter.
Wykorzystywane sg tutaj zarowno metody i techniki ktore wywodzg sie zarowno
z socjologii pracy jak tez psychologii, ergonomii czy tez fizjologii pracy. Tworzg

one instrumentalny wymiar zarzadzania personelem, ktérego doskonalenie polega

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi Zarys problematyki i metod, ANTYKWA, Krakéw 1998.
Tamze.






1. ZARZADZANIE PERSONELEM

1.1. Ogo6lne uwarunkowania zarzgdzania personelem

Obok srodkéw finansowych zespoty ludzkie sg gtbwnymi zasobami jakimi dys-
ponuja przetozeni, To umiejetno$ei, wiasciwosci i postawy pracownikéw pozwalajg
urzeczywistnia¢ nowe kierunki mysSlenia oraz rozwoj i zysk przedsiebiorstw.
W wyniku dokonujacych sie przeobrazen w ciggu dziesiecioleci nastapito przejscie
od modelu efektywnego wykorzystania pracownikéw poprzez model dobrego trak-
towania ludzi, do modelu potencjatu ludzkiego. Wzrastajace zainteresowanie za-

rzadzania personelem wynika z zachodzacych zmian. Do gtéwnych naleza:

zmiany w otoczeniu organizacji;

» szybkie zmiany w zakresie technologii;

e zmniejszanie sie liczby pracownikéw fizycznych;

» wzrost wyksztatcenia spoteczenstw;

» wysokie tempo zmian oraz trudnos$ci z przewidywaniem ich nastepstw;
e usprawnienia procesu zarzgdzania w organizacjach.

Przeobrazenia te, sktaniajg do odpowiedniego podejScia do zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, ktore wyrazajg sie miedzy innymi w diugofalowych dziataniach ka-
dry kierowniczej. Ogélne plany, ktore wskazujg w ktérym kierunku organizacja

powinna sie rozwija¢ oraz do jakich celéw dazyé sg okreslane mianem strategii’.

’ Strategia firmy to ,,sposob, w jaki przedsiebiorstwo zamierza realizowa¢ swoja misje; procedura osiggniecia
sukcesu, droga, ktorg chce kroczy¢, aby osiggngé swoje diugofalowe cele, a $cislej: zespdt przemyslanych
(zaprogramowanych) dziatan dla zapewnienia sobie przez firme warunkéw egzystencji i rozwoju w dtugim
okresie czasu

J. Penc, Strategie zarzgdzania, Placet, Warszawa 1994, s. 211.



Ocenia sig, ze dobrze przemys$lana strategia koncentruje sie na: zasiegu, dystrybucji,
wyrozniajagcej kompetencji oraz synergii®. Budowanie strategii zasobow ludzkich

organizacji obejmuje nastepujace etapy

okre$lenie misji firmy, ktora wynika z przyjetej filozofii zarzadzania;

 ustalenie celéw i kierunkéw dziatan sformutowanych w ramach misji firmy;

rozpoznanie otoczenia,;

ocena mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa.

Jak wskazano powyzej proces przygotowania kadr rozpoczyna sie od okresSlenia
misji organizacji, z czego wynikaja wskazowki dla polityki personalnej. Organiza-
cja aby mogta osiggna¢ swoje cele strategiczne musi wigza¢ swoje plany strate-

giczne z planami zasobow ludzkich (tabela 1).

Tabela 1
Plan strategiczny a plan zasobow ludzkich”
Plan strategiczny Plan zasobow ludzkich
Jaka dziatalno$¢ prowadzi organizacja? Jakie specyficzne umiejetnosci pracowni-
kéw sg w tej dziatalnosci potrzebne?
Do jakich sit zewnetrznych organizacja be- Jakie zdolnos$ci i umiejetnosci bedg potrzeb-
dzie sie zwracac? ne pracownikom w zetknieciu z tymi sitami?
Przy pomocy ktérych, obecnie istniejacych, Jak wykwalifikowany jest obecnie personel,
mozna ksztattowa¢ odpowiednig strategie? aby pomoégt w zrealizowaniu podstawowej
misji?
Na jakich rynkach nalezy skoncentrowac Czy istnieje potrzeba zatrudnienia wiekszej
zasoby ijakich celow poszukiwac? ilosci pracownikdéw?
Jakie zasoby nalezy uzyskac, aby zrealizo- Jakiego rodzaju nowych pracownikdw nale-
wac cele? zy zatrudni¢? Jaki bedzie potrzebny proces
przyjmowania do pracy i selekcji pracowni-
kow?
» Kiedy nastgpi realizacja planu, jakie zmia- Czy nalezy kogo$ zwolni¢? Czy przyjaé no-
ny bedajeszcze potrzebne? wych pracownikéw? Czy szkoli¢ pracowni-
kow?

~R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.
~A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie, Poltext, Warszawa 1999.

~J. E. Kamey, Cziowiek ipraca. Wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogikipracy. Miedzynarodowa
Szkota Menedzerdw, Warszawa 1998.



Potrzeba planowania wystepuje na wszystkich szczeblach organizacji. To ono
stanowi poczatek i podstawe wszelkich p6Zniejszych dziatan. Odgrywa ono gtéwng
role w pracy kierownikow. Najwieksze mozliwosci wywarcia wptywu na powodze-
nie organizacje majg kierownicy najwyzszych szczebli, dlatego tez przygotowywa-
ne na tym szczeblu plany obejmuja dtugie, wieloletnie okresy. W przypadku Kkie-
rownictwa S$redniego szczebla lub najnizszego planowanie to obejmuje okresy
znacznie krotsze. Roznice w zdaniach planistycznych wynikajg rowniez z wielkosci
i celéw organizacji. Planowanie mozna przedstawi¢ w postaci hierarchii powigzanej
ze strukturg organizacji w tym znaczeniu, ze przemieszczajgc sie po jej szczeblach -
schodzac z géry w doét organizacji z punktu widzenia podmiotu, zakresu i horyzontu
planowania - zwigksza sie konkretnosSc i szczegdtowos¢ planu, a skraca jego hory-

zont.

Realizacja zadan strategicznych oraz zwigzanych z nimi celéw polityki kadro-
wej organizacji stuzy wszystkim cztonkom organizacji dlatego sktania do zmian
w podejsciu do odpowiedzialnosci za organizacje. Wedtug J. E. Kamey wspoicze-
$nie w organizacjach, gdzie pracujg wysokiej klasy specjalisci trudno jest méwic
0 odpowiedzialnosci tylko kadry kierowniczej. Zaréwno kierownicy jak i kierowani
powinni by¢ w jednakowym stopniu zaangazowani w realizacje celéw organizaciji.
Podejscie to w literaturze przedmiotu nosi nazwe partnerstwa i w ostatnim okresie
stosunkowo silnie zwigzane jest z osobg C. Moliera, ktory wskazuje jak tg koncep-
cje zastosowa¢ w praktyce (rys. 1). PodejScie to posiada okreSlone implikacje za-

rowno dla kadry kierowniczej, jak i ich podwiadnych.

Tworzace sie z przyczyn obiektywnych dynamiczne $rodowisko, prowadzi do
poszukiwania nowych rozwigzan organizacyjnych. W ocenie niektorych teoretykow
zachodzace zmiany przyczyniajg sie do przyjmowania przez organizacje okreslo-
nych rozwigzan zaréwno w zakresie hierarchii, jak i wewnetrznego uktadu zalezno-
§ci. Zmiany te majg implikacje dla pracownikdéw. Wydaje sie, iz na podstawie ob-
serwowalnych tendencji, z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze
w przysztosci dominujacg grupg stang sie ludzie dziatajacy w sposéb tworczy

lanalityczny, rozumiejacy szerzej Swiat i zjawiska w nim zachodzace.



Pracownicy
spetniajacy
Relacje wymagania

Jakos¢ Produktywnos¢

Pracownicy . . »
speniajacy Odpowiedzialno$¢
wymagania

Lojalnos$¢ Inicjatywa

Partnerstwo

Rys. 1. Idea koncepcji Moliera

/Opraé, na podst. J. E. Kamey, op. cit.,/

Strategia personalna organizacji zalezy od stanu zasobOw organizacji oraz
mozliwosci pozyskania zasobow o kluczowym znaczeniu dla zarzadzania zasobami

ludzkimi. Do gtownych zasobow ktére decydujg o sukcesie strategii personalnej

organizacji zalicza sie™

kwalifikacje oraz doswiadczenie wyspecjalizowanych stuzb personalnych;

zasoby finansowe oraz zaplecze lokalowo-techniczne;

mozliwosci decyzyjne podmiotow realizujacych strategie;

mechanizmy decydujace o jakosci wspotpracy pomiedzy r6znymi podmio-
tami polityki kadrowej;

dostepno$é oraz jakos¢ ustug wewnetrznych potrzebnych w realizacji strate-

gii;

wizerunek organizaciji.

J. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania organizacjg. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa
1998.
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Strategiczny wymiar zarzadzania zasobami ludzkimi przejawia sie w antycy-
powaniu przysztego wizerunku zasobow ludzkich oraz tworzeniu programow, ktore
beda stuzyly osigganiu tego wizerunku zgodnie z misjg oraz strategig catej organi-
zacji.

Przedstawiajgc w ogdlnym ujeciu zarzadzanie personelem (rys. 2) zasygnali-

zowano powigzania oraz czynniki majgce wptyw najego funkcjonowanie.

Rys. 2. Ogdlny schemat zarzadzania personelem



1.2. Struktura organizacji a zarzadzanie personelem

Uwzgledniane podczas projektowania organizacji takie zagadnienia jak: spe-
cjalizacja pracy, departamentalizacja, rozpietos¢ kierowania, linie podporzad-
kowania, centralizacja i decentralizacja oraz stopien formalizacji™ w stosunku
do kadr majg zaréwno pozytywne jak i negatywne implikacje.

Specjalizacja pracy niesie ze sobg korzysci i wady zaréwno w stosunku do
jednostki jak i zespotéw. W przypadku pojedynczej osoby specjalizacja prowadzi
do wprawy, pozwala jej zoptymalizowac¢ wysitek fizyczny i psychiczny. Natomiast
w przypadku grup specjalizacja umozliwia wykorzystanie bardziej skomplikowa-
nych urzadzen i kwalifikacji zawodowych. Pozytywnym aspektem specjalizacji jest
takze oszczedno$¢ czasu oraz redukcja czynno$ci wystepujgcych w okre$lonych
sytuacjach.

Do ujemnych stron specjalizacji zalicza sie: monotonie, znuzenie (fizyczne,
psychiczne) oraz trudno$¢ w dostrzeganiu zwigzkobw pomiedzy wykonywanymi
czynnosciami, a celami organizacji. Uciagzliwo$¢ gtebokiego podziatu pracy i daleko
posunietej specjalizacji rosnie wraz z poziomem wyksztatcenia oraz kwalifikacjami
zawodowymi ludzi wchodzacych w skiad danej organizacji, ktorzy oczekujg mie-
dzy innymi, wiekszej r6znorodnosci zadan, szerszego zakresu podejmowanych de-
cyzji oraz wiekszego wykorzystania ich wiedzy i umiejetnosci.

Specjalizacja dotyczy nie tylko wykonawczych czynnosci, ajest zwigzana takze
z pracg koncepcyjnag oraz podejmowaniem decyzji. Negatywne skutki specjalizacji
w tym przypadku dotyczg braku szerszego podejscia do rozwigzywanych proble-

mow oraz skupienia uwagi na zagadnieniach znanych danemu specjaliscie.

Pewnym rozwigzaniem, w tym zakresie jest koncepcja struktury liniowo-
sztabowej. Jednak rozwigzanie to mimo niewatpliwych zalet nie jest pozbawione

wad. Wystepowanie stanowisk liniowych i sztabowych w organizacji czesto prowa-

S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998.
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dzi do konfliktow pomiedzy cztonkami linii i sztabu. Cztonkowie linii uwazaja, iz
sztab miedzy innymi: przekracza swoje uprawnienia; udziela rad, ktére sg mato
przydatne; przypisuje sobie zastugi linii; rozpatruje zagadnienia w waskim zakresie.
Natomiast pracownicy sztabu uwazajg, ze sg niewtasciwie wykorzystywani, a linia

w niewielkim zakresie uznaje autorytet sztabu”.

Podzielone - w wyniku specjalizacji - zadania mogga by¢ grupowane w celu ich
koordynacji. Podstawg grupowania zadan jest departamentalizacja. Jednym
z najbardziej popularnych sposob6w grupowania czynnosci jest grupowanie wedtug
wykonywanych funkcji. Zaletg takiego grupowania jest sprawno$¢, ktora wynika
z faktu aczenia w jednym miejscu podobnych specjalistow. Do wad departamcnta-
lizacji zalicza sie: przedtuzenie sie proceséw podejmowania decyzji (w przypadku
duzych organizacji), obnizenie trafnosci decyzji oraz niebezpieczenstwo niedoce-
niania przez pracownikéw innych funkcji. Inne kryteria grupowania, rowniez posia-
dajg wady i zalety. W przypadku duzych organizacji mozliwe jest wykorzystanie

kilku rodzajow departamentalizacji.

