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Streszczenie

Abstrakt

Niniejsza praca opisuje sposéb oraz znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi we
wspotczesnych przedsiebiorstwach. PodkreSla znaczenie samego procesu
zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz zwraca uwage na elementy wchodzace w
jego sktad. Wymienic¢ tu nalezy proces rekrutacji, selekgcji i derekrutacji personelu,
system motywowania i nagradzania, system doskonalenia i szkolen oraz system
oceniania pracownikow.

W przebiegu pracy przeprowadzono badania ankietowe 2z udziatem 50
pracownikow Hotelu Krynica *** Conference & Spa w Krynicy-Zdroju. Badania
miaty zweryfikowa¢ postawione hipotezy. W przebieg badan ustalono, ze proces
zarzadzania zasobami ludzkimi w analizowanym przedsiebiorstwie przebiega w
sposob prawidtowy. Dyrekcja odpowiednio dba o swdj personel, dokfada wszelkich
starah w procesie ksztattowania wynagrodzen i motywowania. Funkcjonuje
rowniez system ocen pracowniczych, ktéry determinuje takie elementy procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi jak wynagradzanie i derekrutacja.

W efekcie pisania pracy autorka doszta do wniosku, ze w badanym
przedsiebiorstwie nalezy poprawi¢ system doskonalenia i szkolen dla personelu,
co pomoze o0siggnag¢ znacznie lepsze wyniki finansowe, podniesie motywacje

wsrod personelu, a co za tym idzie jakos¢ Swiadczonych ustug.

Stowa kluczowe
Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, rekrutacja, selekcja,

derekrutacja, motywowanie, ocenianie, wynagradzanie, doskonalenie, personel
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Abstract

Abstract

The theme presents the way of human resource management and it's
significance among contemporary companies. It contains description of the whole
process of human resource management and details it's elements: recruitment,
selection and employment reduction, motivation and reward system,
improvement and evaluation systems.

The thesis involves the research that was conducted among fifty employees of
Hotel Krynica **** Conference & Spa in Krynica-Zdroj. Verification of hypotheses
was the main aim of the study. It was determined, that human resource
management in certain organization proceeds properly. Management
appropriately takes care of employees and make efforts to maintain motivation
and reward system at a high level.

The author of the thesis concluded, that in the organization that was being
examined there were few elements to strenghten. Improving of the coaching
system can lead the company to better financial results, and to refining

motivation among employees and finally to the good quality of provided services.
Keywords

Keywords: human resources management, recruitment, selection, Outplacement,

motivating, evaluating, compensating, improving, staff
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WSTEP

Wspotczesne koncepcje zarzadzania ukierunkowuja zainteresowanie organizacji na zasoby
ludzkie i traktuja kapitat ludzki jako kluczowy zasob organizacji, majacy wplyw na jej rozwoj
oraz sprawne funkcjonowanie w otaczajacym swiecie. Wigkszo$¢ pracodawcow zdaje sobie
sprawe z tego, ze sita i zdolnosci przetrwania firmy tkwia w ludziach w niej zatrudnionych,
a lojalnos¢ 1 wiedza personelu sa gwarantami sukcesu 1 wysokiej pozycji organizacji na rynku.
Stale ro$nie znaczenie funkcji personalnej w firmach. Uwaza sig, ze nie ma organizacji bez ludzi,
ktorzy decyduja o jej sukcesie i konkurencyjnosci. Dlatego tak wiele jest uzaleznione od
wlasciwego zarzadzania posiadanymi zasobami ludzkimi. Umiejetno$¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi jest podstawowa kompetencja kadry kierowniczej.

Jako podstawowe elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi uwaza si¢ tworzenie
strategii personalnej, planowanie zatrudnienia, proces rekrutacji, selekcji 1 derekrutacji,
inwestowanie w rozwoj personelu, ocenianie, motywowanie i wynagradzanie pracownikow.
Niniejsza praca ma by¢ dowodem na to, ze wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest
gwarancja osiagnig¢cia sukcesu rynkowego.

Rozdziat pierwszy zawiera informacje na temat zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorka
wyjasnia pojgcie zarzadzania zasobami ludzkimi, wymienia jego funkcje, zadania 1 cele.
Omowione zostaly modele zarzadzania zasobami ludzkimi oraz podkreslono znaczenie tego
procesu. W pierwszym rozdziale wyjasniono rowniez definicj¢ stylu kierowania oraz
wymieniono i opisano style kierowania ludzmi w organizacjach.

W rozdziale drugim zamieszczono informacje na temat procesOw zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wyjasniono pojecia i proces przeprowadzania rekrutacji i selekcji personelu.
Wyjasniono czym jest derekrutacja i jakie jest jej znaczenie. Autorka zawarla informacje na
temat sposobéw motywowania personelu do pracy, majac na uwadze motywatory ptacowe
1 pozaptacowe. Wyjasnione zostalty rowniez kwestie zwiazane z funkcjonowaniem systemu
oceniania pracownikOw oraz znaczenie systemu zarzadzania rozwojem i doskonaleniem
personelu.

Rozdziat trzeci zawiera informacje dotyczace badan marketingowych. Wyjasniono pojecie
kwestionariusza ankietowego oraz sposob jego opracowywania. Autorka pracy zawarta w tym

rozdziale cele 1 hipotezy badawcze. Przedstawiona zostata réwniez firma, na podstawie ktorej
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dokonano oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. W pracy postawiono pig¢ hipotez
badawczych:

H1: Pracownicy zatrudniani sa zgodnie z posiadang wiedza 1 umiejetnosciami,
niezb¢dnymi do wykonywania efektywnej pracy na rzecz organizacji.

H2: Pracownicy zwalniani sg zgodnie z brakiem posiadanej wiedzy i umiejgtnosci,
niezbednymi do wykonywania efektywnej pracy na rzecz organizacji.

H3: Firma inwestuje w rozwdj pracownikdw na poziomie umozliwiajacym wykorzystanie
ich wiedzy i umiejetnosci dla realizacji celow zgodnie z obowigzujacym planem szkolen.

H4: Funkcjonujacy w organizacji system oceniania wptywa pozytywnie na wyniki pracy
1 motywuje personel do dziatania zgodnego z misja firmy oraz ma odzwierciedlenie
w systemie wynagradzania.

HS5: Stosowany system wynagradzania wplywa na jakos¢ 1 rzetelnos¢ wykonywanych
zadan, jest adekwatny do posiadanych umiejetnosci i wiedzy personelu, motywuje do pracy na
rzecz firmy na wszystkich stanowiskach i szczeblach hierarchii organizacji.

Rozdziat czwarty zawiera informacje na temat =zarzadzania zasobami ludzkimi
w Hotelu Krynica **** Conference & Spa. Opisano przebieg rekrutacji, selekcji i derekrutacji
personelu. Autorka wyjasnia jak funkcjonuje w firmie system oceniania i jak firma inwestuje
w doskonalenie i1 rozwdj personelu. Zawarto réwniez informacje dotyczace systemu
wynagradzania. W rozdziale tym dokonano oceny procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
w Hotelu Krynica **** Conference & Spa. Przedstawiono wyniki przeprowadzonych badan
1 zaproponowano mozliwe do wprowadzenia zmiany.

Prace napisano w oparciu o pierwotne i wtdrne zrédta informacji, jakie stanowita literatura
przedmiotu oraz dane udostgpnione przez dyrekcje Hotelu Krynica **** Conference & Spa

w Krynicy Zdroju.
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ROZDZIAL. 1 - ISTOTA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1.1. Zarzadzanie — pojecie, istota i funkcje

Rozpoczynajac rozwazania o zarzadzaniu nalezy zacza¢ od wyjasnienia pojgcia
organizacji, gdyz to wlasnie zarzadzania organizacja dotyczy niniejsza praca. Organizacja jest to
grupa ludzi, ktérzy wspotpracuja ze soba w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby
osiagna¢ pewien zestaw celow'. Definicja zarzadzania jest juz pojeciem nieco bardziej
ztozonym. Mozna je zrozumie¢ lepiej z punktu widzenia zasobdw. Organizacje wykorzystuja
cztery podstawowe rodzaje zasobow ze swojego otoczenia: ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe
1 informacyjne. Zasoby ludzkie to uzdolnienia zarzadcze i sita robocza. Zasoby pienigzne to
kapital finansowy wykorzystywany do finansowania dziatan biezacych i dtugookresowych. Do
zasobdw rzeczowych zaliczamy surowce, pomieszczenia biurowe i produkcyjne oraz sprzet.
Zasoby informacyjne to nic innego jak wszelkie uzyteczne dane do skutecznego podejmowania
decyzji. Menedzerowie odpowiadaja za powigzanie i koordynacje tych zasobdw dla osiagnigcia
celow organizacji. Dokonujg tego spelniajac cztery podstawowe funkcje kierownicze:
planowanie
1 podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie. W ten wtasnie
sposob mozna zdefiniowa¢ zarzadzanie, gdyz jest ono zestawem dziatan obejmujacych
wymienione funkcje i skierowanych na zasoby organizacji, wykonywanych z zamiarem
osiagniecia celdw organizacji w sposdb sprawny i skuteczny. Przez dzialania sprawne nalezy
rozumie¢ wykorzystywanie zasobow w sposob madry 1 bez zbednego marnotrawstwa,
skuteczno$é oznacza podejmowanie wiasciwych decyzji i powodzenie w ich wdrazaniu.?

Zarzadzanie, z angielskiego management, pochodzi od wloskiego stowa okreslajacego
kierowanie konmi, sztuke jazdy i ujezdzania. Powszechnie uwaza si¢, ze ma ono zmierza¢ do
realizacji celow firmy dzieki mobilizacji ludzi.® Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi.
Jego celem jest takie wspotdzialanie wielu osdéb, ktore pozwala zneutralizowac stabosci

i maksymalnie wykorzysta¢ talenty i silne strony uczestnikéw.”

'R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 5

2 Ibidem, s. 5 -7

3 R. Koch, Stownik zarzadzania i finanséw, Narzedzia, terminy, techniki od A do Z, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 297

4 P. F. Drucker; Skuteczne zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1976, s. 76
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Mozna wyrdznié¢ osiem zasad, ktore charakteryzuja zarzadzanie. Sa to:”

e sklonno$¢ do dziatania: raczej zrobi¢ co$ - cokolwiek - niz podda¢ zagadnienie
kolejnym cyklom analiz i sprawozdan komitetow,

e trzymanie si¢ blisko klienta, poznanie jego preferencji i zaspokojenie ich,

e autonomia 1 przedsigbiorczo$¢ - rozbicie koncernu na wiele matlych filialnych
przedsigbiorstw oraz zachgcanie ich do samodzielnosci i konkurencyjnosci,

e wydajnos$¢ dzigki ludziom - wytworzenie u wszystkich pracownikéw §wiadomosci, ze
ich mozliwie dobra praca ma zasadnicze znaczenie i ze beda mieli udziat w korzysciach,
wynikajacych z sukcesu firmy,

e bezposredni kontakt, motywacja przez wartos$¢ - naleganie, aby kierownicy trzymali si¢
blisko podstawowej dziatalnosci firmy,

e trzymanie si¢ swojej specjalnosci - pozostanie w dziedzinie, na ktorej firma zna si¢
najlepie;j,

e prosta struktura, nieliczny sztab, niewiele szczebli zarzadzania, niewiele ludzi na
wyzszych szczeblach,

e jednoczesna dyscyplina i swoboda - tworzenie klimatu, w ktérym oddaniu
podstawowym  warto§ciom firmy towarzyszy tolerancja wobec wszystkich
pracownikow, ktorzy przyjmuja te wartosci za swoje.

Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi. Jest glgboko osadzone w kulturze 1 wymaga
prostych i zrozumiatych wartosci, celéw dzialania i zadan, jednoczac wszystkich uczestnikow.
Zarzadzanie powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia si¢. Wymaga
ono komunikowania si¢ wewnatrz organizacji i z otoczeniem. Wymaga rowniez rozbudowanego
systemu wskaznikdw, pozwalajacych stale i wszechstronnie monitorowaé, ocenia¢ i poprawiac
efektywnos$¢ dziatan. Zarzadzanie musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy
i najwazniejszy ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient.°

Zarzadzanie nalezy do nauk ekonomicznych. Obejmuje ono cztery podstawowe funkcje:
planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie. Proces

zarzadzania zostal zaprezentowany na rysunku nr 1.7

5J. A. Stoner, R. E. Freeman, D. R Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 30
6 P. F. Drucker, Skuteczne zarzadzanie, op. cit., s. 75 - 76
7 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, op. cit., s. 8

6

10/126



WSB-NLU
2014

ce6a52781bfc46chbc09%9aabb479£5d621
2014-07-18 10:50:23

e ————

_\_\-‘“x._\\_ = 2 _\_\-\-\-‘\‘x\

“PLANOWANIE | PODEIMOWANIE DECYZ]] "/"ERG%_IZ'T-‘» ANIE _"-
okredlame celbw organizacy : decydowane o | Okreslanic naflepszego sposobu E-T“F'c'“'ﬂ“‘i‘)

szvm sposobie ich osiagmecia e ‘x-.@;lf_h«ﬂ“ﬂ i zasobow o
S = = —___________Hd_.a-/
_\_\_‘_\—\_|_\—_._,— \
| ™ #
| i \} Toag 3 T
l #EO |
- Sy |

—— Fd B
///_ ——\ “j’f""fﬁ_——_“—hm
- - r gt
77 30N TRGT.Q“_#HTE anihd N\ +——— / PRZEWODZENIE (kierowanié hdimi) ™
obserwowanie bieiacych doiatan 1 wprowadzande motyweowanie-zakogi org it do pracy
do mch korekt dla ulatwienia osiggama celow 7 —————p» wibersite organizac :

_'__,_,_,-o-"""'-' ——
—— R —_

Rysunek 1. Proces zarzadzania.