Istotnym zagadnieniem dotyczgcym struktury organizacyjnej jest linia podpo-
rzadkowania, ktdra jako nieprzerwana linia wiadzy ciagngca sie od wierzchotka
organizacji do jej najnizszego szczebla. Na podkre$lenie zastuguja tutaj dwa istotne
elementy: autorytet formalny oraz jedno$¢ rozkazodawstwa. Autorytet formalny
zwiagzany jest z prawem wydawania polecen wynikajagcym z zajmowania stanowi-
ska kierowniczego. Zgodnie z drugim z wymienionych elementéw - jedno$¢ rozka-
zodawstwa - kazdy z pracownikow powinien posiadac tylko jednego przetozonego,
ktéremu bezposrednio podlega. W przypadku naruszenia tej zasady podwiadny,

moze otrzymywac sprzeczne polecenia od kilku przetozonych.

Wiasciwe ustalenie rozpietosci kierowania jest istotne ze wzgledu na okresle-
nie struktury organizacyjnej (smukia, ptaska), jak rowniez proporcje pomiedzy licz-
ba przetozonych i podwtadnych. W przypadku zbyt duzej rozpietosci kierowania,
kierownikom brak jest czasu do odpowiedniego motywowania oraz wspierania

podwiadnych. Brak jest uniwersalnych recept w zakresie optymalnej rozpietosci

*J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994,
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kierowania. Jednak, jak wynika z literatury przedmiotu w sytuacji, kiedy liczba ta
oscyluje w granicach 5-6, kierownik moze sprawowac nad nimi sprawniejszg kon-
trole. Takie rozwigzanie jest jednak kosztowne i dodatkowo utrudnia pionowag ko-

munikacje i moze prowadzi¢ do nadmiernej kontroli.

postada podwtadnych duzo podwladn)vh

Rys. 3. Rozpieto$¢ kierowania a koszt i dyspozycyjnosc¢ przetozonego

Iza K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzgdzaniu, PWN, Warszawa-Poznan, 1984/

W niektorych organizacjach wszystkie decyzje podejmowane sg przez przeto-
zonych najwyzszych szczebli. Rola pozostatych sprowadza sie jedynie do wykony-
wania odgérnych postanowien. Zupetnie odmienna sytuacja zachodzi wtedy, gdy
decyzje sg podejmowane przez kierownikdéw zajmujacych miejsce najbtizej dziatan.
Pierwsze z wymienionych organizacji sg wysoce scentralizowane, natomiast

w przypadku drugich méwimy, iz sg zdecentralizowane. Ocenia sie, iz w organiza-
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cjach mniej scentralizowanych poprzez to, ze udziat pracownikéw jest wiekszy

w podejmowaniu decyzji, wzrasta takze ich zadowolenie z pracy.

Kolejnym z czynnikéw, ktéry powinien zosta¢ uwzgledniony w strukturze or-
ganizacyjnej jest formalizacja. Odnosi sie ona do stopnia standaryzacji zadan
w organizacji. W sytuacji kiedy praca jest wysoce sformalizowana, to wykonujacy
ja posiada minimalng swobode w zakresie wyboru: co? jak? i kiedy? nalezy wyko-
na¢. W organizacjach wysoce sformalizowanych istniejg doktadne opisy stanowisk,
a przepisy organizacyjne oraz instrukcje zwigzane z pracg Scisle okreslajg postepo-
wanie pracownikdéw. Natomiast w organizacjach o niskim stopniu formalizacji pra-

cownicy posiadajg duzg swobode dziatania.

Struktury organizacyjne ulegajg zmianom . Na poczatku lat osiemdziesiatych
po raz kolejny podjeto dziatania zmierzajgce do opracowania nowych struktur orga-
nizacyjnych, ktére umozliwityby organizacjom skuteczne funkcjonowanie. Nalezg

do nich: struktura zespotowa, organizacja wirtualna i organizacja bez granic”.

Zmierzajac do okreslenia zwigzkdéw pomiedzy strukturg organizacyjng, a dobo-
rem personelu wyrdznia sie: charakter organizacji, konieczno$¢ uzupetniania kadr
oraz projektowanie lub zmiana w strukturze organizacji*®. Wspétczesnie przeobra-
zenia w zakresie struktur organizacyjnych prowadzg do tego, iz klasyczne metody
zarzadzania ludZzmi tracg na aktualnosci. W nadchodzacej rzeczywistosci organiza-
cje aby przetrwa¢ powinny przyja¢ koncepcje organizacji uczacych sie**. Bedg one
funkcjonowaé w oparciu o sie¢ komponentoéw wiedzy i umiejetnosci, a nie sie¢ lu-
dzi wkomponowanych w strukture organizacyjng. Dlatego tez, zarzgdzanie perso-
nelem bedzie w wigkszym zakresie oparte na ocenie ich oryginalnosci oraz intelek-
tualnego wkiadu w realizacje celu organizacji, a nie na zasadzie oceny z gory usta-

lonych takich elementdw jak czas pracy oraz jako$¢

*A. Stabryta, Doskonalenie struktury organizacyjnej, PWE, Warszawa 1991, s. 21.

AS. P. Robbins, op. cit.
Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997.

« Na temat ksztatcenia ludzi w nadchodzacej rzeczywistosci pisze miedzy innymi R. Pachocinski, Oswiata
XX1 wieku. Kierunkiprzeobrazen, Wyd. Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 1999.
T. R. Wielicki, Ewolucyjny model doskonaleniafirmy XXI wieku. Od ISO i TQM do organizacji inteli-
gentnej (w:) ,,Organizacja i Kierowanie” nr 4/1999.
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Organizacja pragngca odnosi¢ sukcesy nie moze sobie pozwoli¢ na zatrudnianie
ludzi przypadkowych, jak rowniez pochopne przydzielanie stanowisk. Okreslajac
potrzeby kadrowe w sposob ilosciowy miedzy innymi uwzglednia sie strukture or-
ganizacji. W przypadku stabilnej struktury lub przy statych jej zmianach potrzeby
moga by¢ stosunkowo precyzyjnie okreSlone. Sytuacja ulega zmianie, kiedy struk-
tura z obiektywnych przyczyn ulega znacznym przeobrazeniom. Wowczas iloscio-
we okreslenie potrzeb jest znacznie utrudnione . Zatrudniajgc pracownikéw nalezy
pamietac, iz pomiedzy nimi, a organizacjg musi wystgpi¢ wzajemne dopasowanie.
Mimo, iz czesto rozwazania w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi koncentrujg
sie na sprawach jednostek, to nalezy zwréci¢ uwage na wspoétdziatanie zespotdw,
szczegOlnie kiedy dominuje tendencja do redukowania szczebli w strukturach orga-
nizacyjnych. Przetozeni bioragcy udziat w pracach takich zespotow, powinni by¢

traktowani na identycznych zasadach jak pozostali cztonkowie zespotu™

W ocenie J. A. F. Stonera i Ch. Wankela kierownicy wysokiego szczebla po-
przez wybor strategii, osobiste upodobania oraz stosunek do autorytetow, wspotpra-
cownikéw i podwiadnych oraz sposoby rozwigzywania problemow wplywajg na
ksztattowanie struktury organizacyjnej. Wplyw pracownikéw nizszych szczebli
przejawia sie poprzez ich wyksztatcenie, zainteresowania oraz mozliwos$¢ zatrud-

nienia w innym miejscu.

1.3. Tworzenie i zmiana kultury organizacji

Kultura jest spotecznoscig, ktora jak kazdego typu grupa tworzy okreslong for-
me kultury nazywang kulturg organizacji. Pozwala ona na uzyskanie wizerunku or-
ganizacji ijej pracownikow oraz roli jaka w niej spetniaja. Pokazuje takze co jest
wiasciwe, a co nie. Kultura organizacji jest pewna niedostrzegalng wiasciwoscia,

ktéra w znacznym stopniu wptywa na procesy zachodzgce w jej wnetrzu oraz na jej

A. Pocztowski, op. cit.
M. Armstrong, op. cit.
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zwigzki z otoczeniem. Przejawia sie ona w zachowaniach oraz reakcjach poszcze-
gélnych jednostek i grup spotecznych, ich sadach, postawach a takze sposobach
rozwigzywania problemow. Widoczna jest rbwniez w organizacji miejsc pracy oraz
wyposazeniu wnetrz. Jest ona nieodzownym sktadnikiem procesu zmierzajgcego do
realizacji misji i strategii organizacji oraz dokonania zmian. Wynika ona z przeko-

nan oraz odzwierciedla okre$lone potrzeby, ktére prowadzg do wzrostu organizacji.

Istniejg rézne definicje kultury organizacji. Przyjmujg one rozny ksztatt w za-
leznosci od ujecia oraz podej$¢ ich autoréw. Niektorzy traktuja ja jako pewien sys-
tem komunikacji miedzyludzkiej*. W ocenie innych to ,,zbiér dominujacych warto-
§ci i norm postepowania charakterystycznych dla danej organizacji, podbudowany
zatozeniami co do natury rzeczywistosci i przejawiajacy sie poprzez artefakty - ze-
wnetrzne sztuczne twory danej kultury”. Podobnie definiuje kulture organizacji
R. W. Griffm, ktory twierdzi, iz jest to ,,zestaw wartosci, ktore pomagajg cztonkom
organizacji zrozumie¢ za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za
wazne””". Wedtug J. A. F. Stonera i Ch. Wankela kultura organizacji ,jest zbiorem
waznych pojec (czesto nie wyrazonych) podzielanych przez cztonkéw danej wspét-
noty” . M. Armstrong stwierdza za$, ze kulture organizacji ,,tworzg wspolne prze-
konania, postawy i wartoSci ktére mimo, iz nie zawsze sg eksponowane wptywajg
na dziatania oraz wzajemne kontakty miedzyludzkie”'?. Nalezy stwierdzi¢, iz
w przytoczonych definicjach zasadniczo akcentuje sie odwotywanie do dominuja-
cych postaw i przekonan obowigzujgcych w organizacji oraz ich podzielanie przez

pracownikow bez koniecznosci wyraznych zapisow.

Kultura organizacji jest jednym z elementow sktadowych organizacji podobnie
jak jej strategia czy struktura. Ma ona wptyw na ksztatt jaki przybierajg pozostate
elementy. | tak struktura organizacji powinna odzwierciedla¢ cele i zachowania,

ktore sg poprawne z punktu kultury organizacji. W przypadku braku takiej zgodno-

Cz. Sikorski, Projektowanie i rozw6j organizacji instytucji, PWE, Warszawa 1988, s. 254.

A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria ipraktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 439.
” R, W. Griffm, op. cit., s. 117.

J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, op. cit., s. 324.

M. Armstrong, op. cit., s. 86.
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sci w organizacji beda wystepowac zjawiska dla niej niekorzystne. Kultura organi-
zacji moze przyczyniac sie do zwiekszenia warto$ci organizacji, z innej strony mo-
ze prowadzi¢ do strat. Dlatego tez Swiadome tego faktu organizacje zmierzajg do
takiego jej ksztattowania, aby jak najlepiej wspomagata ona ich funkcjonowanie.
Odzwierciedlenie takiego podej$cia mozna zaobserwowaé w modelu 7S Mc Kin-

seya, gdzie wspolne wartosci (kultura organizacyjna) zajmuje miejsce centralne

(rys. 4).

Struktura
Strategia Systemy
Wspolne
wartosci
Umiejet: Sty
nosci
Ludzie

Rys. 4. Model 7S McKinseya

IA. Glinska-Newes, Strategie ksztattowania kultury organizacyjnej, ,,Organizacja i Kierowanie’
nr 1/1999/
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w badaniach kultury organizacji wyrdznia sie aspekt statyczny, opisujacy kul-
tury i subkultury oraz aspekt dynamiczny, ktéry zwigzany jest z przeksztatceniami,
ktore zachodzg w sferze elementdéw kultury organizacji™. W ujeciu statycznym wy-
rozniane sg typy kultury organizacyjnej, akcentujgc ich znaczenie dla osiagniecia
powodzenia organizacji. Natomiast w ujeciu dynamicznym badaniu podlegajg pro-
cesy w czasie ktorych organizacja zmienia swe wartosci i normy postepowania, re-

alizowane w celu osiggniecia przez nig powodzenia.

Kultura organizacji odnosi sie do podstawowych cech uznawanych przez orga-
nizacje i przyjmowanych przez jej cztonkéw. Do podstawowych cech stanowig-

cych o istocie kultury organizacji nalezg™"

innowacja i podejmowanie ryzyka - stopien zachecania pracownikow do in-

nowacji ipodejmowania ryzyka;

zwracanie uwagi na szczegOty - stopien wjakim oczekiwanajest od pracow-

nikdw precyzja oraz zwracanie uwagi na szczegoty ;

nastawienie na wyniki - stopien wjakim przetozeni zwracajg uwage na wy-

niki, a nie na metodach ich uzyskania;

nastawienie na ludzi - stopienn w jakim przetozeni uwzgledniajg w podejmo-

waniu decyzji wptyw wynikéw na ludzi;

nastawienie na zespoly - stopien wjakim praca organizowanajest wokot ze-

spotow;

stopien agresywnosci - stopien wjaki ludzie nastawieni sg na rywalizacje;

stabilno$¢ - stopien wjakim dziatalno$¢ organizacji przyczynia sie do utrzy-

mania istniejgcego stanu rzeczy.

E. Mastyk-Musiat, Spoteczenstwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzadzania, Wyd. UMCS,
Lublin 1996, s. 121.
Za S. P. Robbins, op. cit., s. 403.
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w wyniku oceny organizacji pod katem tych cech mozna uzyska¢ pewien ob-
raz kultury organizacji. Stanowi on podstawe odczuwania oraz wspolnych pogla-
déw cztonkéw organizacji na to jak sie w niej postepuje oraz jakie zachowania sg

oczekiwane.

. . . . .- . - .. / . 22
Ocenia sie, iz kultura organizacji spetnia w organizacji okreslone funkcje™:

* Wyznacza granice organizacji;

zapewnia cztonkom organizacji poczucie tozsamosci;

utatwia angazowanie sie w co$ wiecej niz tylko interesy wiasne;

zwieksza stabilno$¢ systemu spotecznego;

» jest mechanizmem wyjasniajagcym i kontrolnym, ktory ksztaltuje postawy

oraz zachowania pracownikéw oraz mechanizmem ktory nimi Kieruje.

Przytoczone funkcje kultury sg pozytywne zaréwno z punktu widzenia organi-
zacji jak tez pracownika. Kultura prowadzi do wiekszego zaangazowania w sprawy
organizacji, jak rowniez przyczynia sie do wiekszej konsekwencji w postawach pra-
cownikOw. Natomiast z punktu widzenia pracownika kultura wskazuje mu w jaki

sposéb ma postepowac oraz co jest wazne.

E. Schein wyrdznit natomiast dwie grupy funkcji. Pierwsza z nich dotyczy pro-
bleméw zwigzanych z dostosowaniem zewnetrznym. Realizujac je uczestnicy or-
ganizacji czesto za sprawg lidera muszg osiggaC porozumienie w zakresie spraw
strategicznych. Druga grupa funkcji dotyczy probleméw zwigzanych z funkcjono-
waniem wewnetrznym organizacji. Funkcje te pomagajg przezwycieza¢ we-
wnetrzng niepewnos¢. Kultura organizacji oferujgc okreslong wizje zwieksza pre-

dykcje zachowan organizacyjnych bez potrzeby szczegotowych uregulowan.

Do elementow sktadowych kultury organizacji naleza: normy wartosci, wierze-

nia, ideologie, postawy oraz artefakty. Uktadajg sie one w pewne poziomy kulturo-

2 Tamze, s. 408.
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we. Wedtug jednych autoréw proponuje sie analizowanie kultury organizacji jako

wystepowania w obrebie ludzkich dziatan trzech r6znych poziomow;

* norm behawioralnych - niepisane przekazy jak sie zachowywac, ktore sg
przenoszone z pokolenia na pokolenie wformie historii, sankcji czy tez rytu-

atow;

» ukrytych zatozen - fundamentalne wierzenia bedace podstawg decyzji

i dziatan',
« wartos$ci humanistycznych - zbidr ludzkich motywow, dazen, oczekiwan.

Natomiast wedtug E. Scheina kultura organizacji funkcjonuje na trzech po-

ziomach (rys. 5):

Symbole koaceptuolne
Widoczne, $wiadome, Symb0|e anegdoty, legendy)
S . Symbole nuiteiialne
wymagajg interpretacji (ubiér, budynki, wyposaienia,
araniacja wnetrz, dokumenty
organizacyjne)

Normy
i
CZQS:C?OWO YViqCKzne wartosci Ideologie, wytycene zachowari,
Czgsciowo Swiadome zakazy, hierarchie wartosci
(rzeczywiste, deklarowane)
Podstawowe
o zalozenia Auz)rjyn;eot\)//vanie otoczenia

N!ewlc_ioczne Wizja natury cztowieka
Nie$wiadome

' Wizja ludzkich dziatan
Znaczenie pracy w zyciu
spoteczeristwa

Rys. 5. Model kultury organizacji wedtug Scheina

/na podst. M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd.
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 1996/

3 E. Mastyk-Musiat, op. cit.
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symboli (artefaktow)

Artefakty sg wytworami ludzkimi. Sg one widoczne, styszalne i odczu-
walne dla nowych w okreSlonym S$rodowisku (grupie) oséb. Do artefaktow

zalicza sig;
- artefakty jezykowe (jezyk, mity, legendy);
- artefakty behawioralne (ceremonie);
- artefakty fizyczne (sztuka, technologia, przedmioty).

Wiele organizacji postuguje sie jezykiem, ktory pozwala na wyrdznienie
jej cztonkow. Jej cztonkowie uczac sie tego jezyka akcentujg w ten sposéb
swojg przynalezno$¢ do kultury, a jednocze$nie powodujg jej utrzymanie.
Niekiedy organizacje same tworzg okreSlone terminy na okre$lenie sprzetu,
pracownikdéw, sprzetu. Dla os6b nowozatrudnionych niekiedy sprawiajg na
poczatku pewne kiopoty, niemniej po uptywie pewnego okresu czasu sg one

przez nich przyswajane. Terminologia ta jest elementem jednoczacym

cztonkow okreslonej kultury.

W organizacjach przekazywane sg takze okres$lone opowiesci zwigzane
zazwyczaj z zatozycielami firmy, ktore kragzac po organizacji powodujg osa-
dzenie terazniejszoSci w przesztoSci stanowigc wyjasnienie oraz uzasadnie-

nie obowigzujacych w organizacji wzorcoéw postepowania.

Inng forma przekazywania kultury sg rytuaty. Sg one powtarzanymi se-
kwencjami dziatan, ktére wyrazajg oraz wzmacniajg zasadnicze wartosci or-
ganizacji oraz wskazujg na istotno$¢ celéw oraz niezbednos$¢ okreslonych lu-
dzi w organizacji. Niekiedy takim rytuatem jest okresowe wreczanie nagrod,
ktore pokazuje pracownikom ze wykonanie okre$lonych zadan jest istotng
sprawag oraz iz dzieki ich wytezonej pracy i zachetom moga oni odnosic¢ suk-

cesy.
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Symbole materialne mogg takze odgrywac¢ znaczaca role przekazujac
okre$lone tresci. Wskazuja one bowiem innym cztonkom organizacji, kto jest

wazny w organizacji oraz jakie zachowania w organizacji sg wtasciwe.

* norm i wartosci

Normy i wartosci nie zawsze sg Swiadomie przestrzegane przez cztonkow
organizacji, ktorzy niekiedy tylko deklarujg cheé ich wyznawania. Przetoze-
ni, ktorzy stosuja technike zarzgdzania poprzez kulture firmy, czesto okre-
$lajg ja jako ,,wspdlne warto$ci”. Wartosci te znajdujg odbicie w: strategii,
celach, opiniach i filozofii dziatania. Normy i wartos$ci zwigzane sg z tym co
jest postrzegane jako wazne i istotne. Okreslone wartosci moga by¢ uznawa-
ne tylko przez przetozonych najwyzszego szczebla nie mniej jednak nie wy-
klucza to ich akceptacji przez wszystkich. Wartosci, co do ktérych mozemy
tylko snué przypuszczenia, zdajg sie mocno oddziatywaé na podwiadnych.
W sytuacji kiedy wartosci nie znajdujg odzwierciedlenia w zachowaniu
przetozonych, w ograniczonym zakresie oddziatywajg na innych. Wartosci
objawiajg sie w postaci norm, wytworow i jezyka. Normy™” sg niepisanymi
zasadami postepowania. Sugerujg one co pracownicy powinni robi¢, mowic
a nawet w co sie ubieraC. Przekazywane z ust do ust lub poprzez nasladow-

nictwo, sg silnym zrodtem nacisku.
* podstawowych zatozen kulturowych

Cztonkowie organizacji przyjmujg pewne zasadnicze zatozenia dotyczace
organizacji i jej zwigzkéw z otoczeniem, stosunkéw panujacych miedzy
cztonkami organizacji oraz zwigzane z naturg ludzi.

Mozliwos$¢ dostrzezenia tych poziomow przez obserwatora uwarunkowana jest
stopniem ich dostrzegalnoSci oraz ich stopniem uswiadomienia poszczegdlnych

sktadowych przez cztonkdéw organizacji.

Normy nie sg zapisywane - w przeciwnym przypadku byty by przepisami.
M. Armstrong, op. cit.
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Ocenia sie, iz kultura organizacji posiada znaczny wptyw na osiggniecia orga-

nizacji. Mimo, iz silne kultury szeroko wyznawane przez cztonkéw organizacji

(szczegoOlnie duzych) trudno ulegajg zmianom, to mozna z nich uczyni¢ czynnik

przyczyniajacy sie do wzrostu organizacji. Aby wykorzystaC kulture organizacji

w zarzadzaniu, nalezy w pierwszej kolejnosci dokonaé¢ diagnozy obowigzujacej

w organizacji kultury pod katem jej zdolno$ci do adaptacji w zmieniajacej sie rze-

czywistosci. Kryteria oceny kultury organizacji w tym zakresie zawiera tabela 2.

Oceny kultury organizacyjnej %

Gtoéwne

Wartosci

Dominujace
wzory

zachowanh

Kultura adaptacyjna

Wiekszo$¢ menadzeréw dba
0 klientéw, akcjonariuszy
1 pracownikéw. Wysoko ce-
nig sobie ludzi oraz procesy,
ktére prowadza do korzyst-

nych zmian.

Menadzerowie  poswiecaja

wiele uwagi zainteresowa-
nym, szczegOlnie klientom,
a takze inicjujg zmiany jezeli
sg konieczne do realizacji
ich uzasadnionych intere-

SOW.

Tabela 2

Kultura nieadaptacyjna

Wiekszo$¢ menadzeréw dba
zwiaszcza o siebie, swoja gru-
pe roboczg lub okreslone pro-
dukty, ktore sg zwigzane z tg
grupa. Cenig oni sobie bardziej
uporzadkowane  zarzadzanie,
ktére eliminuje ryzyko, niz
inicjatywe.

Menadzerowie dgzg do ograni-

Szybko

nie zmieniajg swoich strategii

czonych zachowan.
w celu odpowiedzenia na wy-
zwania otoczenia w celu uzy-

skania przewagi na rynku.

K. Piotrkowski, Podstawy organizacji i zarzagdzania, WSE, Warszawa 1997.
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Kultura organizacji nie funkcjonuje w oderwaniu od rzeczywistosci. Maja na
nig wptyw zaréwno czynniki wewnetrzne jak i wewnetrzne. Nalezg do nich; typ

otoczenia i organizacji oraz cechy organizacji i cechy jej uczestnikow.

Istniejg rézne typologie kultury organizacyjnej. Wystepujace w literaturze
przedmiotu propozycje réznig sie ze wzgledu na zastosowane kryterium kwalifika-
cyjne. | tak jako kryteria wymienia sie ; charakter bodZzcow stosowanych przez
kierownika {innowacyjna, autorytarna, biurokratyczna, towarzyska), obszar wspél-
noty celéw {zawodu, spotecznosci, instytucji, spoteczenstwa) trwato$é powigzan
oraz wielkos¢ ryzyka {,,wszystko atbo nic”, ,,chieba i igrzysk™, ,,anatityczna kultu-
ra przedsiewzie¢”, ,,kuttura procesu™ lub patologie organizacji {paranoidalna,
wymuszona, depresyjna, dramatyczna, schizoidaina). Przytoczone typologie sg po-
mocne do syntezy omawianej problematyki, jednak lepsze zrozumienie proble-
matyki kultury organizacji umozliwia klasyfikacja ze wzgledu na wptyw na spraw-

nos¢ oraz site i zakres oddziatywania.

Dla organizacji najkorzystniejsza jest kultura silnie proefektywnos$ciowa. Po-
woduje ona, iz dziatania nakierowane sg na sprawnosc przy niewielkich naktadach

na kontrole oraz silnej motywacji personelu.

Proces tworzenia kultury organizacji jest zjawiskiem dtugofalowym. Obowig-
Zujagce zwyczaj, tradycje w znacznej mierze sg uzaleznione od wcze$niejszych po-
czynan organizacji. Pierwotnych Zrodet organizacji nalezy szukac u ich zatozycieli,
poniewaz oni posiadajg znaczacy wptyw na stworzenie poczatkowej kultury. Wy-
stepujgce w poczatkowym okresie niewielkie wymiary organizacji utatwiajg im na-
rzucenie wiasnej wizji pozostatym jej czionkom. Kultura organizacji powstaje
w wyniku wzajemnych oddziatywan zatozen oraz pogladéw zatozycieli z doswiad-

czeniami jej pierwszych cztonkdow.

% M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw. Metodologia zmian organizacyjnych, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 153-154.
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Po uzyskaniu okreslonej pozycji kultura organizacji funkcjonuje w wyniku jej
podtrzymywania przez pracownikéw organizacji. Niektore ze sposobdw postepo-
wania z pracownikami wzmacniajg kulture organizacji. Dobdr pracownikow, ich
ocena, nagradzanie oraz spos6b awansowania sprawiaja, iz przyjmowani do organi-
zacji sg ci, ktérzy speiniajac odpowiednie kryteria odpowiadajg kulturze organiza-
cji. Na ksztattowanie kultury organizacji znaczny wptyw wywiera dziatalnos¢ na-

czelnego kierownictwa oraz sposob socjalizacji nowych pracownikow (rys. 6).