(zrodto: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 8).

Poszczegdlne funkcje zarzadzania nastgpuja po sobie zgodnie z ruchem strzatek ciaglych.
Jednak czasami zdarza si¢, ze menedzerowie uczestnicza w wigcej niz jednym typie dziatan
1 czgsto przechodza od jednego etapu do drugiego w sposob nieprzewidziany — stad linie
przerywane.

Planowanie jest to wytyczanie celéw organizacji i okreslanie, jak mozna najlepiej je
osiagnaé. Podejmowanie decyzji jest cze$cia procesu planowania, obejmujaca wybor trybu
dziatania spos$réd zestawu dostepnych mozliwosci. Planowanie i podejmowanie decyzji
pomagaja utrzymaé sprawno$¢ zarzadzania, dostarczajac wskazdwek do przysztych
dziatan.*Podejmowanie decyzji jest podstawa planowania i katalizatorem napedzajacym proces
planowania. Cele organizacji wynikaja z decyzji podejmowanych przez réznych menedzerow.
Podjecie decyzji dotyczacej planu osiagnigcia celow oznacza decyzj¢ o przyjecie okreslonego

dziatania. Wz6r procesu planowania zaprezentowano na rysunku nr 2.

8 Ibidem, s. 9
9 Ibidem, s. 211
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(zrodto: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 211).

Wedlug Griffina organizowanie jest to logiczne grupowanie dziatan i1 zasobow.
Organizowanie to decydowanie o tym, w jaki sposdb mozliwie najlepiej pogrupowac elementy
konstrukcyjne organizacji.'°Przewodzenie jest to zespdt procesdw wykorzystywanych po to, aby
sktoni¢ cztonkéw organizacji do wzajemnej wspotpracy w interesie organizacji. Obejmuje ono
szereg réznych procedur i proceséw.''Kontrolowanie to obserwowanie postepéw organizacji
w realizowaniu jej celow. Jest to koncowa faza procesu zarzadzania. Kontrola to taka regulacja
dzialan organizacji, ktora sprawia, ze jaki§ zatozony element wyniku organizacji pozostaje
w mozliwych do przyjecia granicach. Kontrola pomaga organizacji dostosowaé si¢ do zmian
w otoczeniu, ogranicza¢ kumulowanie si¢ bledoéw, radzi¢ sobie ze zlozonoscig organizacji
i minimalizowa¢ koszty. Na kazdy proces kontroli powinny sktadaé si¢ cztery ogolne etapy:
ustalenie norm, zmierzenie wynikéw, poréwnanie wynikdOw z normami i ustalenie potrzeby
dziatania korygujacego. Dziatania korygujace moga dotyczy¢ korekty odchylen, zmiany norm

lub utrzymania statusu quo. '

10 Ibidem, s. 101 343
11 Ibidem, s. 10 - 11
12 Ibidem, s. 654 - 661
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1.2. Pojecie, znaczenie, funkcje i cele zarzadzania zasobami ludzkimi

Termin zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource management) uzywany jest
w krajach anglosaskich od ponad czterdziestu lat, jednak dopiero w potowie lat osiemdziesigtych
zaczal by¢ utozsamiany z odrgbna metoda kierowania personelem, w skrocie zwana ZZL.
Z71. mozna zdefiniowaC jako spdjne, strategiczne i wszechstronne spojrzenie na problemy
zwigzane z kierowaniem 1 rozwojem zasobdw ludzkich w ramach struktur firmy, z tym, ze kazdy
aspekt tego procesu stanowi wazny element zarzadzania organizacja jako catoscia. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi oznacza pewna ideologi¢, oparta na przekonaniu, ze struktury istniejg po to,
by dostarcza¢ klientom pewnych wartosci (dobr). Sposobem na osiagnigcie celu jest
dalekowzroczne podejscie do kwestii kierowania ludzmi i traktowania ich nie jako koszty
zmienne, ale jako majatek trwaty. ZZL postrzega ludzi jako cenne Zrddlo sukcesow firmy
1 nalezy im zapewni¢ jak najlepszych przywddcéw i mozliwosci pelnego rozwoju zdolnosci.
Najwazniejsza jest wspdlna wiara w sukces kierownictwa i1 personelu. Nalezy wytworzy¢
atmosferg, pozytywnie wplywajaca na zaangazowanie pracownikow w realizacj¢ celow
przedsigbiorstwa. Dzialania pracownicze cechujg si¢ wewnetrzna spdjnoscia, a to z kolei jest
motywujace 1 stymulujace. Duze znaczenie ma proces integracji strategii personalnych i petnego
ich dostosowania do catosciowej strategii firmy."

Zastanawiajac si¢ nad znaczeniem ZZL w funkcjonowaniu organizacji trzeba zwrocié
uwage na fakt, ze firmy coraz cze¢sciej buduja swojq przysztos¢ wilasnie na ludziach. Ludzie staja
si¢ dla firm najwazniejszym z zasobow. Przez osoby ludzkie rozumie si¢ ludzi, ktdérych
przedsigbiorstwo angazuje w prowadzenie swojej dziatalnosci. Zasoby ludzkie to ludzie
wykonujacy prace dla firmy, razem z ich wiedza, umiej¢tnosciami, zdolnosciami,
do$wiadczeniem i predyspozycjami do pracy.'* Termin zasoby ludzkie spopularyzowat
P. Drucker na poczatku lat pig¢dziesiatych XX wieku. Uwazat on, Ze osiagnigcia firmy zaleza od
tego, czy potrafi ona sktoni¢ ludzi do wydajnosci, czyli do pracy. Zarzadzanie pracownikiem
i praca jest wiec jedna z podstawowych funkeji ZZL."

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest niczym innym jak strategia i praktyka nabywania,

wykorzystywania, doskonalenia pracownikdw, a takze =zatrzymywania ich umiejg¢tnosci

13 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s. 9

14 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s.13

15 P. Drucker, Praktyka zarzadzania. Wydawnictwo Nowoczesno$¢, Krakow 1994, s. 275
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w firmie.'® Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi aktualng koncepcje realizacji funkcji
personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech zasoboéw ludzkich do celow
firmy, zharmonizowanych 2z potrzebami pracownikéw, w okreslonych zewnetrznych
1 wewnetrznych uwarunkowaniach. 17

Nalezy odrézni¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi od zarzadzania personelem. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi pozostaje w sprzecznosci z zarzadzaniem personelem. Zarzadzanie
personelem przyjmuje perspektywe pluralistycznag, zarzadzanie ZZL wymaga ram jednolitych.
Zarzadzanie personelem jest taktyczne, a zarzadzanie zasobami ludzkimi strategiczne.'®

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to zestaw dziatlan organizacji majacych na celu
pozyskiwanie, rozw¢j 1 utrzymywanie dziatajacej efektywnie sily roboczej. Odbywa si¢ to
w kontekscie ztozonego 1 nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia. Trzy szczegolnie wazne
sktadniki tego kontekstu to strategiczne znaczenie gospodarowania zasobami ludzkimi oraz
otoczenie spoteczne i prawne. '’

Przedstawiciele szkoly Harvardzkiej —Beer i Spector ujmujac filozofi¢ ZZL sadza, ze
mozna ogolnie okresli¢ zalozenia, ktore stanowig podtoze przemian i ktére nazywane sa
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zatozenia te wygladaja nastepujaco:*

e konieczne sg aktywne przemiany calego systemu, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych

elementdw, ktore wiaza zarzadzanie zasobami ludzkimi z planowaniem strategicznym
1 zmianami kulturowymi,

¢ ludzie stanowia spoteczny kapital, ktory ciagle potrafi si¢ rozwijaé,

e mozliwe jest wytworzenie §wiadomosci wspdlnoty interesow migdzy poszczegdlnymi

osobami zaangazowanymi finansowo w przedsigbiorstwo,

e dazy si¢ do zachowania rownowagi wiadzy, by dominowalo zaufanie i wspotpraca,

e tworzy si¢ kanaty komunikacji, by pobudzaé zaufanie i po§wigcenie,

e koncentruje si¢ na dazeniu do celu,

e kladzie si¢ nacisk na udziat 1 Swiadomy wybor pracownikow.

16 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AKA-DE, Krakéw 2000, s. 18

17H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kapitat ludzki w organizacji. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 71

18 O. Lundy, A. Cowling, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
s. 68

19 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, op. cit., s. 440 - 441

20 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 16
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Glowne zatozenia zarzadzania zasobami ludzkimi prezentujq si¢ nastepuj a‘co:21

e pracownicy jako cenny kapitat — trwala, silng pozycje i konkurencyjnos¢ firma uzyskuje
dzigki ludziom, powinni by¢ oni zatem traktowani nie jako koszty zmienne, lecz jako
cenny kapital, ktéry mozna pomnazaé, czyli podnosi¢ jego wartosc,

e strategia i kultura sa niezwykle istotne — wydajno$¢ organizacyjna mozna znacznie
podnies¢, jesli si¢ zwrdci baczng uwage na rozwoj jednolitej strategii ekonomicznej
i personalnej firmy oraz bedzie ksztattowac swoista kulture organizacji, wazne jest
takze perspektywiczne ujecie probleméw zwiazanych z zarzadzaniem ludzmi
1 kreowaniem kultury firmy, kazdy aspekt kierowania personelem powinien odpowiadac
zasadom kierowania firma i rozwijac jej organizacyjng kulture,

e liczy si¢ zaangazowanie, a nie postuszenstwo — osiagnigcie optymalnego wykorzystania
zasobow ludzkich jest mozliwe dzigki opracowaniu spdjnej i konsekwentnej polityki,
ktéra bedzie promowadé zaangazowanie w pracg na rzecz organizacji i uwalnia¢ poktady
kreatywnosci 1 energii pracownikdw, w rezultacie zaowocuje to wzmozona wydajnoscia
pracy, jednym z gldéwnych watkow jest nacisk na wspolnote interesow pracownika
1 pracodawcy w celu osiaggnigcia sukcesu, co uwalnia ogromny potencjat inicjatywy
1 zaangazowania pracownikow szeregowych.

Nadrzednym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest skuteczne i efektywne osigganie
celow przedsiebiorstwa. Nalezy temu podporzadkowaé wszystkie czastkowe dziatania, ktore
sktadaja si¢ na personalng funkcj¢ firmy. Dziataniami tymi sa pozyskiwanie ludzi, ich szkolenie,
wynagradzanie, rozwoj i1 inne. Aby zrealizowa¢ cel nadrzgdny nalezy realizowaé szereg
podrzednych celéw ZZL. Naleza do nich:*

e cel techniczny — uwzglednia punkt widzenia kierownictwa, polega na osiagnieciu
optymalnego dostosowania ludzi do stanowisk, ttumaczy si¢ go twierdzeniem: wtasciwy
cztowiek na wlasciwym miejscu, realizowany jest gdy:

o firma posiada odpowiednig liczbg¢ personelu, dostosowang do rodzaju i rozmiaréw
realizowanych zadan oraz finansowych mozliwosci,

o ludzie wykonuja prac¢ na rzecz firmy z wysoka wydajnoscia i jakoscia,

21 Ibidem, s. 17
22 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, op. cit., s. 24
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o w firmie nie wystgpuja powazniejsze problem personalne, ktore rzutowatyby na
sprawnos¢ dziatania i wyniki finansowe,

o pracownicy identyfikuja si¢ z firma i dbajq o jej interesy 1 mienie,

o firma posiada niezb¢dne Zrdédta kadr na wypadek sytuacji nieprzewidzianych,

e cel humanistyczny — uwzglednia punkt widzenia ludzi zaangazowanych w pracg firmy,
celem tym jest zapewnienie wlasciwych warunkdéw pracy oraz potrzeb zyciowych,
polega na:

o wlasciwym (prawnie i etycznie) traktowaniu pracownikow,

o zapewnieniu pracownikom godziwego 1 sprawiedliwego wynagrodzenia,
adekwatnego do mozliwosci firmy i1 konkurencyjnego na rynku pracy,

o poczuciu zadowolenia pracobiorcéw z pracy i jej warunkow,

o stworzeniu warunkow realizacji potrzeb, oczekiwan, aspiracji i dazen pracownikéw
w ramach posiadanych mozliwosci,

o zapewnieniu pracownikom mozliwosci udzialu w decyzjach o sprawach, ktore
dotycza ich w sposdb bezposredni,

o stworzeniu pracownikom mozliwosci awansu zawodowego i rozwoju.

Cele te sa komplementarne wobec siebie. Pelna realizacja celu technicznego w duzej
mierze uwarunkowana jest realizacja celu humanistycznego. Firma, ktéra dba o swoich
pracownikdw musi mie¢ wyzsze efekty pracy niz firma, ktdra nie bierze pod uwage intereséw
personelu. Realizacja celu technicznego powinna przynies¢ firmie efekty finansowe, umocnic jej
konkurencyjno$¢ na rynku i co za tym idzie sprzyja¢ podwyzszeniu zarobkdw i inwestowaniu
w ludzi.?

Cele ZZL mozna réwniez uja¢ nastepujaco:>*

e umozliwienie kierownictwu osiagniecie wyznaczonych celow poprzez zaangazowanie

personelu,

e pelne wykorzystanie mozliwos$ci 1 umiejetnosci wszystkich zatrudnionych oséb,

e podsycanie zaangazowania pracownikdw w prac¢ przez Scista kontrole jakosci dziatan,

ale tez kontrole jakosci catej organizacji,

23 Ibidem, s. 24
24 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 17 - 18
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spajanie i integrowanie zasad polityki dotyczacej zasobow ludzkich z planami rozwoju
firmy 1 umacnianie kultury i czuwanie nad przeprowadzeniem niezbednych przemian,
opracowanie spojnego zestawu zasad polityki personalnej i1 zatrudnienia w celu
optymalnej obsady stanowisk i poprawy jakos$ci pracy,

stworzenie warunkéw pracy, dzigki ktorym beda mogly uwolni¢ si¢ drzemiace
w pracownikach poktady energii i kreatywnosci,

stworzenie takich warunkéw, w ktorych nowatorstwo, praca zespotowa 1 jakos¢ totalna
beda mogtly si¢ w pelni rozwinad,

podtrzymywanie gotowosci do elastycznego dziatania w ramach tzw. organizacji

zdolnej do adaptacji, a takze po to by dazy¢ do doskonatosci.

Celem ZZL jest umozliwienie firmie osiggnig¢cia sukcesu dzigki zatrudnionym w niej
ludziom. Cele ZZL mozna sformutowac nastgpuj aco:>

e zapewnienie szeregu ustug wspierajacych cele przedsigbiorstwa i stanowiacych element

procesu kierowania organizacja,

pozyskanie i zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych i dobrze
umotywowanych pracownikow,

podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi - ich wkiadu, potencjatu
i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia - przez zapewnienie szkolen i cigglych szans
rozwoju,

stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie produktywnych i harmonijnych
relacji migdzy kadrg kierownicza a pracownikami, sprzyjajacych rozwijaniu si¢

poczucia wzajemnego zaufania.

Troska o ludzi oznacza przyciaganie, zatrzymywanie, rozwdj i motywowanie wilasciwej
grupy pracownikow oraz pomoc w stworzeniu odpowiedniej kultury i klimatu. Wymagane jest
podejscie strategiczne, w ktorym dostrzega si¢, ze potencjal firmy zalezy od potencjatu jej
zasobow. Celem jest dopasowanie zasobow ludzkich do obecnych i1 przyszltych potrzeb
przedsigbiorstwa. Oznacza to polozenie nacisku na rozwdj kapitatu intelektualnego i zarzadzanie
wiedza. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ rozpatrywane w kontekscie strategii,

struktury 1 kultury organizacji oraz na poziomie operacyjnym i strategicznym. Nalezy si¢ jednak

25 Z. Dworeczki, Strategiczne zarzadzania zasobami ludzkimi - w stron¢ paradygmatu organizacji uczacej sig,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 1/2001
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skoncentrowa¢ nie tylko na potrzebach przedsigbiorstwa dotyczacych ludzi, ale takze na
potrzebach samych ludzi. Trzeba pamigtaé, ze kazda organizacja stanowi spotecznos¢ ztozong
z podmiotow reprezentujacych rozne interesy, ktore nalezy zidentyfikowaé i uszanowaé. Jak
okreslit to Freeman, grupy interesow to dowolne grupy lub osoby indywidualne, ktére moga
wywiera¢ wptyw na realizacj¢ celu organizacji lub ktérych realizacja tych celéw moze w jakis
sposob dotyczy¢. Freeman zaleca proces syntezy grup intereséw, w trakcie ktorego analizuje si¢
1 uwzglednia poglady grup interesdw na temat zarzadzania organizacja i tego, jak nalezy
realizowa¢ ich cele. Warto zwrdci¢ uwage na funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi. Sg to
konkretne dziatania, ktoére skladaja si¢ na ksztaltowanie zasobow ludzkich w firmie. Do
gtéwnych funkcji ZZL zaliczamy:*°
e analiza pracy — polega na okresleniu charakterystyki poszczegdlnych stanowisk pracy
w firmie i na sformutowaniu wymagan kwalifikacyjnych, jakie muszg spetni¢ osoby na
okreslonych stanowiskach,
e wartosciowanie pracy — ocena stopnia trudnosci pracy na poszczegolnych stanowiskach,
dokonywana w celu okreslenia stawek ptacy zasadniczej,
e analiza zasobow ludzkich — badanie stanu zasobow ludzkich przedsigbiorstwa
1 okreslenie tendencji rozwoju tych zasobow,
e planowanie zasobow ludzkich — okreslenie przysztych standw zasobow ludzkich
w firmie i formutowanie potrzeb firmy na zasoby ludzkie,
e dobor pracownikow — jest to zespol dziatan, ktore sktadaja si¢ na pozyskiwanie
personelu, w tym rekrutacja, selekcja, przyjmowanie do pracy, adaptacja pracownicza
1 przemieszczanie ludzi pomigdzy stanowiskami pracy wewnatrz firmy,
e szkolenie pracownikow — zespdt dziatan majacych na celu podniesienie kwalifikacji
i kompetencji personelu,
e ocenianie pracownikéw — dokonywanie oceny przydatnosci do pracy oraz oceny
wynikow pracy 0sob na poszczegdlnych stanowiskach,
e wynagradzanie pracownikdéw — stosowanie wobec zatrudnionych rozmaitych form
gratyfikacji za wykonang pracg,
e rozw¢j indywidualny pracownikdw — tworzenie rezerwy kadrowej na stanowiska

kierownicze, awansowanie pracownikéw oraz zarzadzanie karierami pracowniczymi,

26 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, op. cit., s. 30-31
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e ksztaltowanie warunkdw pracy — dzialania obejmujace ochrong¢ pracownikow przed
wypadkami i chorobami zawodowymi, zarzadzanie czasem pracy, ksztaltowanie
porzadku i dyscypliny pracy w przedsigbiorstwie,
e zbiorowe stosunki pracy 1 partycypacja pracownicza — dzialania zwigzane
z zawieraniem ukladow zbiorowych pracy i rozwiazywanie zbiorowych sporow, a takze
tworzenie form wspoluczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu firma, wyniku
finansowym i wilasnosci firmy,
e zwalnianie pracownikow — dzialania zwiazane z rozwigzywaniem stosunku pracy
z pracownikami,
e system informacji personalnej — dziatania i procedury w =zakresie tworzenia,
gromadzenia, przechowywania 1 aktualizacji informacji o zasobach ludzkich w firmie,
zbiory tych informacji i1 $rodki techniczne stuzace wymienionym dziataniom.
W celu realizacji wymienionych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy opracowac
1 stosowac¢ rozmaite metody, formularze, techniki, bazy danych, procedury i czgsto aparatury
specjalistyczne. Srodki, ktére wspomagaja wypelnianie funkcji personalnej w firmie zwane sa
narzedziami zarzadzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze z nich przedstawiono w tabeli nr 1.7

Troska o ludzi oznacza przyciaganie, zatrzymywanie, rozwdj i motywowanie wilasciwej
grupy pracownikow, a takze pomoc w stworzeniu odpowiedniej kultury i klimatu. Wymagane
jest podejscie strategiczne, w ktoérym dostrzega si¢, ze potencjat firmy zalezy od potencjatu jej
zasobow. Celem jest dopasowanie zasobow ludzkich do obecnych i1 przyszlych potrzeb
przedsigbiorstwa. Nalezy zatem potozy¢ nacisk na rozwdj kapitatu intelektualnego i zarzadzanie
wiedza. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ rozpatrywane w kontekscie strategii,

struktury i kultury organizacji oraz na poziomie operacyjnym i strategicznym.*®

27 Ibidem, s. 33
28 A. Pocztowski, Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2003, s. 17
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Tabela 1. Narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do funkcji ZZL

Funkcja ZZL

Wybrane narzgdzia ZZL

Analiza pracy

metody analizy pracy, druki opisow stanowisk pracy, druki

zestawOow wymagan kwalifikacyjnych

Wartosciowanie pracy

metody wartosciowania pracy, klucze analityczne, druki kart

taryfikacyjnych, tabele ptac zasadniczych

Analiza zasobow ludzkich

metody analizy zasobow ludzkich, kwestionariusze ankiet 1

wywiadow

Planowanie zasobdw ludzkich

metody planowania zasobow ludzkich, formularze planow

Dobér

metody doboru, kwestionariusze rozmow
kwalifikacyjnych, testy, symulatory techniczne, druki uméw o

prace, programy adaptacji

Szkolenie metody szkolenia, programy szkoleniowe, §rodki dydaktyczne

Ocenianie metody oceniania, kryteria oceniania, formularze ocen
pracowniczych

Wynagradzanie wzory regulaminu wynagradzania, tabele ptac, listy plac,

regulamin premiowania, regulamin funduszu §wiadczen

socjalnych

Rozwoj indywidualny

lista rezerwy kadrowej, Sciezki awansu, plan indywidualny

kariery

Ksztaltowanie warunkow

pracy

instrukcja bhp, srodki ochrony osobistej, ubrania i obuwie
robocze, rozktady 1 harmonogramy czasu pracy, wzory

regulaminu pracy

Zbiorowe stosunki pracy i
partycypacja pracownicza

(ZSP i PP)

wzory uktadéw zbiorowych, wzory regulaminu wyrobow

przedstawicieli zatogi do rady nadzorczej firmy

Zwalnianie

metody zwalniania, druk $wiadectwa pracy

System informacji personalnej

(SIP)

akta personalne ( w tym osobowe), bazy danych na nosnikach

elektronicznych, komputery, programy komputerowe

Zrédto: Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 33.
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1.3. Koncepcje i modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Geneza pojgcia ZZL powinna by¢ rozpatrywana w kontekscie przebiegu funkcji
personalnej w przedsigbiorstwie. Rozwdj podstawowych $wiadczen przypada na poczatek XIX
wieku. Do czasu Il wojny §wiatowej wzbogacono je o §wiadczenia socjalne. Wraz z uptywem lat
zarzadzanie personelem rozszerzono o porady i podstawowe szkolenia dla pracownikdéw. Lata
40. 1 50. XX wieku to okres szybkiego rozwoju kadry pracowniczej, ktorej obowigzki
obejmowaly rekrutacj¢, selekcje, szkolenia dla nowych pracownikéw 1 zarzadzanie
wynagrodzeniami. Nastapit rdwniez wzrost ilosci specjalistow, ktorzy zajmowali si¢ szkoleniami
w firmach, oceng pracy i planowaniem zatrudnienia. O funkcji personalnej, czyli obejmujacej
wszystkie dziatania zwigzane z funkcjonowaniem ludzi w firmie mozna moéwi¢ juz od okresu
paleolitu. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozemy méwié o trzech okresach:*’

e cra przedindustrialna — okres artystdw 1 generalistow — polowanie, gromadzenie
zapasOw, sporzadzanie ubran, uprawa roli, wydobywanie rud, obrobka metalu,
budownictwo, zeglarstwo, rzemiosto, handel,

e cra industrialna — okres specjalistow — rozwdj przemyshu, produkcji masowe;,
powstawanie wielu prostych i tatwych do opanowania prac, struktury organizacyjne,
staly czas pracy, koszty pracy i jej wartoSciowanie, stosunki pracy, ocenianie
pracownikow, wynagradzanie na podstawie czasu pracy,

e cra postindustrialna — okres pracy zespotowej i samopomocy — elastyczne systemy
produkcji, wykorzystywanie systeméw informatycznych, wyszczuplanie organizacji,
restrukturyzacja, reengineering, rozwoj ustug, BSC, EVA, telepraca, organizacja
wirtualna, nowa gospodarka, ukierunkowanie na klienta, strategie personalne,
wielozadaniowos¢, elastyczne formy zatrudnienia i wynagradzania, grupowe formy
pracy, ocenianie wielopodmiotowe, audyt, outsourcing, outplacement, coaching, kapitat
intelektualny, zarzadzanie wiedza.

Lata 80. To okres powstawania zwiazkow zawodowych, ktére miaty reprezentowad

pracownikdw i dba¢ o ich stosunki z pracodawcami. Duzy nacisk ktadlo si¢ na programy
doszkalajace i systemy motywacji i oceny pracowniczej. W latach 90. stopniowo zaczgla

dominowa¢ praca zespotowa 1 zaangazowanie niezbg¢dne do wlasciwego funkcjonowania firmy.

29 Zarzadzanie zasobami ludzkimi, http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie zasobami ludzkimi,
(data odczytu 31.03.2014.)
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Nastapil postgp standaryzacji norm 1 systemoéw szkolen w zwiazku z laczeniem si¢
przedsigbiorstw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi rozwinglo si¢ rowniez dzigki socjologii,
psychologii, etyce i powstalym szkotom zarzadzania. Wprowadzity one zasade zwiazku
wydajnosci pracy z placa, zagadnienia kierowania i przywodztwa organizacyjnego, metody
optymalizacji pracy fizycznej, analize proceséw i relacji spotecznych w organizacjach, pracg
zespotowq 1 tak dalej. ZZL jako system dzialan rozwijalo si¢ na przestrzeni lat 1 ciagle jest
udoskonalane wraz z rozwojem spoteczno — gospodarczym.*
W teorii i1 praktyce zarzadzania potencjalem ludzkim w organizacjach mozna wyodrgbnic
kilka charakterystycznych trendéw rozwojowych:*'
e biurokratyzacj¢ — koncentracja na administrowaniu, dokumentacji personalnej
(do lat 60.),
e instytucjonalizacj¢ — centralizacja i specjalizacja w zakresie tradycyjnych zagadnien
personalnych, takich jak zatrudnianie, wynagradzanie, sprawy socjalne i1 prawne
(lata 60.),
e humanizacj¢ — rozwdj humanizacji pracy, partycypacji pracownikow w zarzadzaniu,
doskonalenie kwalifikacji 1 stosunkow mig¢dzyludzkich (lata 70.),
e ckonomizacj¢ — rosnaca rola uelastycznienia 1 racjonalizowania pracy,
odbiurokratyzowanie funkcji personalnej firmy ( lata 80.),
e entre — i intrapreneuring — trend zapoczatkowany na przetomie lat 80. 1 90., ktadacy
nacisk na wlaczanie pracownikow w proces ksztaltowania przedsigbiorstwa
1 wspotodpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.
W literaturze $wiatowej zaobserwowa¢ mozna zmiang terminologii i pojawienie si¢ pojecia
Z71. w miejsce zarzadzania kadrami lub personelem. Pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi
ksztattuje zupelnie nowa filozofi¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Wprowadzenie nowego
okreslenia bylo proba zmiany dotychczasowego postgpowania wobec ludzi w firmach, gdzie

zasoby ludzkie postrzegano jako koszty dziatalnosci gospodarczej. Nowa filozofia zwraca uwage

30 J. Moczydlowska, Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2008, s. 20 - 27
31 Ibidem, s. 21
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na to, ze zasoby ludzkie sa kapitatem, ktory trzeba pomnaza¢. Modelowe pojecie zarzadzania
zasobami ludzkimi obejmuje:*>

e strategi¢ personalna, ktéra wchodzi w sktad strategii organizacji i jest koncepcja, ktdra

ksztattuje i angazuje zasoby ludzkie do realizacji okreslonych celow szczegdtowych,

e procesy personalne powiazane z zasadniczymi procesami biznesowymi,

e narzgdzia potrzebne do rozwiazywania kwestii personalnych.