Rys. 6. Ksztattowanie sie kultury organizacyjnej

Jopra¢, na podst. S. P. Robbins, op. cit./
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Rozwazajac zagadnienia socjalizacji nalezy zwrdci¢ uwage, iz bardzo waznym
jej etapem jest wstepowanie nowego pracownika do organizacji. Wtedy to organi-
zacja zmierza do zmiany osoby z zewnatrz w petnoprawnego pracownika. Ci, kto-
rzy nie potrafig odnalez¢ sie w nowej sytuacji sg skazani na niepowodzenie.

Kultura organizacji moze by¢ kreowana. Gtdwnie sprowadza sie to do wzmoc-
nienia istniejacej ideologii lub zmiany niekorzystnych jej aspektéw. Nalezy zazna-
czyC, iz tradycja i ideologia organizacji sa mato podatne na zmiany. Czesto sg one
gteboko zakorzenione w Swiadomosci pracownikéw. Dlatego tez, dziatania w tym
zakresie niekiedy sprowadzajg sie tylko do prob zmiany najbardziej niepozadanych
zachowan, jednoczes$nie w sposob delikatny promujac pozadane zachowania.

W procesie kreowania tradycji, ideologii i wizerunku organizacji wykorzysty-
wane sg nastepujgce metody27:

» prezentacja misji i wartosci, wskazuja kierunek jej dazen oraz cele organiza-

cji;

e organizowanie warsztatow angazujgcych ludzi do dyskusji nad nowymi

wartosciami i wzorami zachowan oraz ich praktycznym zastosowaniem;

» edukacyjne i szkoleniowe programy, w celu doskonalenia umiejetnosci pra-

cowniczych;

» programy dotyczace oceny wynikow pracy, ktore zapewniajg realizacje

i akceptacje wartosci norm i postaw zwigzanych z przemianami kultury;

» wiasciwe nagradzanie, ktore promuje postawy zgodne z zespotem wartosci

wbudowanych w program zmian.

Przedstawione metody sg pomocne zardwno do wzmocnienia funkcjonujacej

w organizacji ideologii jak rowniez podczas wprowadzania zmian.

Zmiane kultury organizacji nalezy przeprowadzi¢ w sposob racjonalny. Musi
ona by¢ podporzadkowana okres$lonej strategii, podczas formutowania ktérej nalezy

uwzgledni¢ te czynniki ktore jej nie sprzyjaja. Zasadniczo nalezy poddaé analizie

M. Armstrong, op. cit.
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zachowania cztonk6w organizacji pod katem ich zgodnosci z oczekiwang dla okre-

$lonego rodzaju dziatalnoSci kulturg organizaciji.

Strategie zmiany organizacji mozna podzieli¢ na trzy kategorie . Pierwsza
z nich oparta jest na realiach prowadzonej dziatalnoSci - na realizowanej strategii
organizacji, dziataniach operacyjnych, systemach zarzadzaniach i strukturze. Reali-

zowane w jej ramach dziatania sg nastepujgce:
» zmiana lub modyfikacja strategii dziatania,;
» poprawianie jakosci kultury organizacyjnej;
* przeprowadzenie reorganizacji;
* wykorzystanie systemu zarzadzania kadrami.
Druga kategoria strategii zwigzana jest z potgczeniem zmiany kultury organiza-

cji z kazdym innym projektem lub programem zmiany. Strategie te mogg by¢ naste-
pujace:
» wprowadzenie nowego sposobu myslenia poprzez dziatanie zmierzajace do

przekonania pracownikow do nowej metody pracy;

o wykorzystanie lub spowodowanie kryzysu co prowadzi do zwiekszenia
otwarto$ci organizacji, a tym samym powoduje, iz jest bardziej podatna na

wptywy i manipulacje.

Ostatnia z kategorii obejmuje dziatania zmierzajgce do zmiany systemu warto-

sci istniejagcego w organizacji. Do metod postepowania wymienianych w ramach

tych strategii zalicza sie:

o W sytuacji kiedy w organizacji trudno co$ zmieni¢, zatrudnia sie osobe
z zewnatrz. Jej zadaniem bedzie wprowadzenie niepokoju poprzez zadawanie

pytan;
e zasypywanie organizacji programami, ktére promujg nowe pozgdane warto-
sci;
A. Glinska-Newe$, Strategie ksztattowania kultury organizacyjnej, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 1/1999.
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» uzywanie symboli, szczeg6lnie symbolicznych zachowan;

e usSwiadomienie cztonkom organizacji rozbieznosci pomiedzy faktycznymi

wartosciami i normami, a preferowang kultura;

» wymuszanie okreslonych zachowan z tytutu posiadanej wiadzy.

Wymienione metody postepowania zwigzane sg z sytuacja kiedy to pomiedzy
preferowang, a obowigzujacg kulturg organizacji nie wystepuja znaczne rdznice
zwiaszcza, gdy dotyczg zewnetrznych elementéw kultury. W przypadku ich wyste-

powania proces zmian jest bardziej skomplikowany.

Brak jest zgodnosci, wsrdd autoréw co do ilosci etapdw zmian. Jednak sktania-
jac sie do wystepujacych opinii, ze wprowadzanie zmian kultury uzaleznione jest od
cyklu zycia organizacji, nalezy podkresli¢ duzg role przywodcéw oraz tworzenie
wiasciwych warunkéw do przeprowadzenia zmian. Do technik utatwiajacych bu-

dowanie consensusu miedzy innymi naleza:
e przywoddca w roli wzorca;
» przywddca w roli osoby ktéra zezwala na nowe pomysty i innowacje;
e przywddca w roli agenta zmian;
» przywodca jako osoba zabezpieczajgca realizacje wizji;

» nowe struktury i procedury organizacyjne, ktére umozliwiajg przeprowadze-

nie zmian;

» wiasciwe kryteria selekcji nowych pracownikdow.

Zmiany kultury organizacyjnej musza zosta¢ zaakceptowane przez pracowni-
koéw. Powodzenie organizacji zalezy od ich nastawienia w stosunku do celéw orga-
nizacji i Swiadomosci tego, ze droga do realizacji ich indywidualnych celéw wie-
dzie poprzez realizacje celow organizacji. Podstawg przedstawionych technik po-
winny by¢ informacje, ktore sg uzyskiwane podczas diagnozy organizacji. Wska-

zujg one bowiem kierunek w ktérym organizacja podaza.

E. Mastyk-Musiat, op. cit.
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Przewiduje sie, ze organizacje XXI wieku bedzie cechowaé odpowiedzialnos$¢,
niezaleznosc, ryzyko i niepewnos¢. Bedzie to powodowac, iz ulegnie zmianie row-
niez kultura organizacji, bowiem zmniejszy sie tradycyjna dyscyplina, a wzrosng
wyzwania i rozczarowania zwigzane z otaczajgca rzeczywistoscig. Ocenia sie, iz
w nowym uktadzie lojalnosC oraz praca ponad sity bedg nie beda popularne.
W nowym modelu kultury organizacyjnej miedzy innymi istotne bedzie: ustalenie
od kogo bedzie uzaleznienie funkcjonowanie organizacji oraz zaspokojenie jego
potrzeb lepiej od pozostatych; traktowanie kazdego cztonka organizacji jako spe-
cjalisty, ktéry gdzie tylko to bedzie mozliwe bedzie brat catkowitg odpowiedzial-
no$¢ za swoje dziatanie; wieksza swoboda i autonomia dziatania; wysoka facho-

wos$¢ oraz inicjatywa pracownikow™?,

M. Hammer, Dusza nowej organizacji, (w:) F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Organizacja przy-
sztosci, Wyd. Business Press, Warszawa 1998.
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2. DPOBOR KADR

2.1. Ogblne zasady doboru kadr

Okazuje sie, iz w rzeczywistosSci w zadnej z organizacji brak jest pracownikéw,
ktorzy byli by pracownikami dobrze przystosowanymi do pracy. Sa wiec lepsi
i gorsi, chetni do pracy i leniwi, bardziej i mniej odpowiedzialni. Ws$rdd istnieja-
cych kwalifikacji zatrudnionych interesujgca wydaje sie kwalifikacja G. Odiorno.
Wedtug niej w kazdej organizacji wystepuje sze$¢ podstawowych grup pracowni-
kow (gwiazdy - 5%, konie robocze - 45%, przecietniacy - 25%; uczacy sie - 10%,
sportowcy - 10%, pniaki - 5%). Problem polega na tym, aby proporcje pomiedzy
poszczegoOlnymi grupami byty zblizone do modelu zaproponowanego przez Odior-

n0.31

Organizacja pragngca odnosi¢ sukcesy nie moze sobie pozwoli¢ na zatrudnianie
ludzi przypadkowych, jak réwniez pochopne przydzielanie stanowisk. Rozpoczy-
najac proces doboru personelu nalezy w pierwszej kolejnosci udzieli¢ odpowiedzi
na pytanie ,,Kogo nalezy poszukiwaé?” oraz ,,Co mozna zrobi¢ by pozyska¢ odpo-
wiednich ludzi, wyszkoli¢ ich oraz zatrzymac”. Proces pozyskiwania ludzi do ob-
sady wolnych stanowisk oraz dopasowanie ich mozliwosci i motywacji do zadan
nazywany jest doborem. Istotg doboru jest ,takie dostosowanie cztowieka do pracy,
aby maégt jg wykonywac najmniejszym naktadem sit i energii oraz osiggnagt maksi-
mum satysfakcji ze swej pracy zawodowej”.D obrze funkcjonujacy system doboru
musi opieraC sie na: poprawnie prowadzonej rekrutacji, selekcji, ocenie pracy oraz

planowaniu karier (rys. 7).33

J. E. Kamey, op. cit.

J. Koziet, Wybrane elementy polityki kadrowej, Wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw
1992.

J. Szczupaczynski, op. cit.
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Traktujgc dobor kadrowy jako proces pozyskiwania najlepszych pracownikow

mozna wyrézni¢ w tym zakresie przynajmniej dwa podejscia: .
podejscie sita

zaktada ono, ze dorosty uksztattowany cztowiek nie zmienia sie w istotny spo-
sob. Dlatego tez, organizacja powinna zabiega¢ o to aby zatrudnia¢ ludzi
uzdolnionych, kompetentnych i wyksztatconych. Realizowane jest to za po-
mocga systemu ,filtrow”, ktdrego zadaniem jest wyselekcjonowanie najlep-

szych kandydatéw. W podejsciu tym:

obowigzujacym kryterium jest kryterium zadaniowe;

- zmierza sie do zwalniania gorszych pracownikéw aby zrobi¢ miejsce dla

lepszych;
- awansuje sie w oparciu o kryterium zadaniowe;

- kiadzie sie nacisk na zdolnoSci przywddcze oraz motywacje ekonomiczna,

ktdra jest korzystniejsza dla lepszych pracownikdw;

- ksztatcenie oséb jest odsuniete na drugi plan.
podejscie kapitatu ludzkiego

podejScie to zaktada, iz cztowiek rozwija sie przez cate zycie. Przy spetnieniu
okre$lonych warunkow, cztowiek dazy do rozwoju swojej osobowosci, kom-
petencji i umiejetnosci. Organizacja zatem zmierza do tego aby dobra¢ odpo-
wiednich ludzi, a potem inwestowa¢ w ich rozwdéj. Do najwazniejszych zato-

zen tego podejscia nalezy:
- podczas rekrutacji stosowane sg kryteria: osobowosci i predyspozycji;
- ksztatcenie ludzi ma kluczowe znaczenie;

- zwalnianie ludzi wystepuje w ostatecznosci;

L Zbiegien-Maciag, B. Wiemek, W. Pawnik, E. Dtugosz-Truszkowska, Zarzgdzanie personelem wfir-
mie, Wyd. Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 1999.



- przywodcy powinni troszczy¢ sie o rozw0j podwiadnych i o kulture organi-

zacyjna;

- w motywowaniu podwiadnych istotne znaczenie posiada uznanie, zaufanie,

mozliwos¢ samorealizacji.

Zasadniczo, na dobdr na kadr sktadajg sie nastepujace elementy: ®

» okreslenie potrzeb kadrowyeh przy uwzglednieniu liczby i rodzaju poszuki-

wanych pracownikow;

« opracowanie profilu zawodowego i osobowos$ciowego pozadanego kandy-

data na podstawie analizy wakujgcego stanowiska pracy;

» okreslenie kryteriow selekcji kandydatow;

o wybOr zrodet rekrutacji;

» wybdr odpowiednich do zrédet form rekrutacji;

* przeprowadzenie kampanii rekrutacyjnej;

* wybdr metod oraz procedury selekcji;

» przeprowadzenie selekcji kandydatow;

» podjecie decyzji o zatrudnieniu;

» okreslenie warunkéw umowy oraz jej podpisanie;

» wprowadzenie nowego pracownika do pracy.