Te trzy obszary, powiazane ze soba, oddzialuja na aktorow ZZL, czyli na funkcje
personalng firmy, w ktérej gldéwna rolg pelniag menedzerowie, a na efekty pozostatych elementéw
systemu wplyw maja ich zdolnosci. Na podstawie zasad polityki personalnej mozna wyr6znié
dwa modelowe podejscia do ZZL. Sa to model sita i model kapitalu ludzkiego. Wyrdzniamy
rowniez model mieszany polityki personalnej, ktory korzysta z zalozen modelu sita w czasie
rekrutacji
1 selekcji oraz z modelu kapitatu ludzkiego po zatrudnieniu pracownikow, w ktérych inwestuja.
Waznym elementem ZZL jest strategia personalna. Jej typ zalezy od ogdlnej strategii firmy. Na
rozwdj strategicznego ujgcia zarzadzania zasobami ludzkimi wptyw miaty dwa modele:
Michigan i Harvardzki.*®

Zarzadzanie potencjalem spotecznym organizacji realizowane jest przez model sita
i kapitatu ludzkiego. Zatozenia kazdego z nich sa nastepujace:>

e model sita - uznaje selekcj¢ pracownikow za podstawowa dzialalnos¢ komorek

personalnych, opiera si¢ na zatozeniu, ze cztowiek jest taki, jaki jest i nie mozna go
zmieni¢, firmy powinny wybiera¢ najlepszych wsrod mozliwych kandydatéw
i stopniowo pozbywac si¢ pracownikow gorszych, w efekcie przedsigbiorstwo zatrudnia
tylko najbardziej wykwalifikowanych specjalistow na rynku, model ten zmusza
pracownikdw do rywalizacji, wyluskiwaniu i odsiewaniu najstabszych oraz
motywowaniu do lepszej pracy shuza przeglady kadrowe 1 okresowe oceny
pracownikdw, przydatno$¢ pracownikdw mierzona jest posiadaniem przez nich
kwalifikacji, ktore udokumentowane sa odpowiednim dyplomem lub zaswiadczeniem,

model ten zaktada réwniez minimalizacj¢ naktadow na szkolenia i przyjmowanie przez

32 Zarzadzanie zasobami ludzkimi, http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie zasobami ludzkimi,
(data odczytu: 30.03.2014)

33 Ibidem

34M. Kostera, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 25-29
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firmg¢ tylko w pelni uksztattowanych kandydatow, jego gldwng zaletg jest minimalizacja
wydatkdw zwiazanych z ZZL (firma moze dzigki temu lepiej nagradza¢ personel
1 pozyskiwaé z rynku faktycznie najlepszych, w staraniach o ludzi do pracy daje jej to
przewage konkurencyjna), zatrudnianie ludzi kompetentnych umozliwia osigganie
wysokiej wydajnosci i jako$ci pracy, model ten nie sprzyja jednak dobrej atmosferze
w pracy, wyzwala w ludziach najgorsze mechanizmy rywalizacji, ktore prowadza do
nieuczciwych postegpowan (jest tak ze wzgledu na nieustanng walke o utrzymanie
posady 1 uzyskania awansu), prowadzi do ksztaltowania si¢ ztych stosunkéw
miedzyludzkich, w przedsigbiorstwie czgsto wybuchaja konflikty, ludzie nie
koncentruja si¢ na pracy, a mysla jak zapewni¢ sobie przewagg i ochroni¢ si¢ przed
innymi, warunki pracy sa stresogenne, a atmosfera ciagtej rywalizacji 1 konfliktu moze
prowadzi¢ do zaburzen emocjonalnych i zawodowego wypalenia, zaobserwowac¢ mozna
znaczacq rotacje personelu i obnizenie wydajnosci i jakosci pracy, wysokie wyniki sa
tylko chwilowe i nie mozna ich utrzymaé¢ w dluzszym okresie czasu, model sita
dostosowany jest do rynku pracodawcy, a system taki nie sprzyja poczuciu
bezpieczenstwa, integracji z firma, lojalnosci i realizowany jest tam, gdzie realizowana
jest strategia obnizki kosztow,

model kapitatu ludzkiego — oparty jest na zalozeniu, ze cztowiek uczy si¢ i zmienia
przez cate zycie, przywiazuje si¢ do miejsca pracy i jest lojalny wobec firmy, glownym
instrumentem ZZL jest rozw0j personelu, przy doborze ludzi testuje si¢ ich wiedze,
umiejetnosci zawodowe, ale takze osobowos¢, motywy i uzdolnienia kandydatow, firmy
stawiaja wowczas na zatrudnienie dlugookresowe i traktuja personel jako zasob,
w ktory nalezy inwestowac, stosowanie tego modelu zapewnia dobra atmosfer¢ pracy,
a poziom wynikéw uzyskanych przez pracownikow jest stabilny i wysoki
w perspektywie dlugookresowej, ludzie maja gwarancj¢ pracy i rozwoju, niestety model
ten ma wysokie koszty pracy, gdyz firmy wydatkuja inwestycje w rozwoj ludzi,
w momencie rekrutacji nie zwraca si¢ uwagi na oficjalne swiadectwa i dyplomy, a na
osobowo$¢ kandydata, do pracy przyjmowane sa osoby o duzym potencjale

rozwojowym, niekonfliktowe i sktonne do wspotpracy.

Modele sita i kapitalu ludzkiego sg skrajnymi przypadkami. Wigkszos¢ firm funkcjonuje

w oparciu o modele mieszane. W obrgbie jednej firmy stosowane sg odmienne modele polityki
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personalnej wobec roznych stanowisk. Zasade sita zwykle stosuje si¢ w odniesieniu do
stanowisk wykonawczych, operacyjnych, natomiast w stosunku do specjalistow i1 kadry
zarzadzajacej stosuje si¢ zasady modelu kapitatu ludzkiego. Sytuacja ta spowodowana jest
faktem, ze na stanowiska mniej wykwalifikowane latwiej znalez¢ kandydatow niz na stanowiska
menedzerskie, specjalistyczne.™

Model Michigan powstat na Uniwersytecie Michigan w USA 1 byt efektem pracy grupy
badaczy, ktora opracowata koncepcj¢ strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zintegrowano w nim ZZL ze strategia firmy i jej struktura organizacyjng. Struktura
organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wynikiem strategii. Wyrdzniono w nim
cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi: dobdr pracownikdéw, ocenianie efektow pracy,
nagradzanie pracownikow 1 ich rozwdj. Sktadniki te wzajemnie polaczone tworza cykl zasobow
ludzkich. Odpowiednie uksztattowanie elementow cyklu umozliwia skuteczne oddziatywanie na
zachowania personelu, a te z kolei prowadza do osiagni¢cia celow odnoszacych si¢ do
efektywnosci. Sa one istotne na kazdym poziomie zarzadzania: taktycznym, operacyjnym
1 strategicznym. Priorytetowy jednak jest aspekt strategiczny, ale jego rola ograniczona jest do
instrumentu implementacji strategii, a nie do jej tworzenia.**Model Michigan koncentruje si¢ na
pojeciu zasoby. Przyjmuje, ze ludzmi nalezy zarzadzaé tak, jak innymi zasobami. Powinni by¢
oni pozyskiwani najmniejszym kosztem i efektywnie wykorzystywani, a ich umiejg¢tnosci maja
by¢ w peli eksploatowane. Model ten stosuje si¢ do wszystkich pracownikow, bez wzglgdu na
wymiar etatu czy dlugos¢ trwania umowy o prace. Polityka zarzadzania zasobami ma na celu
wzajemne dopasowanie zasobow ludzkich i strategii firmy. Zadaniem tej polityki jest
zapewnienie realizacji zalozen strategicznych przez reorganizacj¢ strukturalna, odpowiedni
system plac i zredukowanie liczby personelu.’” Cykl ZZL w modelu Michigan zaprezentowano

na rysunku nr 3.

35 Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, op. cit., s. 27
36 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 23 - 24
37 Model Michigan, http://pl.wikipedia.org/wiki/Model Michigan, (data odczytu: 30.03.2014)
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Rysunek 3. Cykl zasobow ludzkich w Modelu Michigan.

(zrédto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s.24)

Model Harvardzki zarzadzania zasobami ludzkimi opiera si¢ na czterech obszarach ZZL,
w ktérych podejmowane sg decyzje. Sa to partycypacja pracownikow, ruchliwos$¢ pracownicza,
systemy wynagradzania i systemy pracy. Opracowany zostat przez Beera i innych w 1984 roku
1 zwraca uwage, ze istnienie wielu réznych rodzajow naciskow, jakim poddawane sa firmy
wymaga przyjecia szerszej, petniejszej i bardziej strategicznej perspektywy w spojrzeniu na
ludzkie zasoby organizacyjne. Naciski te tworza potrzebg zastosowania dlugoterminowe;j
perspektywy zarzadzania ludzmi i uznania ich za potencjalne aktywa, a nie tylko koszty
zmienne. Model ten zmodyfikowat Wolton w 1985 roku, ktory zwrocit uwage na koniecznos¢
przejécia od strategii kontroli do strategii zaangazowania.*ZZL stanowia przedmiot
zainteresowania akcjonariuszy, pracownikéw, organdéw panstwowych 1 samorzadowych
1 zwiazkow zawodowych. Decyzje w sferze ZZL pociagaja za soba skutki bezposrednie
(zaangazowanie, produktywnosé, wspotpraca) i posrednie (dobrobyt, zadowolenie), ktdére
powoduja efekt sprzezenia zwrotnego i tworza w nim wzajemne zaleznodci.”’Cykl ZZL

w modelu Harvardzkim pokazano na rysunku nr 4.

38 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 23
39 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 25
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Styl kierowania lub przywodztwa jest to sposdb postgpowania przetozonego w stosunku do

Rysunek 4. Harvardzki model ZZL..

1.4. Style kierowania ludzmi w organizacjach

23

(zrodto: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s.25).

podwtadnych, odzwierciedlajacy jego cechy osobowosciowe lub przekonania o skutecznym
zarzadzaniu personelem. Styl przywodztwa czesto jest wypadkowa cech osobowosciowych
przetozonego i cech osobowosciowych podwtadnych oraz struktury zespotu pracowniczego.
Wybor stylu zalezy od kierownika i podwladnych oraz czynnikéw sytuacyjnych. Styl kierowania
zalezy tez od doswiadczenia kierownika, jego wiedzy i cech osobowosciowych. Przejawia si¢
w takich instrumentach kierowania jak $rodki 1 metody organizacji formalnej (przepisy,
procedury, oceny kadrowe, system wynagrodzen) i srodki i metody psychologiczne (socjogramy,

treningi grupowe, techniki negocjacji). W ogdélnym ujeciu styl kierowania jest praktycznie
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uksztattowanym i1 wzglednie trwatym sposobem oddziatywania kierownika na podwladnych, by

ich zachowanie prowadzito do osiagnigecia z gory okreslonego celu. Ogdlnie mozna mowic

o dwoch

stylach kierowania:*°

potencjalny — ksztattowany jest przez zespot pogladow i przekonan kierownika na temat
mechanizméw zachowan podwladnych oraz sposobdéw skutecznego wypelniania
wlasnej woli, akceptowanej przez zwierzchnikow, jest to tzw. filozofia kierowania,
ktéra przejawia si¢ w odpowiednim zachowaniu organizacyjnym kierownika wobec
podwtadnych, w stosunku do zakresu ich samodzielnosci i odpowiedzialnosci, do
wynikow ich pracy, jest to racjonalnie pomyslany wzorzec zachowania organizacyjnego
kierownika wobec podwtadnych, by najkorzystniej speiniat role kierownicze,
rzeczywisty — to praktycznie uksztaltowany i faktycznie stosowany zintegrowany
system metod, technik i innych narzedzi oddziatywania na podwtadnych, dostosowany

do celdw zalozonych, realizowanych zadan i konkretnych warunkow dziatania.

Pierwsze klasyfikacje styldw kierowania wiazg si¢ z badaniami prowadzonymi przez Kurta

A\

Lewina, Ronalda Lipitta 1 Ralpha K. White’a. Przeprowadzili oni wiele eksperymentow
w celu przesledzenia wptywu stosowania trzech odmiennych styléw kierowania:*!
autokratycznego — kierownik autokrata sam ustala cele grupy i zadania prowadzace do
ich osiagnigcia oraz sam dokonuje podzialu pracy w zakresie ustalenia celdéw migdzy
uczestnikdéw grupy,

demokratycznego — kierownik demokrata zacheca grupe do podejmowania decyzji
w zakresie ustalenia celow jej dziatania, zadan prowadzacych do ich realizacji
i podziatlu czynnosci, sam bierze udzial w pracy wykonywanej przez grupe,
nieingerujacego — kierownik nieingerujacy pozostawia cztonkom grupy maksimum
swobody w ramach realizacji zadan, sam nie podejmuje zadnych decyzji, nie
uczestniczy w pracach grupy, nie ocenia tez pracy podwtadnych.

zaleznosci od relacji przywodcy do pracownika i celdéw organizacji mozna wyrdznié

cztery style podstawowe: **

40 Styl kierowania, http://pl.wikipedia.org/wiki/Styl kierowania, (data odczytu 31.03.2014)

41 Ibidem

42 L. R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, Wydawnictwo PWN i Mc Graw Hill, Warszawa, Londyn 1989, s. 173 - 174
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e separujacy — menedzer nie angazuje si¢ w kontakty z pracownikami i w realizacje zadan
organizacji, stoi z boku i obserwuje tylko rozwoj sytuacji 1 dziata dopiero, gdy zostaje
zmuszony okoliczno$ciami,

e poswigcajacy — styl dyrektywny, menedzer wysoko nastawiony jest na cele, a nisko na
pracownika, odpowiada menedzerowi autokracie, pracownik si¢ nie liczy, wazne sa
tylko zadania do wykonania, pracownik brany jest pod uwage, gdy jest przydatny do ich
wykonania,

e towarzyski — integratywny, menedzer nastawiony jest wysoko na pracownikow i nisko
na cele, nieckiedy nazywany jest demokratycznym, podstawowg wartoscia jest
podwtadny, styl skoncentrowany jest na jego potrzebach, emocjach, nastrojach,

e zintegrowany — styl idealny, menedzer jest nastawiony zaréwno na realizacje celéw jak
1 na pracownikow, styl ten stara si¢ zintegrowac potrzeby i oczekiwania pracownikow
z potrzebami organizacji.

Kazdy z tych stylow moze mie¢ dwie wersje — mniej i bardziej efektywna. Charakterystyke
stylow stosowanych w praktyce pokazano na rysunku nr 5. Mieszanie wymienionych czterech
styldw podstawowych daje styl przecigtny, ktéry jest charakterystyczny dla przecigtnych
menedzeréw. Czgsto oprocz wymiardw pracownik i cel dodaje si¢ rowniez efektywnosé

kierowania. W ten sposb powstaja kolejne style kierowania.* Zaprezentowano je w tabeli nr 2.

43 Ibidem, s. 174
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Rysunek 5. Siatka kierownicza — podstawowe style kierowania.

(zrédto: L. R. Bittel, Krétki lkurs zarzadzania, PWN i Mc Graw Hill, Warszawa, Londyn 1989,
s. 173).

Tabela 2. Charakterystyka wybranych stylow przewodzenia.

Styl podstawowy Styl mniej efektywny Styl bardziej efektywny
1 2 3
Separujacy sig¢ Dezerter - "ucieczka" od kierowania. Biurokrata - przywiazuje wage do
(nieingerujacy) Wiele probleméw, ktére powinien formalnych procedur i kontroli
rozwiazaé, badz tez przekazuje do podlegtego personelu. Przez otoczenie
rozwigzania innym. Przez otoczenie jest | oceniany jest jako sumienny i
oceniany jako niezaangazowany skrupulatny. Moze osiagna¢ niezte

wyniki dziatania

Autokratyczny Autokrata - dazy za wszelka cen¢ do Zyczliwy autokrata - stara sie

(dyrektywny) wykonania zadan. przez otoczenie realizowac¢ zadania bez zrazania sobie
oceniany jest jako niemajacy zaufania | ludzi. Tych ostatnich traktuje co prawda
do ludzi, apodyktyczny, niezyczliwy, instrumentalnie, ale w miarg im ufa i
co sprawia, ze trudno mu uzyskiwac pozostawia samodzielne dziatania.
dobre rezultaty, nie méwiac juz o Dzigki temu moze mie¢ dobre wyniki
klimacie w kierowaniu zespotu. nawet przy ambitnych zadaniach.

(zrodto: L. R. Bittel, Krétki kurs zarzadzania, PWN i Mc Graw Hill, Warszawa, Londyn 1989, s.
174).
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Wybdr stylu kierowania jest trudny i zalezy od wielu czynnikoéw zmiennych. Koncepcje
przywédztwa zostaly najlepiej wyjasnione w dwéch teoriach:**

e sytuacyjna teoria stylow przywodztwa — wybdr stylu zalezy od ksztaltowania si¢ takich

czynnikéw jak:

o relacja przywddca podwladny — takie czynniki jak lojalnos¢, zaufanie podwtadnych
do przetozonych,

o struktura zadan — stopien, do ktérego wykonywana praca jest rutynowa
1 powtarzajaca sie,

o wiladza zwiazana jest ze stanowiskiem — uprawnienia menedzera dotyczace
nagradzania i karania,

e teoria stylow przywddztwa droga — cel.

R. Griffin opisuje teori¢ Sciezki do celu przedstawiong przez Martina Evansa. Zaktada ona,
ze przywodca lub menedzer jest kluczowa osoba, ktéra moze przynies¢ poprawe¢ w motywacji,
zadowoleniu i wynikach pracownikéw. Podstawowym zadaniem przywodcy jest zapewnienie
dostgpnosci cenionych i1 pozadanych nagrdéd oraz wyjasnienie podwladnym jakie zachowania
pozwola je osiagnaé. Jeden przywddca moze stosowaé cztery style przywoédeze:*

o styl nakazowy - menedzer pokazuje podwtadnemu droge bez zadnego udziatu z jego

strony,

e styl wspierajacy - menedzer okazuje zainteresowanie oraz pomoc podwladnym w ich

dazeniu do realizacji celow,

e styl partycypacyjny - menedzer prosi o sugestie ze strony pracownikéw, a kiedy je

otrzyma korzysta z nich,

e styl zorientowany na dokonania - menedzer ustala dla podwtadnych cele stanowiace dla

nich wyzwanie, okazuje zaufanie w stosunku do ich umiej¢tnosci oraz pozwala im
wybra¢ wlasna drogg.

Rozwdj organizacji i tworzenie si¢ nowej jakosci relacji spowodowal wypracowanie
nowych styli kierowania, ktdre pozwalaja w sposob najbardziej odpowiedni ksztattowaé

zachowania spoteczne pracownikéw. Jednym z badaczy, ktory podjat si¢ okreslenia i poddania

44 Tbidem, s. 174
45 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, op. cit., s. 570
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weryfikacji skutecznosci zastosowania wypracowanych styli byt R. Likert. Opracowat on cztery
style kierowania:*®

e styl autokratyczny (despotyczny) — charakteryzuje kierownika wydajacego polecenia
z zadaniem ich natychmiastowego spelnienia, sposob wywierania wptywu polega na
stosowaniu nagrdd i kar, kierownik nie uwzglednia pomystéw i checi zaangazowania
si¢ pracownikéw w wykonanie zadania, przetozony jest przekonany, ze personel bedzie
pracowat solidnie, jesli podda si¢ go kontroli,

e styl autokratyczno — zyczliwy — kierownik prezentuje postawe zblizona wobec
pracownikow jak w przypadku stylu autokratycznego, jednak nie uzewngtrznia emocji
w stosunku do zachowania podwtadnych, akceptuje opinie i sugestic wyrazane przez
podlegty mu personel w zakresie realizowanych zadan, w niewielkim stopniu
zainteresowany jest opinia podwladnych na temat sposobu jego dziatania w aspekcie
podejmowania decyzji, wydawania polecen i budowania relacji,

e styl konsultacyjny — kierownik znacznie uwzglednia opini¢ podwladnych, traktuje ich
jak partneréw, uwaza, ze ludzie chca pracowac, a grozby i kary moga ich tylko
zniechgcié, stara si¢ stworzy¢ pracownikom dobre warunki pracy, aby mogli poprawnie
realizowac zadania, za ktdére beda odpowiadac,

e styl partycypacyjny — kierownik wykazuje duze zainteresowanie i dbalo$¢ o interesy
podwtadnych, obdarza ich pelnym zaufaniem w realizacji zadan, buduje dobra
atmosferg pracy w grupie.

Oprocz stylow kierowania mozna wymieni¢ rdwniez techniki kierowania. Dostarczaja one
kierownikom okreslonych strategii i sposobdw postgpowania w przypadku wprowadzenia zmian.
Wyréznié¢ mozna trzy typy technik kierowania:*’

e kompleksowe — technika harzburska czy systemowa, jej celem jest zmiana stosunku
pracownika do procesu zarzadzania, obejmuje takie komponenty jak delegowanie
uprawnien i zarzadzanie kooperacyjne,

e nastawione na podwyzszanie wynikdéw — uwage zwraca si¢ na odpowiednie metody

kierowania, ktore sa skoncentrowane na zadaniach, wynikach, wytycznych, kontroli,

46 W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie organizacja, Wydawnictwo Szkoly Gloéwnej Handlowej, Warszawa 1997,
s. 157
47 K. Zimniewicz, Techniki zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 17
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kierowaniu ofensywnym, wyjatkach, instruowaniu, alternatywach, celach, innowacjach
i delegowaniu,

e nastawione na udoskonalenie kontaktow migdzyludzkich — podkresla si¢ istotnos¢
technik jak kierowanie przez podstawowe decyzje, motywacjg, partycypacje, konflikty,
komunikacjg i integracje.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem niewatpliwie trudnym i ztozonym. Oprécz

znajomosci stylow kierowania, modeli ZZL i podstawowych poje¢, niezbedna jest tez znajomos¢

funkcjonowania samego procesu ZZL. Temat ten zostanie poruszony w kolejnym rozdziale.
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ROZDZIAL 11 - PROCES ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
2.1. Rekrutacja i derekrutacja pracownikéw

W systemie gospodarki centralnie sterowanej polityka personalna oparta byta na kryteriach
politycznych. Przedsigbiorstwo nie mialo faktycznej mozliwosci ksztattowania swojej strategii
w tym zakresie i bazowato na poleceniach i wytycznych odgdérnych. Dotyczyto to zwlaszcza
stanowisk kierowniczych, ktére objete byty systemem nomenklatury. Obsada nizszych stanowisk
lezala w gestii przedsigbiorstwa, cho¢ i w tym przypadku swoboda wyboru niekiedy byla
ograniczona. W systemie rynkowym polityka selekcji i rekrutacji powinna by¢ powigzana
z celami strategicznymi organizacji, a dobor poszczegolnych elementéw sprzyjaé efektywnosci
firmy. Mozna jednak odnie$s¢ wrazenie, ze odkad o przyjeciach i zwolnieniach pracownikow
przestaly decydowac wylacznie kryteria polityczno — ideologiczne, sprawy te pozostawione
zostaly samym sobie, zdajac si¢ na los lub blizej nieokreslone mechanizmy rynkowe. Taktyka ta
jest samobojcza i na jej negatywne konsekwencje nie trzeba bedzie dtugo czeka¢. Dlatego tez
warto poswigci¢ wigcej uwagi problemom rekrutacji 1 selekcji. Wbrew pesymistycznym
opiniom, na polskim rynku nie brakuje kandydatow na dobrych pracownikow. Funkcja
personalna firmy ma za zadanie ich znalezé, zachgci¢ do uczestnictwa i zatrzymacé
w firmie.*

W sensie technicznym rekrutacja jest to zatrudnianie nowego pracownika, obsadzenie
stanowiska kim$ niezatrudnionym dotychczas w firmie. Ten sam termin bywa stosowany
W znaczeniu szerszym, w ktdrym obejmuje rowniez rekrutacj¢ wewngtrzng. Okresla si¢ ja
wowczas pojeciem selekcji 1 dotyczy awansowania ludzi pracujacych juz w danej firmie.
Rekrutacja moze odbywaé si¢ za posrednictwem agencji rekrutacyjnej, ktéra umieszcza
ogloszenia w prasie i dokonuje selekcji kandydatow. Dotyczy to stanowisk sredniego szczebla
i okreslane jest mianem rekrutacji prasowe;j.*’

W procesie planowania dziatan personalnych nalezy uwzgledni¢ kategorie pracownikéw
potencjalnych i aktualnych, a w$rod nich nowo zatrudnionych i odchodzacych. Podzial ten

wynika z faktu, ze przedstawiciele kazdej z wymienionych grup maja odmienne potrzeby oraz

48 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 58
49 R. Koch, Stownik zarzadzania i finanséw, op. cit., s. 213 1 227
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oczekiwania, a wigc powinny by¢ podejmowane w stosunku do nich odmienne decyzje
personalne. Sam proces planowania personelu sktada si¢ z nastgpujacych etap(')wz50

e okreslenia popytu na pracownikow w wymiarze ilo§ciowym i jakosciowym,

e prognozowania podazy z uwzglednieniem wewngtrznego i zewngtrznego rynku pracy,

e pordwnania oszacowanych parametréw podazy i popytu,

e podjecia dziatania w przypadku dysproporcji pomiedzy podaza 1 popytem (np. czasowe
ograniczenie zatrudnienia w sytuacji przewagi podazy nad popytem lub
przeprowadzenie rekrutacji przy stwierdzonym niedoborze ilosciowym badz tez
szkolenie przy niedoborze jakosciowym) albo zaniechania dziatan w przypadku, gdy
podaz odpowiada popytowi, uwzgledniajac przy tym mozliwosci firmy w zakresie
zaspokajania potrzeb wszystkich pracownikow.