Dobrze funkcjonujgea organizacja musi planowac¢ zatrudnienie w sposob po-
dobny do planowania produkcji (rys. 9). Zaktadajac, ze zatrudnianie pracownikow
jest wstepnym etapem tworzenia zespotow, ktore majg osiggaC cele organizacji
nalezy pamieta¢, iz pomiedzy organizacjg a pracownikiem musi wystapi¢ wzajem-
ne dopasowanie, wspolna realizaeja celow organizaeji oraz przystosowywanie sie

do zmieniajgcego sie otoczenia. Celem planowania jest zapewnienie wiasciwej licz-

by pracownikéw, posiadajacych odpowiednie kwalifikacje i potencjat umozliwiaja-

A. Sajkiewicz (red.), op.cit.






cy im realizacje aktualnych oraz przysztych celéw organizacji. Planujac zatrudnie-

nie nalezy miedzy innymi rozwazy¢ takie zagadnienia jak:
* jakie sa rzeczywiste potrzeby w zakresie zatrudnienia nowych pracownikow;

 jakimi kwalifikacjami, umiejetno$ciami, doSwiadczeniem powinni sie oni

charakteryzowac;
» Kkiedy oraz w jaki sposéb pracownicy powinni by¢ przyjmowani do pracy;

» w jaki sposob dobiera¢ pracownikdw.

Planowanie personelu jest szczegdlnie wazne w sytuacji, kiedy szybko zacho-
dzace w otoczeniu zmiany sg stosunkowo trudne do przewidzenia. Planowanie za-
sobéw kadrowych obejmuje analize miejsc pracy oraz prognozowanie popytu na

prace oraz podazy pracy. W literaturze przedmiotu opisywane sg rozne metody pro-

gnozowania. Niektore z nich to: ¥

e prognozowanie o bazie zerowej - punktem wyjscia jest obecny stan za-
trudnienia, jednak co roku stan bazowy jest kontrolowany i uaktualniany.
W rzeczywistosci oznacza to, iz na wakujgce etaty nie sg automatycznie

przyjmowani pracownicy, ale dopiero w sytuacji kiedy jest to uzasadnione;

» podejscie z dotu do géry - zaktada sie w niej, iz kadra kierownicza najlepiej
zna potrzeby organizacji. Dane zwigzane z potrzebami personalnymi, zbie-
rane od kierownikow poszczegdlnych szczebli podlegajg stopniowej agrega-
cji, stanowigc w ten sposob baze do opracowania planu zatrudnienia catej or-
ganizacji;

» analiza statystyczna - w metodzie tej wykorzystywane sg dane z lat ubie-
gtych. Na podstawie czynnikow, ktére w przesztosSci wptywaty na zatrudnie-

nie dokonywana jest analiza zalezno$ci korelacyjnych oraz prognozuje sie

stan oczekiwany;

» analiza Markova - na podstawie danych dotyczacych trendow z przesztosci

oraz korelacji pomiedzy trendami i zmiennymi wysnuwane sg wnioski zwig-
% M. KostGra, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1994,
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zane z przysztoscig. Pozadane sg dane, ktére dotyczg awanséw, przesuniec,

rekrutacji, itd.

* symulacja - polega ona na eksperymentowaniu na mozliwych oraz prawdo-
podobnych sytuacjach, ktore sg przedstawione za pomoca odpowiednich
modeli matematycznych. Jej zadaniem jest eksperymentowanie na pewnym
modelu rzeczywisto$ci oraz obserwowaniu zmian zachodzacych w wyniku

podejmowania okre$lonych decyzji kadrowych.

Warunkiem efektywnego doboru kadr jest sporzadzenie wiasciwej charaktery-
styki zawodowej i osobowosciowej poszukiwanego pracownika. Podstawe do jej
stworzenia stanowig opisy stanowiska pracy. Profil osobowy moze posiada¢ forme
opisowg lub graficzng. Przyktadowy opis stanowiska pracy oraz profil kompeten-

cyjny pracownika przedstawiono ponizej.

Identyfikacja stanowiska pracy

Technik ptatéwca samolotu An-24.

Ogolna charakterystyka wykonywanej pracy

Celem pracy Jest, w wyniku wykonywanych obstug okresowych i biezgcych
zgodnie z obowigzujgcg dokumentacjg techniczno-eksploatacyjng” utrzymac samo-

lot w sprawnosci technicznej.

Zaleznos$¢é stuzbowa:

Podlega: starszemu technikowiptatowca przed ktérym odpowiada zajakos$é

wykonywanych obstug samolotu.

Wspétpracuje: z innymi technikami platowca oraz  technikami innych

specjalnosci.
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Zakres obowigzkow:

wykonywanie obstug okresowych i biezacych',

- udziat w wykonywaniu obtotéw samolotow’,

- wykonywanie obstug sezonowych;

- wdrazanie biuletynéw eksploatacyjnych;

- Scisty nadzor nad aparaturg kontrolno pomiarowg i narzedziami',

- wypetnianie dokumentacji eksploatacyjnej samolotu i urzadzer pomiaro-

wych;
- przestrzeganie Srodkdéw bhp w zakresie obstugi sprzetu’,

- podwyzszanie kwalifikacji zawodowych.

Wymagane kwalifikacje:
- wyksztatcenie $rednie techniczne - technik lotniczy specjalno$ciptatowiec

i silnik samolotu An-24;
- zalecana znajomos¢jezykow obcych;

- dobry stan zdrowia.

Warunki pracy

Praca wykonywana w hangarze lub na wolnym powietrzu, gtownie w pozycji stoja-
cej lub kleczacej. Prace wykonuje sie w ubiorze specjalistycznym przy wykorzysta-
niu wyspecjalizowanych narzedzi i aparatury kontrolno pomiarowej. Ucigzliwosci
pracy zwigzane sg z hatasem, wykonywaniem niektérych obstug na $wiezym powie-
trzu oraz koniecznoscig wykorzystywania materiatdbw pednych i smardéw.

Praca odbywa sie w systemiejedno zmianowym.

Wyposazenie stanowiska pracy
Narzedzia (1:1 oraz 1:4), aparatura kontrolno pomiarowa, stoty do wykonywania

przegladow zdemontowanych agregatow i urzadzen.
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Zastepstwa
Moze zastepowaé starszego technika. Moze by¢ zastepowany przez innych techni-

kow ptatowca samolotu An-24.

Relacja do innych stanowisk pracy
Ze stanowiska mozliwy jest awans na stanowisko starszego technika lub awans po-

ziomy na stanowisko technika poktadowego (latajgcego) przy spetnieniu wymagan

zdrowotnych.
'Ol
Stopien w jakim sg
wymagane na stanowisku
Cechy - (wiasciwosci)
Iwybrane/ 1 2 3 4 5
1 Odpowiedzialnos$¢ X
2. Doktadnosc X
3. Sumiennos¢ X
4. Spostrzegawczosc X
5. Wyksztatcenie X
6. Umiejetnosci manualne X
7. Umiejetnosci organizowania pracy X
8. Umiejetnosci analizowania problemow X
9. Wyobraznia X
10. Odpornos¢ na trudy pracy X
11. Doswiadczenie zawodowe X

Aby dobor kadr byt efektywny, nalezy sporzadzi¢ charakterystyke zawodowag
i osobowosciowa poszukiwanego pracownika . Wybierajac okreslonego kandydata

nalezy uwzglednic¢ strukture profilu wymagan (rys. 9).

Okreslenie potrzeb kadrowych przy uwzglednieniu liczby i rodzaju poszukiwanych pracownikéw oraz
opracowanie profilu zawodowego i osobowosciowego pozadanego kandydata na podstawie analizy waku-
jacego stanowiska pracy sg rozpoczynajgcymi dobér kadr etapami tego procesu.

A. Sajkiewicz (red.), op. cit..
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Zdolnosci i umie- Osobowo$¢ Pracownik Przedsiebiorstwo
jetnosci praktyczne

Inteligencja Doswiadczenie Wymagania zwigzane Wymagania ze strony
i wydajnosé i umiejetnosci z osobowoscia; przedsigbiorstwa:
- elastyczno$é - filozofia przedsiebiorstwa
- poczucie - corporate identity
odpowiedzialnosci - styl kierowania
Wiedza ogélna Ogélne - odpornos¢ na naciski
doswiadczenie - Inicjatywa

- gotowo$¢ do podejmo-
wania decyzji

Wiedza Szczegdlne
specjalistyczna doswiadczenie Wymagania spoteczne:
zawodowe - kooperacja, praca

- komunikatywnos$¢

Rys. 9. Struktura profilu wymagan
/za K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1995/

Istniejg dwa podejscia do problemu konstruowania profilu wymagan zawodo-
wych, ktéry pdzniej jest wykorzystywany do oceny przydatnosci poszczegdlnych

kandydatéw. Sato profil teoretyczny i empiryczny.

Teoretyczny profil wymagan stosowany jest przy doborze na stanowiska kie-
rownicze. Konstruujagc go nalezy w pierwszej kolejnosci dokonaé analizy stano-
wisk pracy, ktérych profil ma dotyczy¢. Rozrdznia sie cztery sposoby opisu stano-
wisk pracy. Nalezg do nich:™

M. Lucewicz, Analiza stanowiska pracy. Jak efektywnie zarzadza¢ personelem?, ,,PERSONEL’
nr 16/1995,8. 11-14.
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* sposdb funkcjonalny - w wyniku ktérego nastepuje zestawienie i analizowa-
nie - najwazniejszych ze wzgledu na efektywnosc pracy - zadan na okres$lo-

nym stanowisku;

* sposéb behawioralny - nakierowany na zestawienie i analize zachowan oraz

czynnosci majacych wplyw na skutecznosc pracy;

* sposéb atrybucyjny - ktory zwigzany jest z analizg i zestawieniem okre$lo-

nych cech, ktére sag niezbedne dla kompetentnego wykonywania pracy;
* sposéb wieloaspektowy - ktéry wykorzystuje (taczy) wymienione sposoby
opisu stanowiska.
Przyjmuje sie, iz najpetniejszy i najbardziej obiektywny obraz stanowiska pracy
uzyskuje sie przy stosowaniu podejscia wieloaspektowego. Rozpoczynajac opis
stanowiska nalezy okresli¢ zadania majgce decydujagcy wptyw na efektywnosc pra-

cy na danym stanowisku. Pomocne w tym wzgledzie beda:

« analiza istniejgcych opiséw stanowiska pracy;

analiza samooopisu pracy przez osobe zajmujgcg bedace przedmiotem badan

stanowisko;

» wywiad z osobg zajmujgca okreslone stanowisko oraz osobami wczesniej je

zajmujacymi;
» obserwacja pracy na danym stanowisku;
» symulowanie pracy na danym stanowisku.

Dodatkowo oprécz identyfikacji zadan realizowanych na okreslonym stanowi-
sku, niezbedne jest w tworzonym opisie uwzglednienie podstawowych i nadrzed-
nych celéw istnienia tego stanowiska, jego miejsca i zwigzkéw funkcjonalno - hie-
rarchicznych w strukturze organizacji oraz stopnia niezbednej interakcji z otocze-

niem organizacji"'®. Konieczne jest takze przeprowadzenie analizy cyklu zycia or-

S. Chetpa, Metodologiczne problemy opracowania miar kryteriow doboru: model teoretyczny kontra
model empiryczny, (w:) T. Witkowski, red., Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, WPSB, Kra-
kow 1998.

M. Wyzycki, Metoda HayGrup. Analiza pracy i ocena stanowisk, ,,PERSONEL” nr 12/1995, s. 20-25.
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ganizacji oraz prognozy jej rozwoju. Umozliwi to bowiem okreSlenie stadium w
jakim znajduje sie organizacja oraz zwieksza stopiern predykcji, ktéra odnosi sie do
kolejnego okresu jej funkcjonowania. Poniewaz kazdy z okresow funkcjonowania
organizacji zwigzany jest z okre$lonymi wyzwaniami, ktorym muszg sprostac jej
pracownicy wazny jest ich dobér na okreslone stanowiska. Chybiona obsada stano-
wisk moze przyczyni¢ sie do btednych decyzji oraz nieskutecznego dziatania. Moz-
na wiec zaryzykowac stwierdzenie, iz kazdy etap funkcjonowania organizacji wy-
maga innego typu kierownika: w poczgtkowym okresie jej istnienia - Kkierownika
lubigcego ryzyko; w okresie wzrostu - kierownika potrafigcego ksztattowac stabilne
systemy zarzadzania; w czasie stabilno$ci - kierownika lubigcego dziatania rutyno-
we, systematycznie powtarzane, natomiast w okresie inercji - kierownika zdecydo-
wanego, potrafigcego podjgé niekonwencjonalne i niepopularne dziatania, potrafia-

cego stworzy¢ atrakcyjng wizje.

Skiania to do wniosku, ze kadry kierownicze szczegOlnie Sredniego i wysokiego
szczebla powinny by¢ co pewien okres wymieniane. Jednak wymiana ta nie ozna-
cza zwolnien lecz planowo przeprowadzang rotacje na stanowiskach lub przeno-
szenie do filii organizacji. W¥asciwie przeprowadzone obsadzanie stanowisk chroni

przed dezaktualizacjg kwalifikacji kierowniczych.