Pierwszym krokiem w przyciaganiu zasobow ludzkich jest planowanie. Gtowne aspekty
planowania zasobdw ludzkich w firmie dotycza prognozowania podazy pracy i popytu na prace.
W niektérych przypadkach planowanie obejmuje réwniez problem zakwaterowania
rekrutowanych zasobéw ludzkich.”!

Termin planowanie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest uzywany zaréwno w znaczeniu
szerokim, kiedy odnosi si¢ do planowania catosci personalnej przedsigbiorstwa i obejmuje
wszystkie wyrdznione w nim elementy systemu personalnego (rekrutacj¢ i1 selekcje, ocenianie,
rozwoj, wynagradzanie), jak i w znaczeniu waskim, dotyczacym tylko planowania poziomu
zatrudnienia personelu. W wezszym znaczeniu planowanie personelu zdefiniowane jest jako
przewidywanie niezbg¢dnej] w okreslonym czasie liczby pracownikow o odpowiednich
kwalifikacjach, zmiany w stanie zatrudnienia oraz wzajemne przyporzadkowanie zatrudnionych
ludzi do poszczegdlnych komorek organizacyjnych i stanowisk pracy. Mozna je podzieli¢ na
dziedziny:>

e planowanie potrzeb personalnych - polega na okresleniu popytu w ramach
wewngetrznego rynku pracy organizacji w wymiarze jakosciowym (okreslajacym

pozadane profile kwalifikacyjne w zakresie danych kategorii stanowisk) oraz

50 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Wydawnictwa Difin, Warszawa
2006,s.78 - 79

51 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, op. cit., s. 428

52 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Oficyna Wydawnicza ANTYKWA,
Krakow 1998, s. 57 - 70
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w wymiarze ilosciowym (dotyczacym ustalenia liczby potrzebnych pracownikow
w zakresie poszczegdlnych kategorii stanowisk),

planowanie wyposazenia personalnego — okreslenie podazy personelu na
wewngetrznym rynku pracy w organizacji w wymiarze jakosciowym (dotyczacym
okreslenia dostgpnych w sensie podazowym profili kwalifikacyjno-behawioralnych
w poszczegdlnych kategoriach stanowisk) oraz w wymiarze ilosciowym (majacym dac
obraz liczbowych zmian w przysztym stanie 1 strukturze zatrudnienia),

planowanie obsad personalnych — rozwiazywanie problemdéw obsady konkretnych

stanowisk organizacyjnych kandydatami wedtug wczesniej ustalonych kryteriow.

Na poziomie strategicznym w zakresie planowania zatrudnienia pracownikdéw nalezy

podja¢ decyzje zarowno o charakterze jakosciowym, jak i iloSciowym. Z socjologicznego punktu

widzenia szczegdlnie interesujaca jest analiza pracy, ktora mozna zdefiniowaé jako

systematyczne badanie wszystkich cech charakterystycznych, atrybutéw, odpowiedzialnosci

1 szczegdlnych wymagan danej pracy w celu przygotowania opisu stanowiska pracy, ktory

zostanie wykorzystany w trakcie rekrutacji personelu i bedzie wartosciowat prace.>

Plany zatrudnienia powinny obejmowaé takie kwestie, jak:**

rekrutacja — okreslenie liczby kandydatow, umiejetnosci, wymaganych postaw oraz
metod pozyskiwania kandydatow,

utrzymanie — wzbudzanie poczucia przywiazania do firmy w celu zatrzymania cennych
pracownikow,

redukcja zatrudnienia — ktora, jesli okaze si¢ konieczna, powinna by¢ przeprowadzona
W sposob bardzo umiejetny,

szkolenia i kursy — organizowane w celu doskonalenia juz posiadanych umiej¢tnosci lub

nabycia nowych.

Rekrutacja i selekcja stanowia zaplanowany sposob, w trakcie ktorego organizacja styka

si¢ z zewngtrzng podaza pracy. Sama rekrutacja jest procesem polegajacym na zainteresowaniu

pewnej grupy kandydatow wolnym stanowiskiem, a selekcja jest technika wyboru nowego

cztonka organizacji sposrod dostgpnych kandydatow. Procesy te wiagza si¢ ze znacznymi

53 M. Amie¢, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor - kreator — inspirator, Wydawnictwo Akade,
Katowice 2000, s. 75 - 76.
54 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie., op. cit., s. 169
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kosztami, wobec tego powinny by¢ poprzedzone pracami przygotowawczymi, dotyczacymi
analizy pracy i przygotowaniem opisu zadan na danym stanowisku oraz specyfikacji pracy.”

Nie nalezy zapominaé, ze rekrutacja stanowi proces prowadzacy do zgromadzenia jak
najwigkszej liczby kandydatéw, ale takich, ktérzy spelniaja odpowiednie kryteria. Za
podstawowa zasad¢ profesjonalnie przeprowadzonej rekrutacji uwaza si¢ oszczgdnos¢, ktora
zapewnia dzialanie wedlug planu. Od tego w jaki sposdb zostanie przeprowadzona rekrutacja
zalezy tez selekcja. Nie wolno wobec tego skupia¢ si¢ tylko na gromadzeniu narzgdzi oceny
pracownikdw (testy psychologiczne, zdolnosci lub wiedzy), ale trzeba tez wiedzie¢, ktore z tych
testbw pomoga podjaé stuszna decyzje o zatrudnieniu.’® Sama decyzja o pozyskiwaniu
okreslonych kandydatow powinna by¢ poprzedzona dziataniami planujacymi potrzeby kadrowe,
stosownie do projektowanej czy realizowanej strategii. Aby je sformutowaé nalezy nieustannie
dokonywa¢ bilansu zatrudnienia, pozwalajacego oceni¢ poziom przydatnosci pracownikéw do
realizacji obecnych i przysztych zadan firmy.”’

Rekrutacja oznacza przyciaganie przez firmg¢ wystarczajaco duzej dla celéw selekcji liczby
kandydatow. Istniejg dwa rodzaje rekrutacji: szeroka i segmentowa. Rekrutacja szeroka polega
na kierowaniu ofert zatrudnienia na tzw. szeroki rynek pracy. Stosowane procedury sa
standardowe i malo skomplikowane, firmie zalezy na tym, aby jej wiadomo$¢ dotarta do
maksymalnej liczby potencjalnych kandydatéw na pracownikow. Taka forma rekrutacji jest
wskazana przy poszukiwaniu kandydatoéw na szeregowe stanowiska pracy, na przyktad na
stanowiska bezposrednio produkcyjne. Rekrutacja segmentowa kierowana jest do okreslonego
segmentu rynku pracy, to jest do pewnej grupy potencjalnych kandydatéow, posiadajacych
okreslone cechy, umiejetnosci i kwalifikacje. Organizacja nie poszukuje zwyktego pracownika,
lecz specjalisty. Procedury stosowane w tym przypadku sa bardziej skomplikowane. Komunikat
organizacji nie jest juz bezosobowy i1 ogdlny, ale ma okreslonego adresata. Tego rodzaju
rekrutacja wskazana jest, gdy chcemy zatrudni¢ dobrze optacanych specjalistéw 1 menedzerow.
Koszty rekrutacji szerokiej sa znaczne, dlatego nie nalezy jej stosowal przy zatrudnianiu

pracownikéw operacyjnych.”®

55 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Gebethner & Ska, Warszawa 1997,
s. 120

56 M. Kossowska, Ocena i rozwoj umiejetnosci pracowniczych, Wydawnictwo Akade. Krakow 2001, s. 27 - 28.

57 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 65

58 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 59
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Akcja rekrutacyjna jest odpowiednikiem kampanii marketingowej, lecz niejako
odwrdéconej w swej istocie. Przedsigbiorstwo wychodzi na rynek pracy, identyfikuje tam
kategorie i grupy kandydatéw na pracownikow i stara si¢ ich zainteresowaé organizacja oraz
w taki sposob na nich wptywaé, aby podjeli starania o przyjecie do organizacji. Jest to wigc
doktadnie taki sam proces, jak w przypadku akcji reklamujacej produkt czy ushuge, proces
zwany AIDA (Awareness — swiadomos¢, Interest — zainteresowanie, Desire — ch¢¢ poznania
towaru, skorzystania z ustugi, a w przypadku akcji rekrutacyjnej cheé uczestnictwa
1 Action — dzialanie).59

Rekrutacja jest to proces polegajacy na zainteresowaniu podjeciem pracy w danej
organizacji os6b najbardziej dla niej przydatnych oraz spowodowaniu ich zglaszania sie®. Jest to
proces zlozony, polegajacy na kwalifikowaniu 1 pozyskaniu kandydatéw, ktorzy posiadaja cechy
1 kompetencje przydatne dla organizacji, a do tych cech mozna zaliczy¢: zdolnosci, wiedze,
umiejetnosci, zdrowie oraz motywacje kandydata do pracy®'. Potrzeby organizacji wymuszaja
procesy pozyskiwania z rynku pracy nowych pracownikéw. Celem rekrutacji pracownikow jest
ksztaltowanie zasobéw ludzkich, a w konsekwencji realizacja wizji firmy®.

Proces rekrutacji jest jednym z najwazniejszych procesow implementacyjnych
zewnetrznego 1 wewnetrznego marketingu personalnego. Prawidlowo przeprowadzona rekrutacja
pozwala na wstgpne pozyskanie najlepszych kandydatéw z punktu widzenia danej firmy, sposrod
ktorych dokonuje si¢ wyboru 0s6b o najwiekszym potencjale intelektualnym i emocjonalnym, co
odbywa si¢ w ramach kolejnego etapu — selekcji.*®

Proces rekrutacji posiada dwa zrédta naboru pracownikow: wewngtrzne i zewnetrzne.
Rekrutacja zewnetrzna oznacza pozyskiwanie pracownikdw z zewngtrznego rynku pracy.
Wewngtrzna rekrutacja dotyczy zmiany stanowisk pracownikow juz funkcjonujacych w danej
firmie. Rekrutacj¢ mozna tez traktowaé w kategoriach procesu gromadzenia informacji, ktory
ztozony jest z dwéch zasadniczych etapow:**

e dwufazowej analizy obejmujace;j:

59 Ibidem, s. 59

60 G. Maniak, Wprowadzenie do zarzadzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu, Szczecin 2001, s. 76

61 A. Szatkowski, Podstawy Zarzadzania Personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2006,
s. 79 - 80

62 M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Aktor- Kreator-Inspirator, op. cit., s. 105 - 106

63 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 80

64 Ibidem, s. 80 - 82
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o analiz¢ firmy,
o analiz¢ danego stanowiska pracy,

e indywidualnej analizy 1 doboru kandydatow wedlug kryteriow okreslonych
W pierwszym etapie, przy czym kryteria te sa punktem odniesienia do analizy i oceny
informacji uzyskanych od kandydata.

Przy wewngtrznej rekrutacji kandydaci dowiadujq si¢ o wolnych miejscach dzigki
prowadzonej akcji informacyjnej w zakladzie pracy (ogloszenia, gazeta zakladowa, internet,
bezposredni kontakt z kierownictwem). Korzyscia wynikajaca z naboru wewngtrznego jest
znajomos$¢ organizacji, jej problemow 1 kultury, a takze wzrost motywacji na skutek
otrzymanego wyroznienia 1 nizszy koszt rekrutacji. Rekrutacja wewngtrzna ma jednak wady.
Wprowadzenie rywalizacji o wolne miejsca prowadzi do obnizenia poziomu motywacji
zawiedzonych kandydatow. Niekorzystny dla rozwoju firmy jest tez konformizm pracowniczy,
ktory nie gwarantuje pozadanych zachowan innowacyjnych. Okolicznos¢ ta sprawia, ze
poszukuje si¢ nowych pracownikéw, z nowymi ideami.®’

Do zalet rekrutacji zewngtrznej nalezy wigksza mozliwos¢ wyboru pozadanych
kandydatow. Wigksza jest rowniez szansa na pozyskanie kadry o nowym, innowacyjny
spojrzeniu na problemy organizacji. Szczegdlnie wazne jest to dla organizacji realizujacej
strategie nastawiona na rozwoj lub utrzymanie dotychczasowej pozycji rynkowe;.*

Bardzo roznorodne sa sposoby pozyskiwania kandydatow w rekrutacji zewngtrznej.
Najczesciej stosowane to ogloszenia w prasie i1 internecie, rekrutacje w szkotach wyzszych,
posrednictwo agencji doradztwa personalnego i urzgddw pracy, gorace linie telefoniczne czy dni
otwarte. Najlatwiej dotrze¢ do kandydatéw za pomoca ogloszen w prasie, jednak w przypadku
poszukiwania kandydatdw o najwyzszych kwalifikacjach na uwadze nalezy mie¢ czasopisma
fachowe.®’

Zrédtem bogatej wiedzy o kandydatach jest réwniez internet i sprawnie funkcjonujace

w nim elektroniczne gietdy pracy oraz odpowiednio skonstruowane strony internetowe firm.®

Nie nalezy jednak zapomina¢ o rekrutacji w szkotach wyzszych. Przybiera ona charakter

65 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 68 - 69
66 Ibidem, s. 69

67 Ibidem, s. 72 - 73

68 M. Kossowska, Ocena i rozwdj umiejgtnosci pracowniczych, op. cit., s. 38
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uczelnianych targéw, posrednictwa pracy, spotkan rekrutacyjnych z renomowanymi
przedsigbiorstwami, zaproszen na staze zawodowe, stypendia i praktyki Watkacyjne.69

Waznym zrédlem rekrutacji zewnetrznej sa agencje rekrutacyjne. Majg one listy
odpowiednich kandydatéow w swoich bankach danych, ale za $wiadczone uslugi obciazaja
klientéw pewna kwota, ktéra stanowi procent pensji oferowanej na wakujacym stanowisku.
Minusem jest tez wysoki koszt rekrutacji z udziatem agencji i fakt, ze proces tak wazny odbywa
si¢ poza firma i nie mozna go w pelni kontrolowaé. Znaczaca jest jednak oszczedno$é czasu.”

Zrédtem rekrutacji zewnetrznej, cieszacym sie duza popularno$cia, sa urzedy pracy
1 placdwki posrednictwa pracy. Na ogot korzysta si¢ z nich poszukujac kandydatéw o nizszych
kwalifikacjach. Ich ustugi sa bezptatne zaréwno dla pracodawcow, jak i dla pracownikéw.”"

Niektore przedsigbiorstwa stosujg dni otwarte. Potencjalnych kandydatow zaprasza si¢ do
firmy w celu spotkania z kierownikami lub liderami zespotdw oraz przyjrzenia si¢ jaki jest
zakres pracy na rzecz organizacji. Pozwala to zadecydowac, czy wolne stanowiska i organizacja
sa atrakcyjne dla potencjalnego kandydata. Moze to zachgci¢ do przystapienia do nastgpnej fazy
rekrutacji.”

Zarzadzanie zasobami ludzkimi cechuje si¢ nieco bardziej wyrafinowanym podejsciem do
rekrutacji. Pierwsza zasada jest glgboka troska o precyzyjne okreslenie kompetencji, postaw
1 umystowosci kandydatéw. Druga zasada zaktada wykorzystanie szerokiego wachlarza metod
selekcji 1 doboru kandydatow najpetniej speiniajacych podane kryteria. Zakres kompetencji
obejmuje t¢ sferg, ktora wptywa na wyniki pracy, czyli wiedzg i zdolnosci cztowieka. Odnosi si¢
takze do zachowania akceptowanego przez organizacj¢. Precyzujac wymagania stawiane
kandydatom, w pierwszym rz¢dzie nalezy okresli¢ zakres wiedzy, umiejetnosci, cechy niezbgdne
do prawidlowego wykonywania obowiazkéw. Jednocze$nie nalezy poddaé analizie cechy
osobowosci 1 zachowania, ktdre odpowiadajg klimatowi firmy. Charakter organizacji
determinuje nie tylko charakter pracownikow, lecz takze metody docierania do potencjalnych
kandydatéw i ich szkolenia.”

Analizujac zakres kompetencji kandydatow przede wszystkim nalezy si¢ skoncentrowa¢ na

tym, czym si¢ zajmuja, na jakie sytuacje napotykaja w swojej pracy i jakie cechy zachowania

69 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 73

70 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 127

71 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 73

72 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 129 - 130

73 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 170 - 172
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wyrdzniaja ludzi posiadajacych wyzsze kompetencje. Niezbedne jest uzyskanie odpowiedzi na
pytania czego oczekujemy od kandydata i co jest przejawem nieodpowiedniego jego
zachowania. Przed okresleniem niezbgdnych kompetencji kandydatow konieczne jest dokonanie
analizy wymagan organizacyjnych, kultury firmy, stylu zarzadzania i klimatu miejsca pracy. Typ
organizacji 1 rodzaj jej dziatalnosci nie tylko determinuje struktury, lecz takze typ ludzi jakich
zatrudnia. Kluczowe stanowiska powinny by¢ obsadzane ludzmi, ktorzy identyfikuja si¢ ze
strategia przedsigbiorstwa. W ramach ogolnych, typowych dla wszystkich szczebli organizacji
wymagan mozna szczegotowo okresli¢c cechy, ktére sa pozadane dla konkretnych funkcji
i stanowisk. Dla konkretnego stanowiska analiza kompetencji obejmuje:’*

e wklad — czyli to, co kandydat powinien wiedzie¢ i umie¢, oznacza to zakres wymaganej
wiedzy 1 umiejgtnosci,

e proces — czyli sposdb, w jaki pracownik wykorzystuje swoja wiedz¢ i umiejetnosci
W pracy,

e wyniki — czyli warto§¢ wktadu pracy i ptynace z tego korzysci dla zaktadu pracy.

Selekcja, to proces zbierania informacji o kandydatach na uczestnikow organizacji

1 wyboru najbardziej odpowiedniego sposrod nich na wakujace stanowisko pracy. Selekcji
wstepnej dokonujemy wsrdd kandydatdéw, ktorzy zglosili si¢ w wyniku przeprowadzonej akcji
rekrutacyjnej. Dalsza selekcja ma miejsce przy awansach pracownikow juz zatrudnionych
w firmie. Mozna tez stosowaé selekcje ciagla (model sita), ktéra polega na awansowaniu
najlepszych, najbardziej efektywnych pracownikéw, a stopniowym odsiewaniu stabszych.
Proces selekcji obejmuje nastepujace etapy:

e zapoznanie si¢ z pisemng oferta kandydata - dokonujacy selekcji analizuje dostarczone
firmie oferty, oddziela interesujace od mniej ciekawych, odrzuconych kandydatow
informuje o negatywnej decyzji, wybranych za$ zaprasza na wstgpng rozmowe,

e wstgpna rozmowa z kandydatem - (zwana tez kwalifikacyjna rozmowa eliminacyjna czy
wywiadem eliminacyjnym), dokonujacy selekcji stara si¢ zorientowaé w kwalifikacjach,
motywacji, uzdolnieniach i przekonaniach kandydata,

e weryfikacja informacji podanych przez kandydata - dokonujacy selekcji kontaktuje si¢

z poprzednim pracodawca kandydata, czasem z jego promotorem (jesli wlasnie

74 Ibidem, s. 173 - 178
75 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 64 - 66
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skonczyl studia i pragnie by¢ =zatrudniony na odpowiedzialnym stanowisku),
sprawdzane sg referencje, opinie, rekomendacje.

e test i ostateczna rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem - kandydaci poddawani sa
testowi lub testom, majacym na celu ustalenie, jakie sa ich zainteresowania, zdolnosci,
umiejetnosei 1 jakie dominujg u nich cechy osobowosci, srodki te stosuje si¢ w celu
zbadania poziomu inteligencji, wtasciwosci temperamentu, odpornosci na stres i innych
charakterystyk osobowosci kandydatow, sposrdd osob, ktore odbyty wstepng rozmowe,
wybiera si¢ kilku szczegolnie atrakcyjnych kandydatow i1 przeprowadza z nimi
ostateczng rozmowe kwalifikacyjng, zazwyczaj punktem wyjscia rozmowy sq wyniki
testow psychologicznych, w trakcie trwania rozmowy moze zmieni¢ si¢ jej charakter na
mniej lub bardziej formalny, potem nastgpuje podjecie decyzji o przyjeciu lub
odrzuceniu kandydata, dokonujacy selekcji wazy wszelkie za 1 przeciw, wady i zalety
kazdej osoby, bierze pod uwagg ogolna strategi¢ firmy i jej strategi¢ personalna, kulture
organizacyjna, miejsce i znaczenie danego stanowiska w strukturze organizacji oraz
konkretne wymaganie kwalifikacyjne,

e badania lekarskie - przed podjeciem pracy wybrany kandydat kierowany jest na badania
lekarskie, nalezy ustali¢, czy praca na danym stanowisku nie bedzie negatywnie
wpltywa¢ na jego stan zdrowia, badania majace na celu negatywng selekcje,
np. ustalenie czy kandydatka jest w ciazy, sa prawnie zabronione,

e zatrudnienie wybranego kandydata - z wybrana osobg nastepuje podpisaniec umowy
o pracg, a pozostatych kandydatéow informuje si¢, ze nie zostali przyjeci, akta takich
osob warto jest jednak przechowywaé, gdyz w przysztosci moga okazac si¢ one
przydatne dla firmy.

Sam proces selekcji moze charakteryzowaé si¢ réznym stopniem zlozonosci, pozwala to
wyodrebni¢ selekcje prosta 1 ztozona. Selekcja prosta stosowana jest w przypadku zgloszenia si¢
niewielu kandydatéw, ktorzy ubiegaja si¢ o prace na danym stanowisku i zatrudniania wysoko
kwalifikowanego specjalisty, ktorego chetnie pozyskatyby inne firmy. Selekcja ztozona stosowana

jest w wigkszosci przypadkow, gdyz najczgsciej liczba chetnych znacznie przewyzsza liczbg osob,
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ktdra chce i moze zatrudni¢ firma, ponadto wiekszos¢ stanowisk pracy nie ma az tak unikatowego
charakteru.”®

Selekcja nazywana jest rowniez koncowym etapem procesu rekrutacji. Decyzja o wyborze

kandydata jest bardzo wazna i powinna by¢ podjeta w sposob bezstronny i obiektywny, za
pomoca niektérych lub wszystkich technik selekcyjnych.”” Do technik selekcyjnych zaliczamy:

e wywiady — po raz pierwszy dochodzi do wzajemnej konfrontacji, celem wywiadu jest
zebranie informacji o kandydacie z punktu widzenia potrzeb organizacji i1 zarazem
przekonanie kandydata, ze jego potrzeby moga zosta¢ przez organizacj¢ zaspokojone,
wywiad sktad si¢ z trzech podstawowych faz: przygotowania, przeprowadzania i oceny,
przygotowanie sprowadza si¢ do miejsca i sposobu jego przeprowadzenia(tresci pytan
lub obszaréw, w ramach ktérych moga by¢ zadawane pytania, np. o przebieg pracy,
motywy ubiegania si¢ o prace czy poziom wiedzy niezbednej do wykonywania
poszukiwanej pracy), celem wywiadu jest zdobycie przekonania o przydatnosci
kandydata do pracy na danym stanowisku,

e testy psychologiczne — czgsto nazywane testami psychometrycznymi, dwoma
stosowanymi do celow selekcji testami sg testy na inteligencje i testy osobowosciowe,
uzasadnieniem ich stosowania w dziedzinie selekcji jest wiara w to, ze punkty zdobyte
w tych testach pozwalajg przewidzie¢ sposob wykonywania pracy w przysziosci, testy
na inteligencj¢ sprawdzaja zdolno$ci numeryczne i werbalne, testy osobowosciowe
stosuje si¢, gdyz udowodniono, ze osobowos¢ ma zwiazek ze zdolnosciami danej osoby
do wykonywania obowigzkow w sposdb efektywny w miejscu pracy 1 wady
osobowosciowe moga zniwelowaé korzystne aspekty wylaniajace si¢ z posiadania
odpowiednich, naturalnych zdolnosci lub umiejetnosci,”

e testy w oparciu o pracg — czasami nazywa si¢ je testami na tacy (in tray tests), poniewaz
kandydatom przedstawia si¢ reprezentatywna probke pracy, ktora beda wykonywali
w przysztosci, jezeli zostang wybrani, tj. probke tego, co moga znalez¢ w plastikowym
korytku z dokumentami (in tray) na swoim biurku i wymaga si¢ od nich podjecia

typowych zadan zwiazanych z przyszla praca, oceniana jest jakos$¢ ich dziatan, test

76 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 83
77 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s.131

78 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 82

79 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 136 - 137
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ograniczony jest w czasie, kandydaci musza okresli¢ priorytety wedtug kolejnosci,
waznosci dziatan i wykonaé maksymalnie duza ilo$é zadan,™

e osrodki oceny — jest najbardziej kosztowna metoda selekcji kandydatow, tej metodzie
poddawani sa kandydaci, ktorzy znalezli si¢ w koncowym etapie selekcji, ubiegajacy si¢
o wysokie stanowiska kierownicze, w czasie uczestnictwa w centrum oceny
kandydatow ocenia si¢ pod katem posiadania umiejetnosci kierowniczych, stosowane sg
rozne techniki — gry kierownicze, gry dyskusyjne, inscenizacja, symulowane wywiady,
sprawdzana jest umiejetnos¢ podejmowania decyzji, komunikowania si¢, zdolnosci
interpersonalne i przywddcze, metoda ta w czasie Il wojny $wiatowej wykorzystywana
byta do oceny kadry oficerskiej,”’

e referencje — jedna z funkcji referencji stanowi potwierdzenie tego, ze informacja
przekazana przez kandydata jest prawdziwa, inng jest dostarczenie opinii dotyczacych
jego charakteru, referencje przyjmowane sa, gdy nazwisko osoby starajacej si¢ o prace
pojawia si¢ na sporzadzonej liscie odpowiednich kandydatéw i powaznie rozwaza si¢
jej kandydaturg na konkretne stanowisko, wada referencji jako narzedzi selekcji jest to,
ze osoba starajgca si¢ o prace wyznacza osoby udzielajace referencji i prawdopodobnie
nie wybierze osoby, ktéra oceni ja negatywnie,*

e grafologia — jest technika, ktéra w oparciu o analiz¢ pisma odrgcznego bada, w jaki
sposob okreslona osoba moze wykonywa¢ dang prace, jest bardzo popularna we
Francji.®

Wsrod najczesciej stosowanych wspotczesnie w Polsce instrumentéw doboru na stanowiska

kierownicze nalezy wymieni¢: wywiad, aplikacje(CV, list motywacyjny), ankiety personalne
(dane biograficzne) i referencje.*
W momencie, gdy w firmie pojawia si¢ sytuacja nadmiaru personelu konieczne jest

zmniejszanie jego liczby. Wynika ono z trzech podstawowych przyczyn:®

80 Ibidem, s. 138

81 Z. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 83

82 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 142

83 Ibidem, s. 143

84 S. Chelpa, A. Suchodolski, T. Witkowski, Wykorzystanie metod doboru w firmach polskich. Raport z
badan. W: T. Witkowski, Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 127

85 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 87
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e braku oczekiwanych przez zarzadzajacych wynikéw pracy, a wigc matej przydatnosci

zatrudnionych dla organizacji,

e malej przydatnos$ci firmy do zaspokajania potrzeb zatrudnionego personelu,

e stwierdzenia nadwyzki personelu w kontekscie analizy jego kwalifikacji, czasu

1 miejsca pracy.