Wsrod modeli kwalifikacji kierowniczych dominujg dwa, gdzie w pierwszym
z nich uwzglednia sie nastepujgce rodzaje kompetencji, ktére warunkujg skutecz-
nos¢ kierownikow:

» kompetencje specjalistyczne - wykorzystywanie wiedzy specjalistycznej oraz

metod i technik niezbednych do wykonywania pracy;

» kompetencje konceptualne - postrzeganie organizacji jako catosci oraz do-

strzeganie zwigzkdéw z otoczeniem zewnetrznym i wykorzystanie ich do

rozwoju organizacji;

» kompetencje interpersonalne - rozrdznianie i reagowanie na nastroje oraz

motywowanie innych do pracy.
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w drugim modelu wskazuje sie trzy obszary analizy kwalifikacji kierowni-
czych™*. Pierwszy obszar zwigzany jest z cechami psychologicznymi. Tworzg je
wiasciwosci osobowosciowe i intelektualne oraz zwigzane z temperamentem. Moga
one byC rozpatrywane przy pomocy pieciu kategorii (koncepcja ,,Wielkiej piat-

ki”):"

sumiennos$¢ - konsekwencja i wytrwato$¢ w dziataniu, motywacja osiggniec;

 ekstrawersji - dominowanie nad innymi, poszukiwanie doznan i stymulaciji,
sktonnos$¢ do reagowania pozytywnymi emocjami, wigor i energia, biegtos¢

socjotechniczna;

e emocjonalnej stabilnosci - poczucie wartosci, pewno$¢ siebie, emocjonalna

samokontrola, odpornos¢ na stres;

» otwarto$¢ na doswiadczenia - konieczno$¢ zmian, intelektualna ciekawosé,

gotowos$¢ do krytycznej analizy;

e ugodowos¢ - wrazliwos¢ na sprawy zwigzane z innymi, prostolinijnos¢, za-

ufanie wobec innych.

Rozwazajac okre$lone cechy kadr kierowniczych nalezy wspomnieé, iz od
pewnego okresu dgzono do identyfikacji pewnych cech, ktére sg wspdlne dla ludzi
kierujgcych innymi. Mimo, iz podejscie to posiada zarowno przeciwnikéw jak
i gorgcych zwolennikoéw to przyjmuje sie, ze ci ktorzy kierujg innymi powinni byc¢:
proaktywni, pozytywnie nastawieni do otoczenia i nieustannie podnoszacy swoje

kwalifikacje.

Kolejny obszar w omawianym modelu kwalifikacyjnym tgczy sie z zasobem
posiadanej wiedzy. W zaleznosci od potrzeb zwigzany jest on ze znajomoscig eko-

nomii, prawa oraz problematyki organizacyjno - zarzadczej.

T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiejfirmy, MIMEX, Wroctaw 1993.
*2 Za S. Chetpa, op. cit.



Trzecim obszarem kwalifikacji kierowniczych sg umiejetnosci. Sg to cechy
psychologiczne oraz wiedza ktore sg ujawniane w dziataniu. Do uniwersalnych

umiejetnosci Kierowniczych nalezy zaliczy

» umiejetnosci interpersonalne - kierowanie i przewodzenie, praca w zespole,

inicjatywa i zdecydowanie oraz rozwigzywanie sytuacji konfliktowych;

* umiejetnoSci rozwigzywania problemow - rozumienie zaleznosci pomiedzy
réznymi informacjami, wychodzenie naprzeciw trudnosciom oraz przezwy-

ciezanie kryzysow;

» umiejetnosci komunikowania sie - przekazywanie informacji w formie zro-

zumiatej oraz jasnej dla odbiorcow.

Opracowanie teoretycznego profilu wymagan zawodowych jest czynnos$cig

skomplikowang. Jego konstrukcja sktada sie z nastepujacych etapow:

* analizy stanowiska pracy;
» wyboru i przyjecia okreslonego modelu kwalifikacji zawodowych;

przeformutowania zadan realizowanych na analizowanym stanowisku pracy

na jezyk kwalifikacji z wykorzystaniem sedziow kompetentnych wraz ze

sprawdzeniem zgodno$ci uzyskanych opinii;

aktualizowania teoretycznego profilu kwalifikacji poprzez jego weryfikowa-

nie za pomoca powtarzanej analizy stanowiska pracy.

Ze wzgledu na ztozono$¢, teoretyczny profil wymagan czesto tworzg zespoty

eksperckie posiadajgce wymagane kompetencje w zakresie doboru personelu.

Empiryczny profil wymagan zawodowych stosowany jest gtdwnie 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

oraz poziomu sprawnosci intelektualnej, cech temperamentu i osobowosci najlep-

za S. J. Motowidlo, Diagnoza behawioralna na uzytek selekcji i rozwijania uzdolnierh menedzerskich,
»Przeglad Psychologiczny” nr 3/1994, s. 337-351.



szych pracownikow na okreSlonym stanowisku. Konstruowanie efektywnego pro-
filu empirycznego jest skomplikowane. Chcac uzyska¢ charakterystyki zawodowe
pracownikow stosuje sie wielokrotnie powtarzane, pogtebione wywiady, badajace
zasadniczo Sciezke zawodowg tzn. kolejno zajmowane stanowiska oraz zwigzane
z nimi rodzaje oraz zakresy obowigzkow i odpowiedzialnosci, zdobywane umiejet-
nosci profesjonalne, osiggniecia i radzenie sobie z trudno$ciami. DoSwiadczenia
zyciowe rozpoznawane sg za pomocg pogtebionego wywiadu bgdz tez sg uzyskiwa-
ne z arkusza bio-danych. W celu zwiekszenia precyzji konstruowanego profilu em-
pirycznego obok badania ludzi odnoszacych sukcesy, badaniom podaje sie ludzi
ktorzy nie uzyskali sukcesu w pracy. Pordwnanie to stwarza mozliwo$¢ poznania
gtobwnych réznic pomiedzy tymi kategoriami pracownikéw, co w konsekwencji
umozliwia ukierunkowanie proces poszukiwania odpowiednich z nich. Czasami
opisywane grupy pracownikéw poddawane sg psychologicznym badaniom testo-
wym, ktére pozwalajg na doktadng analize ich sprawnosci intelektualnej oraz tem-

peramentu i osobowosci.

W wyniku przeprowadzonej analizy pracy okre$lane sg wymagania pracy i sta-
nowiska. Pozwala to na opracowanie kryteriow selekcji kandydatow. Kolejnym
etapem procedury jest wybdr Zrodet rekrutacji oraz odpowiednich form rekrutaciji.
Rekrutacja jest procesem poszukiwania przez organizacje kandydatéw, ktorzy
przejawiaja zainteresowanie proponowanymi przez organizacje stanowiskami,
spetniajac zatozone kryteria. Jest to proces tworzenia grupy aplikantéw, z ktorej
zostang wytonieni najodpowiedniejsi kandydaci. Rekrutacja moze mieC charakter
zewnetrzny i wewnetrzny. Zalety tych zrédet pozyskiwania przedstawiono

w tabeli 3.

W literaturze przedmiotu spotyka sie poglady, iz stanowisk kierowniczych
nalezy obsadza¢ wiasnymi kadrami, natomiast w przypadku naczelnego kierow-

nictwa udziat ten powinien wynosic¢

A. Sajkiewicz, op. cit.



Tabela 3

Zalety i wady rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej *

Rekrutacja zewnetrzna

Zalety:

Wiekszy wybdr - moga by¢ wykorzysty-
wane nie tylko zasoby lokalne, co prowa-
dzi do maksymalizacji doboru kadr oraz
wzrostu prawdopodobienistwa znalezienia
pozadanego pracownika.

Nowa jako$¢ - pracownicy spoza organi-
zacji zazwyczaj posiadajg inny punkt wi-
dzenia, tworczo$¢ i zapat do pracy.

Wygoda - w przypadku wyspecjalizowa-
nych kadr, o sprecyzowanych kwalifika-
cjach specjalistycznych, zatrudnienie 0so-
by z zewnatrz jest fatwiejsze.

Wady:

Wyzsze koszty doboru - rozbudowane
procedury, niekiedy korzystanie z ustug do-
radztwa personalnego.

Trudniejsza adaptacja spoteczno-
zawodowa - nowi pracownicy nie znajg
organizacji, rzeczywistych wymagan i wy-
dtuza sie okres ich adaptacji spoteczo-
zawodowej. Ros$nie ryzyko podjecia nie-
trafnej decyzji, a w konsekwencji odejscie
nowo zatrudnianego pracownika.

Aspekt motywacyjny - przyjmowanie pra-
cownikow z zewnatrz moze oznacza¢ po-
miniecie wiasnych pracownikéw, co moze
prowadzi¢ do ostabienia wiezi z organizacjg
oraz probtemy z motywacjg i morale juz
zatrudnionych.

Rekrutacja wewnetrzna

Zalety:

Obustronna znajomo$¢é - zarbwno orga-
nizacja jak i organizacja posiadajg okreslo-
ng wiedzg o sobie.

Aspekt motywacyjny - znaczacy i pozy-
tywny wptyw na motywacje pracownikow,
poprzez stwarzanie im Szans awansu oraz
pobudzajgc ich do lepszej pracy.

Wykorzystanie i rozwdj kapitatu ludz-
kiego - petniejsze wykorzystanie kwalifi-
kacji pracownikow poprzez przenoszenie
ich na inne stanowisko co prowadzi do
wzrostu  efektywnosci  gospodarowania
potencjatem kwalifikacji w organizacji.
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Wady:

Konflikty personalne - szanse uzyskania
awansu mogg doprowadzi¢ do ,,rozgrywek
personalnych” i niekiedy do rozbicia zgra-
nych zespotow.

Zasada Petera - obsadzanie stanowisk
przez pracownikéw, ktorzy uzyskiwali
efekty na wcze$niejszym stanowisku pracy,
jednak juz osiagneli putap swych mozliwo-
$ci. Prowadzi to miedzy innymi do spadku
wydajnosci pracy, satysfakcji i motywacji
do pracy. Ro$nie réwnocze$nie niebezpie-
czenstwo jego utraty.

Inercja zachowan - stwierdzenia pracow-
nikow ,,zawsze tak robilismy i byto dobrze”
moze sta¢ sie nieformalnym credo organi-
zacji.
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Wewnetrzna rekrutacja pracownikéw moze mie¢ charakter otwarty lub za-
mkniety. Podczas rekrutacji otwartej informacja o nie obsadzonych stanowiskach
jest udostepniania szerokiemu gronu pracownikom. Natomiast w przypadku rekru-
tacji zamknietej informacje o wolnych stanowiskach nie sg podawane w danej orga-

nizacji do publicznej wiadomosci, lecz sg kierowane bezposrednio do potencjalnych

kandydatdéw na dane stanowisko.

Poszukujac pracownikdéw poza organizacjg stosowane sg rozne formy rekruta-
cji. Naleza do nich miedzy innymi:

» zgtoszenia samoistne;

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

» rekrutacja w szkotach, uczelniach;

 agencje posrednictwa pracy;

» firmy doradztwa personalnego;

» gietdy pracy oraz dni otwarte.

2.2. Techniki doboru kadr

Celem doboru kandydatow do pracy jest wybdr sposréd ubiegajacych sie o za-
trudnienie osoby, ktéra najefektywniej bedzie wykonywata zadania przewidziane
do realizacji na okre$lonym stanowisku. Rekrutacje powinna cechowac troska nie
tylko o jak najlepsze dostosowanie kandydatow do wymagan organizacji czy tez
wymagan poszczegolnych stanowisk pracy, ale takze wymagania w zakresie zdol-
nosci kandydatéw do efektywnej pracy w zespole. Aby zrealizowac ten cel stosuje
sie rozne rodzaju techniki doboru kandydatow, ktérych istotg jest proba sformuto-
wania prognozy zawodowej. Miarg trafnosci prognozy zawodowej jest wspotczyn-
nik korelacji pomiedzy dokonanym pomiarem i oceng kandydata, a efektywnosciag
jego pracy czy tez sukcesem zawodowym. Trafno$¢ prognostyczng popularnych

technik doboru zawodowego przedstawiono w tabeli 4.

47



Tabela 4

Trafnos¢ prognostyczna technik uzywanych w procesie doboru zawodowego kadry

kierowniczej 4

Wywiad Aplikacje Referencje Testy Testy Grafologia Dane
osobowosci  Zdolnosci Biograficzne
0,09-0,37 0,38 /-0,16/-0,26  0,15-0,39 0,25-0,53 0 0,18-0,40

Z badan przeprowadzonych przez Smitha wynika, iz z technik doboru personelu
(rys. 10) tylko testy zdolnosci, bio-dane oraz kwestionariusze osobowosci sg tymi

metodami ktére sg mozliwe do zaakceptowania poniewaz osiggajg putap skuteczno-

SaiM\.

Trafnos$¢ predykcyjng technik selekcji jest mierzona za pomoca wspotczynnika
korelacji liniowej Pearsona ,,r”, ktorego warto$¢ zawiera sie w przedziale <-1, +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.

Selekcja jest koncowym etapem procesu rekrutacji (rys. 11). Decyzja o wyborze
okre$lonego kandydata powinna by¢ podjeta w sposob bezstronny i obiektywny, za

pomocg nizej przedstawionych technik selekcyjnych. Miedzy innymi nalezg do
nid"™M

wywiady;

* ftesty;

» osrodki oceny;

e dane biograficzne;

« referencje i grafologia.
S. Chetpa, A. Suchodolski, T. Witkowski, Wykorzystanie metod doboru w firmach polskich. Raport
badan, (w;) T. Witkowski (red.). Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, WPSB, Krakéw 1998.
Schmith poklasyfikowat metody selekcji w zaleznosci od wysokosci wspétczynnika skutecznosci, gdzie

powyzej 0,5 —bardzo dobre, 0,40-0,49 —dobre, 0,30-0,39 —do przyjecia, mniej niz 0,30 —stabe.

Przyjmuje sie, ze stosujgc wiekszg ilos¢ metod mozna zwiekszy¢ wspdétczynnik skutecznosci.
Za M. Armstrong, op. cit.

E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Gebethner i Ska., Warszawa 1997.
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Wywiad (Rozmowa kwalifikacyjna)

Mimo, iz w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ stwierdzenia, ze tradycyjnie
pojmowana rozmowa kwalifikacyjna jest niewystarczajagcym oraz nieprecyzyjnym
narzedziem w zakresie przewidywania przysztych sukceséw kandydatow to
w ostatnich latach sytuacyjne rozmowy kwalifikacyjne stajg sie najpopularniejszg
forma selekcji, co moze wynika¢ z stosunkowo wysokiej jej oceny pod wzgledem
trafnosci. Niska skuteczno$¢ rozmowy kwalifikacyjnej moze by¢ spowodowana
niskim poziomem jej przeprowadzenia (np. niedopuszczanie do gtosu kandydata)
lub brakiem analizy wymagan stawianych kandydatowi. Na podstawie literatury
przedmiotu nalezy stwierdzi¢, iz sformalizowana rozmowa kwalifikacyjna zawiera
pytania, zwigzane z pracg. Zaletg przygotowanych rozmow jest wyeliminowanie
pytan nieistotnych oraz zminimalizowanie ryzyka wyrdznienia poszczegdlnych
kandydatow. Zadawane pytania powinny zmierza¢ do uzyskania lub weryfikacji
informacji o kandydatach pod katem okreslonych oczekiwan. Odpowiedzi nalezy
ocenia¢ wedtug odpowiedniej skali. Behawiorysci oceniaja, iz kandydatom nalezy
rowniez zadawac pytania, ktore wskazywatyby na ich zachowanie w sytuacjach

krytycznych.

Technika ta oferuje mozliwo$¢ autentycznej obustronnej wymiany informaciji,
ktéra moze okazacC sie pozyteczna w wydawaniu sgdu na temat tego czy starajgca
sie 0 posade osoba np. bedzie przystawata do kultury organizacji. Wyréznia sie na-

stepujace rodzaje wywiadéw: *
* indywidualne;
* grupowe,;
* ustrukturyzowane (prowadzone wedtug wczesniej przygotowanych pytan);

* nieustrukturyzowane (mozliwos¢ pogtebienia okreslonych watkdw, oraz

mozliwo$¢ poszerzenia wizerunku kandydata);

*'s. smolenski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. O$rodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997.
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* mieszane (mozliwo$¢ zadawania pytan uzupetniajacych w statej, podstawo-

wej strukturze pytan);

» problemowe (przedstawianie kandydatom konkretnych probleméw do roz-

wigzania);

» stresowe (zadawanie pytan w szybkim tempie, seriami, w nieprzyjemnej at-
mosferze, sztucznie stworzony dyskomfort w postacie presji stresu, wrogiej

atmosfery, stresujacej tresci pytan, koniecznosci dokonywania trudnych wy-

boréw, w celu poznania reakcji kandydata).

Czas trwania wywiadu nie jest jednoznacznie okre$lony. Proponuje sie nato-
miast przestrzeganie okreSlonych zasad w zakresie wyboru miejsca do przeprowa-

dzenia wywiadu, jak rowniez kolejnosci jego przebiegu.

Testy psychometryczne

Obejmujg one testy zdolnosci poznawczych, testy zdolnosci 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 kandydatow stosowane
sg identyczne kryteria. Whasciwie opracowany test speinia nastepujace warunki:
reaguje na zmiany przedmiotu badan; jest wystandaryzowany i niezawodny; jest

trafny. Ocenia sie, iz dopiero w potgczeniu z innymi metodami testy te tworzg pre-

cyzyjne narzedzie selekcji.

Testy praktyczne

Testy te polegajg na wykonaniu okreSlonych zadan z ktérymi kandydat moze
zetknaé sie w pracy. Kandydat po otrzymaniu instrukcji, wykonuje okreslong czyn-
nos¢ w pewnym czasie. Wyr6znia sie dwie podstawowe formy testow praktycz-
nych. Pierwsza z nich to zadania dla doSwiadczonych kandydatéw (np. test maszy-
nopisania), drugi natomiast zwigzany jest z badaniem mozliwo$ci nabycia przez

kandydata odpowiednich umiejetnosci podczas przysztego szkolenia. Trafnos¢ wy-
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boru kandydata za pomoca tych testow jest potwierdzana dopiero po pewnym okre-

sie.

OSrodki oceny

OSrodki oceny stosujg wiele technik selekcji w celu zwiekszenia prawdopodo-
bieAstwa podjecia dobrej decyzji. Technika ta tgczy w sobie wcze$niej wymienione
techniki. Obejmujg one wywiad, testy psychometryczne oraz ¢wiczenia indywidu-
alne oraz grupowe, ktore polegajg na odgrywaniu okreslonych rol. Najczesciej kan-
dydaci pracujg w grupach wykonujgc okreslone ¢wiczenia lub podejmujac okreslo-
ne decyzje. Technika ta stosowana jest do testowania kandydatow z zewnatrz jak
rowniez do oceny wiasnych pracownikow. Trafnos$¢ i rzetelno$¢ osrodkéw oceny
zajmuje wysokg pozycje. Osrodki oceny sa okre$lane jako wiarygodne narzedzie

selekcji.

Bio - dane

Technika ta stosunkowo niedawno pojawita sie wsrdd technik doboru perso-
nelu. Jej istota polega na zbieraniu informacji dotyczacych dotychczasowego do-
Swiadczenia jednostki. Kluczowe dla bio-danych sg informacje dotyczace biografii
danej jednostki, ktére stanowig oceniane punktowo kryterium, na podstawie ktérego
snuje sie przypuszczenia w zakresie zachowania jednostki w przysztosci. Bio - da-
ne (pteC, wiek, wyksztatcenie, kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe, zaintereso-
wania, hobby, motywacja) oceniane sg jako wskazniki, gdzie kazdej informacji
przypisana jest odpowiednia liczba punktéw. Podczas analizy bio - danych stoso-
wane sg kryteria wynikajace z wymogoéw okre$lonych dla danego stanowiska. Kwe-
stionariusz dotyczacy bio - danych opracowywany jest przewaznie dla konkretnego
stanowiska lub funkcji. Przy opracowywaniu pytan ktadzie sie duzy nacisk na ich
standaryzacje. Niektore kwestionariusze zawierajg pytania dotyczgce nie tylko sfery
zawodowej, ale takze predyspozycji ktore wigzg sie z roznymi stanowiskami
w pracy. Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu sg oceniane w sposéb

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€, iz pracodawcy proszg o referencje w sytuacji kiedy
zamierzajg zatrudni¢ dang osobe. Zazwyczaj kandydata na okre$lone stanowisko
prosi sie o0 podanie wiecej niz jednego Zrodta referencji. Ujemng strong referencji
jest to, ze starajgca sie o prace osoba wyznacza osoby udzielajgce referencji i nalezy
przypuszczac, iz nie wskaze os6b ktére oceniajgja negatywnie. Technika ta nie jest

wysoko oceniana ze wzgledu na trafnos¢.

Analiza grafologiczna

Technika ta polega na analizie specyficznych cech charakteru pisma. W oparciu
o0 analize pisma odrecznego bada sie w jaki sposéb okreslona osoba moze wykony-
wac przyszig prace. Analizie poddawana jest odpowiedniej dtugosci probka pisma
naturalnego. Brak jest wiarygodnych danych dotyczacych rzetelnosci i trafnosci tej

techniki.

Do innych technik - wymienianych w literaturze przedmiotu - stosowanych

w procesie doboru kandydatow naleza:

e pomiar osobowosci,

badanie uczciwosci,

badanie na obecno$¢ narkotykow,

badanie przy uzyciu komputera,
» badania genetyczne oraz testowanie sprawnosci fizycznej.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze pomimo istniejgcej tendencji do wykorzy-
stywania trafniejszych i rzetelniejszych technik, to jednak przewazajg te ktdre nie
sg najlepsze. Techniki posiadajagce najwiekszg trafno$¢ (osrodki oceny i bio - da-
ne) sg pracochtonne, jednak wprowadzenie tych metod powinno doprowadzi¢ do
poprawy trafnosci doboru personelu. Uogolniajagc mozna przyjaé, ze przetozony

zwiaszcza wysokiego szczebla to cztowiek tworczy, w petni receptywny, systema-

54



tycznie podnoszacy swoje kwalifikacje, cztowiek ktory poszukuje nowych lepszych
rozwigzan i ktory jest jednocze$nie myslac o przysztosci zdolny jest do inspirowa-
nia swoich podwtadnych. Taki cztowiek jest przeciwstawieniem, przetozonego na-
stawionego na biezace zadania, ktéry jednocze$nie traci czas i energie udzielajgc

i kontrolujgc wykonawstwo drobnych zarzadzen.

Zestawienie kosztow poszczegodlnych technik selekcji z ich wartoscig predyk-

cyjng pozwala na wyciagniecie rzeczywistych wnioskow w zakresie efektywnosci

okreslonej techniki. Zestawienie takie przedstawia tabela 5.

Tabela 5
Analiza technik selekcji
Technika Czestotliwos¢ Wartosc¢ Koszt
zastosowania predykcyjna zastosowania
Wywiad prawie zawsze Srednia niski
Podanie czesto staba niski
Referencje potowa przypadkow niski
Swiadectwa, 14 przypadkow staba niski
dyplomy
I;St psychologicz-  wprzypadkéw dobra wysoki
- inteligencji Ya przypadkow dobra wysoki
- 0s0bowosCi Ya przypadkow $rednia WysoKi
Assessment Center  rzadko bardzo dobra ekstremalnie wysoki
Ankieta personalna  rzadko dobra niski
Lista osiggnie¢ rzadko dobra niski
Grafologia bardzo rzadko zadna niski
Astrologia bardzo rzadko zadna niski

W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacjg, SGH, Warszawa 1997.
A. Sajkiewicz (red.), op. cit.



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.

2.3. Dobor kadr w wybranych armiach nalezgcych do NATO™

Proces doboru jest procesem dwustronnym, poniewaz w tym procesie wyboru
dokonuje nie tylko instytucja, ale i kandydat na zotnierza zawodowego. PodejScie
do rekrutacji i selekcji w poszczegdlnych armiach cztonkowskich NATO zalezy
miedzy innymi od funkcjonujgcego w nich modelu zarzadzania kadrami.

Przy zarzadzaniu bazujgcym na zatozeniu, iz kandydat jest juz osobg uksztatto-
wang i w trakcie swojej kariery zawodowej zasadniczo sie nie zmienia, wysitek
armii skupia sie na zapewnieniu sobie doptywu jak najwiekszej liczby kadry wyso-
ko uzdolnionej i umiejetnym wyselekcjonowaniu. W tym celu w niektorych ar-
miach zachodnich (np. Niemcy, Wielka Brytania) wykorzystuje sie trafniejsze
i rzetelniejsze techniki selekcji. W Sitach Zbrojnych w ktérych stosowane jest za-
rzadzanie potencjatem kwalifikacji kadr (np. Holandia, Stany Zjednoczone) przy-
jeto zatozenie, ze cztowiek rozwija sie przez cate zycie, a putap jego osiggniec
w gtéwnej mierze okreslajg warunki otoczenia. Dlatego tez, wysitek armii skupia
sie na rozwoju i doskonaleniu zawodowym kadr. W efekcie, dobdr nie jest tak ry-
gorystyczny jak przy zatozeniu ze kandydat jest osobgjuz uksztattowang. Zasadni-

czym kryterium jest osobowos$¢ kandydata, a dopiero potem posiadane wyksztat-
cenie.

Rekrutacja jest procesem kosztownym i pracochtonnym, jednak wiasciwie
przeprowadzony pozwala na dobdr wiasciwych oséb, ktére charakteryzuja sie nie-
zbednymi cechami, ktére s3 wymagane od przysztych zotnierzy. Czesto lepiej jest
odrzuci¢ kandydata niz przyjag¢ osobe ktéra nie spetnia wymagan. Prawidtowo

Za S. Sirko, B. Szlachcic, J. Kozuba, Pozadany model osobowo-zawodowy dowddcy w sitach powietrz-
nych, Wyd. AON, Warszawa 1999.
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przeprowadzony dobor kandydatow zapewnia mozliwo$¢ sprawnej adaptacji i inte-
gracji nowych zotnierzy, sprzyja dobrej pracy zespotowej oraz pozwala na pozy-
skanie efektywnej i zadowolonej kadry.

Armie wiekszoSci panstw korzystajg z szerokiego wachlarza form rekrutacji.
Jednak jak wykazuje praktyka np. w USA do najbardziej popularnych form rekruta-

cji nalezy awans wewnetrzny, ogtoszenia w mediach oraz szkoty wyzsze.

Podczas naboru do wojska w armiach stosowane sg ogdlnie znane techniki se-
lekcyjne. Dostarczajg one wielu, mniej lub bardziej doktadnych informacji, na pod-
stawie ktérych armia moze przewidzie¢ przydatnos¢ kandydata i inwestowac

w jego dalszy rozwdj.

Dzieki réznorodnosci i specjalizacji technik zwieksza sie znacznie efektywnosc
procesu selekcji, a wybor pozadanego kandydata o zatozonych zdolnosciach,
umiejetnoSciach i zachowaniach, stat sie bardziej zorganizowany i obiektywny.
Wspotczesnie w armiach zachodnich funkcjonujg trzy alternatywne procedury se-
lekcji: kompensacyjna, ,,biegprzez ptotki’ i hybrydowa. W procedurze kompensa-
cyjnej decyzja o przyjeciu badz odrzuceniu kandydata podejmowana jest na samym
koncu. Powoduje to iz, jest ona bardzo kosztowna poniewaz kandydat mimo, iz nie
spetnia warunkéw wstepnych nadal jest sprawdzany. Zaletg jednak jest to, ze po-
zwala ona unikng¢ podejmowania nieprzemys$lanych decyzji i umozliwia ocene
kandydata w Kilku wymiarach. Druga z wymienionych procedur ,,bieg przez ptotki”
ogranicza koszty selekcji, zwtaszcza w sytuacji kiedy mniej kosztowne techniki
selekcyjne zostang zastosowane na wstepie. Procedura ta jest z punktu widzenia
kandydata najbardziej stresujgca. Poszczegdlne etapy stanowig swoiste wyzwanie,
przy pokonaniu ktorych dotychczas uzyskane wyniki nie majg znaczenia. Ostatnia
z procedur - hybrydowa ma na celu umozliwienie bardziej wszechstronnej oceny

kandydata przy ograniczeniu kosztéw selekcji.

Pamietajac, iz zapotrzebowanie na kadry o wysokich kwalifikacjach nieustan-
nie wzrasta w wiekszosci armii w procesie doboru kandydatow do zawodowej

stuzby wojskowej, ktadzie sie nacisk na dotarcie do wiasciwego kandydata. Dazy
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sie zatem do tego, aby zgtaszali sie stosowni kandydaci, a selekcja miata na celu

wytonienie najlepszych z bardzo dobrych, a nie najlepszych z dostepnych.

Gospodarowanie zasobami kadr wykwalifikowanych staje sie gtéwnym pro-
blemem zarzadzania strategicznego w sitach zbrojnych. Stad w wiekszym stopniu
ktadzie sie nacisk na racjonalizacje wszystkich dziatan kadrowych oraz statg anali-
ze efektywnosci procesu doboru kadr. Przyczyng tego stanu rzeczy sg wysokie
i wcigz rosngce koszty pozyskiwania kadry dla potrzeb sit zbrojnych. Nie mozna
dopuszczac do sytuacji, w ktorej brak Swiadomosci istnienia problemu (efektyw-
nosci doboru kadr) badz nawyk podejmowania pewnych dziatan doprowadza do

trwonienia zasobow kadr, w szczegolnosci wykwalifikowanych.

Nalezy pamietaC, ze cene blednie, czy tez nieracjonalnie przeprowadzonego
procesu rekrutacji i selekcji ponosi zaréwno armia jak i zotnierz, ktéremu unie-
mozliwiono rozwiniecie odpowiedniej kariery. W tej sytuacji problematyka doboru
pracownikow, ze szczeg6lnym podkreSleniem aspektu efektywnosci, wydaje sie

w petni zastugiwac na szczeg6lng uwage.

Proces naboru w armii niemieckiej
Procedury naboru kandydatow do zawodowej stuzby wojskowej w armii nie-
mieckiej rozpoczynajg sie od szeroko prowadzonej kampanii reklamowej. Ochot-

nicy zgtaszajg swoj akces drogg korespondencyjng i oczekujg na wezwanie do sta-

wienia sie na sesje egzaminacyjna.

Do stuzby statej lub okresowej moze by¢ powotany obywatel Niemiec, nie ka-
rany, ktéry ukonczyt 17 rok zycia i nie przekroczyt 32 roku zycia - w przypadku
szeregowych, a 25 roku zycia w przypadku podoficeréw i oficerow - posiada
wymagane wyksztatcenie, dobry stan zdrowia i odpowiednie cechy osobowe. Na
kandydata do korpusu oficerow stuzby okresowej moze byé powotany absolwent
szkoty o $rednim stopniu wyksztatcenia. Ponadto wszyscy kandydaci na zotnierzy
zawodowych sg poddawani badaniom stanu zdrowia, testom psychologicznym oraz
egzaminom. Proces przygotowania kadry do stuzby wojskowej odbywa sie wedtug

zintegrowanych programow w ramach poszczegdlnych rodzajow sit zbrojnych.



Wszyscy kandydaci rozpoczynajg obowigzkowe szkolenie razem z zoinierzami
zasadniczej stuzby wojskowej, po ukonczeniu ktérego nastepuje etap szkolenia teo-

retycznego i praktycznego.

Szkolenie to odbywa sie w ramach wieloszczeblowego systemu szkot i kursow
specjalistycznych rodzajow sit zbrojnych, wojsk i stuzb oraz akademii i uniwersy-
tetow Bundeswehry. W uczelniach o charakterze centralnym , ksztatceni sg kan-
dydaci ze wszystkich rodzajow sit zbrojnych. Nalezy zaznaczy¢, ze kazdy rodzaj sit
zbrojnych posiada wiasny, specyficzny rodzaj ksztatcenia i dysponuje kilkoma
osrodkami specjalistycznymi.

W korpusie oficerow wyrdznia sie dwie specyficzne grupy zoinierzy tj. spe-
cjalistow wojskowych pilotow i nawigatorébw samolotéw odrzutowych. Piloci
i nawigatorzy - operatorzy samolotébw odrzutowych wywodzg sie wytacznie

z kandydatow na oficeréw zawodowych i dtugoterminowej stuzby okresowej.

Inng drogg pozyskiwania kadr oficerskich sg 6-miesieczne kursy oficerow spe-
cjalistow wojskowych, na ktore typuje sie kandydatow wytonionych sposrod pod-
oficerdw zawodowych posiadajgcych tzw. matg mature i zdali pozytywnie egzamin

wstepny.

Potrzeby personalne sit zbrojnych w zakresie zotnierzy i miodszej kadry do-
wodczej realizowane sg poprzez obowigzkowa zasadniczg stuzbe wojskowa, ochot-

nicza nadterminowag zasadniczg stuzbe wojskowg oraz stuzbe kontraktowa.

Podoficerowie zawodowi rekrutujg sie wytgcznie sposrod podoficerow kon-
traktowych. Kandydaci, ktorzy zostali zakwalifikowani odbywajg szkolenie na do-

skonalgcych kursach specjalistycznych oraz ogélnowojskowych™",

System ksztatcenia zawodowego w Bundeswehrze zapewnia wiasciwy doptyw

specjalistow - oficerow i podoficeréw do stuzb i rodzajow wojsk. Wyjatek stanowi

% W niemieckich sitach zbrojnych istniejg uczelnie o charakterze centralnym do ktorych zalicza sie: Aka-
demia Dowodzenia, Akademia Medyczna, Uniwersytety Bundeswehry, Centrum Innefe Furung, Akademia
Informacji i Propagandy, Szkota Rozpoznania Wojskowego i Kontrwywiadu, Szkota Logistyki oraz szkota
Sportu.

Kursy specjalistyczne trwajg 2 lata i przygotowujg technikéw danej specjalnosci, natomiast na kursach
ogdlnowojskowych szkolg sie potencjalni kandydaci na oficeréw-specjalistow wojskowych.

59



jedynie stuzba medyczna, dla potrzeb ktérej lekarzy ksztatci sie w uczelniach cy-

wilnych.

Proces naboru w armiifrancuskiej

We Francji istnieje powszechny obowigzek stuzby wojskowej. Fundamenem
systemu rekrutacji do stuzby wojskowej sgtzw. centra informacji i rekrutacji w po-
szczegblnych rodzajach wojsk. Stanowig one zasadnicze Zrodto informacji na temat
wymagan i kryteriow rekrutacyjnych, przebiegu stuzby i innych jej uwarunkowan.
Skutecznos$¢ dziatalno$ci informacyjno - popularyzatorskiej jest silnie uzalezniona

od wykorzystania w niej mediow, gtownie telewizji i prasy lokalnej.

W trakcie rozmowy wstepnej z kandydatem oficerowie z centrum petnig role
doradcy zawodowego. Dla wstepnego wskazania zainteresowanego obszaru ewen-
tualnej zawodowej kariery wojskowej, wymaga sie od kandydata wypetnienia kwe-
stionariusza osobowego. Jezeli po rozmowie wstepnej kandydat jest w dalszym
ciggu zainteresowany wstapieniem do stuzby wojskowej, wzywany jest na kolejng,
bardziej szczegotowag rozmowe. Podczas catej procedury informacyjno-
rekrutacyjnej kandydat rozmawia zawsze z tym samym oficerem, co daje gwaran-
cje ciagtosci procesu doboru. Rekrutacyjna procedura administracyjna zostaje uru-
chomiona w chwili zatozenia kandydatowi teczki akt personalnych, nastepnie jest
on wzywany do wiasciwego centrum doboru i selekcji celem okre$lenia psychofi-

zycznych zdolnosci do petnienia stuzby wojskowej.

Kandydaci na oficerébw zawodowych sg rekrutowani bezposrednio z cywila oraz
z sit zbrojnych. Kandydaci rekrutowani bezposrednio z cywila sg przyjmowani do
szkot wojskowych drogg egzaminéw konkursowych, muszg posiada¢ Swiadectwo
maturalne lub dyplom ukonczenia studiow wyzszych, albo zdane egzaminy do
szkot inzynierskich. Niekiedy pewna liczba kandydatéw moze by¢ jednak z urzedu
skierowana do szkoty wojskowej. Do tej kategorii nalezg kandydaci, ktérzy zdali
koncowy egzamin pierwszego roku studiow i ubiegajg sie 0 uzyskanie uniwersy-

teckiego dyplomu studiow ogdlnych lub rownorzednych.
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Kandydatami rekrutowanymi w sposéb posredni sg podoficerowie i oficerowie
rezerwy w stuzbie czynnej, przyjmowani do szkét wojskowych drogg egzamindw
konkursowych. Muszg oni posiada¢ Swiadectwo maturalne lub - w przypadku
podoficerow - ukonczong odpowiednig ilos¢ szkolen i kurséw wojskowych pod-
noszacych ich wyksztatcenie i kwalifikacje, W trybie rekrutacji z ,,wyboru” (z po-
minieciem edukacji w szkole oficerskiej), oficerem zawodowym w stopniu porucz-
nika moze zosta¢ podoficer starszy legitymujacy sie wymagang wystuga w stuzbie
czynnej oraz posiadajg dyplom ukonczenia odpowiednich kurséw i szkoleh woj-

skowych podnoszacych jego kwalifikacje i wyksztatcenie.

W tym samym trybie oficerem zawodowym w stopniu kapitana lub majora mo-
ze zosta¢ oficer rezerwy bedacy w stuzbie czynnej co najmniej 10 lat i posiadajacy
dyplom ukoniczenia wyzszych studiow wojskowych. Podoficer i oficer rezerwy
moze zosta¢ oficerem zawodowym z ,wyboru” tylko wowczas, gdy wykaze sie

»-stawnym czynem” odpowiednio udokumentowanym.

W armii francuskiej podoficerem kontraktowym mozna zosta¢ zarowno przed
powotaniem do stuzby zasadniczej, jak 1 po jej odbyciu i zwolnieniu do rezerwy.
Kandydaci rekrutowani sg bezpos$rednio do jednostek wojskowych (po podpi-
saniu kontraktu) lub do szkét podoficerskich (po podpisaniu kontraktu i zdaniu
egzaminow wstepnych) pod warunkiem spetnienia ogélnych warunkéw. Kandydaci
muszg posiada¢ obywatelstwo francuskie, mie¢ minimum 17 lat, nie mogg by¢ ka-
rani sagdownie oraz posiada¢ odpowiednie warunki psychofizyczne i zdrowotne.
Obowigzujgce we Francji przepisy rekrutacyjne nie rozrozniajg ptci, wobec czego

stosowane sgjednakowo wobec mezczyzn jak i kobiet.

Proces naboru w armii Wielkiej Brytanii

W Sitach Zbrojnych Wielkiej Brytanii wystepuje wytacznie stuzba zawodowa,
oparta na rekrutacji ochotniczej. Moga do niej wstepowa¢ mezczyzni jak i kobiety,
ktorzy majg dobry stan zdrowia, sg sprawni fizycznie i umystowo oraz lojalni wo-

bec wiadz panstwowych.
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Od przysztych kandydatow wymagane jest wyksztatcenie Srednie og6lne lub
zawodowe. Dolna granica wieku dla ochotnikbw wynosi 17 lat, natomiast gorna,
ktdra jest zroznicowana w zaleznosci od rodzaju wojsk i specjalnosci, wynosi od 21
do 33 lat.”

Naborem do sit zbrojnych zajmujga sie regionalne placowki rekrutacyjne. Kan-
dydaci wywodzg sie z réznych Srodowisk, gtébwnie z miodziezowych organizacji
paramilitarnych, z korpusu przysposobienia wojskowego w szkotach $rednich oraz
z kompanii (eskadr) uniwersyteckich w szkotach wyzszych. Warunkiem rozpocze-

cia zawodowej stuzby wojskowej jest podpisanie kontraktu.

Warunkiem zakwalifikowania sie i p