Celowe 1 $wiadome zmniejszanie zatrudnienia w firmie w kontekscie nadwyzki
zatrudnienia i dazenia do doskonalenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku okreslane
jest mianem derekrutacji.*® Decyzje dotyczace podejmowania proceséw derekrutacji sa
zwiazane z roznymi koncepcjami doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi, takimi jak
reinzyniering, lean management czy outsourcing.®’

Proces derekrutacji jest przeciwienstwem procesu rekrutacji, czyli pozyskiwania
pracownikow przez pracodawce. Celem derekrutacji jest racjonalizacja zatrudnienia
w przekroju pojedynczych stanowisk pracy, poszczegdlnych komoérek organizacyjnych oraz
calego przedsicbiorstwa, niezaleznie od wywotujacych go czynnikéw.™ Wazne jest odréznienie
proceséw derekrutacji na wewnetrznym rynku pracy organizacji i derekrutacji. W pierwszym
przypadku przyktadem moze by¢ zmiana czasu pracy, jej lokalizacji lub kompetencji. Nie
nastgpuje wigc rozwiazanie stosunku pracy, a jego modyfikacja. W drugim przypadku sa to
zwolnienia 1 naturalne formy odej$s¢ pracownikoéw, jak odejScia na emerytury i renty.
Derekrutacja zewnetrzna prowadzi zatem do zmniejszenia zatrudnienia. Pojecia te zwiazane sa
z utrata przez organizacje kompetencji, ktére moga by¢ istotne dla jej dalszego rozwoju.®

Derekrutacj¢ okresla si¢ jako proces racjonalizacji zatrudnienia, podejmowany
w przypadku stwierdzenia niedopasowania kadr w ich aspekcie ilosciowym 1 jakosciowym,
czasowym, przestrzennym lub kosztowym. Proces ten ma prowadzi¢ do podniesienia
efektywnosci funkcjonowania firmy i moze przebiega¢ w calej organizacji lub w jej

. . , - 90
wydzielonej czgsci.

86 S. Kaminska — Berezowska, Socjolog w zakladzie pracy — nowe wyzwania i perspektywy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2002, s. 146

87 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkim, op. cit. s. 87

88 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 163

89 Ibidem, s. 163 - 164

90 A. Mackiewicz, Psychologia zwolnien. Jak wlasciwie prowadzi¢ dzialania derekrutacyjne, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2010, s. 15.
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Derekrutacj¢ mozna podzieli¢ na ewolucyjng i radykalna. Kryterium rozréznienia obu
tych elementow stanowi czas wprowadzenia i1 oddziatywania procesu derekrutacji na
organizacj¢. Dzialania ewolucyjne stanowig zjawiska zachodzace samoistnie, nie ma tu
planowanej potrzeby ingerowania w nie. Sa to sytuacje losowe, przechodzenie pracownikow na
emerytury, indywidualne zwolnienia lub dobrowolne odejscia pracownikéw z zaktadu pracy.
Dzialania radykalne obejmuja roztozone w czasie strategie, szczegdlnie zwolnienia grupowe,
nastawione na rozwiazanie przez pracodawce stosunku pracy z wicksza liczba pracownikéw.”!

Derekrutacja jest elementem racjonalizacji zatrudnienia, ktéra opiera si¢ wylacznie na
zmniejszaniu zatrudnienia. Podstawowa przyczyna uruchamiajaca omawiany proces stanowi
niedopasowanie zatrudnienia do potrzeb zakladu pracy. Niedopasowanie to ma kilka
aspektow:”

e ilosSciowy — gdy liczba oséb =zatrudnionych w organizacji nie odpowiada

rzeczywistemu zapotrzebowaniu organizacji,

e czasowy — gdy potrzeba zatrudnienia ulega zmianie w ciagu roku, a rzeczywisty stan
zatrudnienia nie zostanie do tego dopasowany,

e jakosciowy - gdy kompetencje pracownikdéw nie odpowiadaja potrzebom organizacji,

e przestrzenny - gdy mamy do czynienia z organizacja, ktora dziata w kilku zaktadach
produkcyjnych, filiach, oddziatach i stan zatrudnienia w tych pojedynczych
jednostkach nie odpowiada ich rzeczywistym potrzebom,

e kosztowy - gdy dochodzi do strat finansowych organizacji, spowodowanych
nadmiernymi wydatkami na wynagrodzenia dla pracownikéw i inne dziatania zwiazane
z czynnikiem zatrudnienia.

Przyczyny te sprawiaja, ze celem derekrutacji jest podniesienie efektywnosci
funkcjonowania organizacji. Proces ten nie ogranicza si¢ jednak do samego rozwiazywania
stosunkdw pracy z pracownikami. Derekrutacja nie moze by¢ rozumiana réwnoznacznie
z procesem redukcji zatrudnienia. Pojawienie si¢ zjawiska niedopasowania zatrudnienia do

potrzeb organizacji wynika ze zlozonego splotu czynnikéw ekonomicznych, technicznych

91 Ibidem, s. 33 - 34
92 K. Sochacka, Skuteczne rozwiazanie stosunku pracy z pracownikiem, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 4
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1 gospodarczych oraz likwidacji wystepujacego w danym momencie niedopasowania
zatrudnienia do potrzeb organizacji.”

Nadmiar zatrudnienia jest sytuacja, w ktorej zachodzi niedopasowanie zatrudnienia do
potrzeb biznesowych organizacji w jednym z wymiarow: ilo§ciowym, jakoSciowym, czasowym,
przestrzennym lub kosztowym. Zjawisko to moze wynika¢ z nastepujacych czynnikéw:**

e ckonomicznych — koniunktura gospodarcza, nieracjonalne wykorzystanie czasu,

wysokie koszty pracy i nieodpowiednie systemy wynagradzania,

e technicznych - nowe technologie modernizujace stanowiska pracy lub zmieniajace

popyt na pracg,

e organizacyjnych - zmiany struktur organizacyjnych, procesdéw, pracy, fuzje i przejecia.

Outplacement, czyli zwolnienie monitorowane okreslany jest czasami jako etyczna
1 nowoczesna forma prowadzenia zwolnien pracownikow. Za niezbgdne nalezy uzna¢ ukazanie
szerszego tla przyczyn wystgpowania redukcji zatrudnienia. Konieczno$¢ zwolnien wynika
z zewngtrznego i wewngtrznego otoczenia organizacji. Z jednej strony sa to nacisk na
konkurencyjno$¢ organizacji i podnoszenie standardow z ograniczaniem tradycyjnego modelu
zatrudnienia na czas nieokreslony. Z drugiej za$ ograniczanie zatrudnienia tych, ktdrzy nie
spetniaja standardéw 1 upowszechnianie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu
pracy.”

Na konieczno$¢ podjecia redukeji personelu oddziatuje siedem czynnikéw. Sa to:*®

e 7zbyt wolny wzrost gospodarczy lub zastdj branzy,

e wplyw koniunktury,

e wprowadzenie nowych technologii do przedsigbiorstwa,

e proces koncentracji gospodarczej,

e przeniesienie centrum produkcji,

e nadmiar potencjatu sity roboczej i wymiana personelu,

e wahania sezonowe.

93 Ibidem, s. 4 - 6

94 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, op. cit., s. 162-163

95 D. Lewicka, Zarzadzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach. Metody narzedzia, mierniki, PWN,
Warszawa 2010, s. 116

96 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C. H. Beck, Warszawa 1997, s. 238
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Przynajmniej siedem probleméw organizacji prowadzi do nadwyzki zatrudnienia. Sa to:”’
e zatrudnianie przypadkowych osob,
e trudnosci w stabilizacji kadry fachowcow, przy rdwnoczesnych trudnosciach pozbycia
sie gorszych pracownikow,
e brak jasno wytyczonej Sciezki kariery,
e brak kultury organizacyjnej, wynikajacej z tradycji 1 etyki,
e niejasne kryteria wynagradzania,
e szkolenie wszystkich pracownikow, a nie wylacznie tych, ktorzy sa rozwojowi
1 umozliwiajq realizowanie nowe;j strategii przedsigbiorstwa,
e niskie morale zespoldw pracowniczych -brak komunikacji miedzy ,,géra” a ,,dotem”,
brak wspdlnego jezyka, integracji.
Zblizone problemy polskich przedsigbiorstw okreslaja J. Jarczynski 1 A. Zakrzewska —
Biclawska i do powyzszej listy dodaja:”®
e kierowanie na szkolenia wylacznie pracownikdw postrzeganych za rozwojowych,
ktérzy umozliwiajq realizacje nowej strategii przedsigbiorstwa,
e pozornie wytyczone sciezki kariery,
e nieodpowiednie dopasowanie kultury organizacyjne;j.
Podstawa zapobiegania nadwyzce zatrudnienia jest planowanie zatrudnienia
z wyprzedzeniem, zawieszenie rekrutacji nowych pracownikow oraz przenoszenie
pracownikéw na inne stanowiska i przekwalifikowywanie ich. Nalezy réwniez rezygnowaé
Z zamawiania prac na zewnatrz, zaprzesta¢ korzystania z ustug wszystkich podwykonawcéw,
ograniczy¢ lub nawet wyeliminowa¢ pracg w godzinach nadliczbowych, wprowadzenie
podzialu pracy poprzez wspoldzielenie stanowisk pracy, zmniejszenie liczby pracownikéw
zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy, zwolnienia okresowe.”
Unikaniu lub zapobieganiu redukcji kadry pracowniczej stuza:'®

e przemieszczanie na stanowiskach wewnatrz przedsigbiorstwa,

97 E. Dlugosz - Truszkowska, System oceny pracownikéw jako element strategii personalnej, W: A. Szatkowski,
A. Piechnik-Kurdziel, A. Mis, Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami pracy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1997, s. 196

98 J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, W: S. Lachiewicz,
A. Zakrzewska, Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 215

99 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 424

100 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 238
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e zmniejszanie stanu zatrudnienia droga naturalnych odejs¢,

e wstrzymanie przyjmowania nowych pracownikow,

e zmiany czasu pracy,

e redukcja pracy w godzinach nadliczbowych,

e restrukturyzacja stanowisk pracy,

e stosowanie wypowiedzen.

Uporzadkowaniu dostgpnych danemu przedsigbiorstwu instrumentéw moze stuzy¢
procedura dotyczaca nadwyzki zatrudnienia, ktora powinna zosta¢ wykorzystana, gdy zaistnieje
konieczno$é przeprowadzenia zwolnien. Powinna by¢ tworzona w trzech celach:'"'

e traktowania pracownikéw w jak najbardziej uczciwy sposob,

e aby jak najbardziej zmniejszac uciazliwosci zwiazane ze zwolnieniem,

e aby chroni¢ zdolno$¢ kierownictwa do skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zaleca sig¢, by procedura obejmowala m.in. definicje sytuacji redukcji zatrudnienia
w danym przedsi¢biorstwie, cele procedury, zasady stosowane w realizacji procedury, opis
kolejnych etapdw procedury np. przeglad wymagan wzglgdem pracownikéw, sposoby unikania
redukcji zatrudnienia, konsultacje w sprawie redukcji zatrudnienia, proces i kryteria wyboru
pracownikow do zwolnienia, mozliwosci wyboru innych miejsc pracy w obrgbie firmy
i mozliwo$ci pomocy w szukaniu nowej pracy zwalnianym osobom.'*

Plany dotyczace =zatrudnienia powinny zaktada¢ zmniejszenie si¢ iloSci 0sdb
nowozatrudnionych. Mozna to osiagna¢ dzigki zastosowaniu alternatywnych metod uzyskiwania
personelu o odpowiednich kwalifikacjach, a takze dzigki zatrzymaniu na dluzej juz
zatrudnionych pracownikdéw. Podstawa tych dzialah powinna by¢ analiza przyczyn, ktore
najczesciej zmuszaja ludzi do odejscia z pracy. Plan zatrzymania dobrych pracownikow w firmie
powinien obejmowac dziatania na plaszczyznach, na ktorych najtatwiej o niezadowolenie i brak
zaangazowania. Sg to miedzy innymi ptace, praca, wyniki, szkolenie, mozliwosci awansu
1 kariery, zaangazowanie, zarzadzanie i nadzor, rekrutacja i promocja, przereklamowanie pracy.
Rozwigzania tych wszystkich probleméw nalezy szuka¢ w usprawnieniu systemu rekrutacji,
szkolenia i doskonalenia zawodowego oraz w ulepszeniu metod oceniania dziatalno$ci

1 wynagradzania. Gtowny ci¢zar winy za odchodzenie ludzi z pracy ponosza kierownicy

101 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 425
102 Ibidem, s. 771 - 774
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1 przelozeni. Jednym z kryteridw oceny pracy kierownikow powinna by¢ analiza osiagnig¢é
w tym zakresie.'”?
2.2. Doskonalenie i motywowanie pracownikéw do pracy
Naturalnym dazeniem kazdego cztowieka jest rozwdj i doskonalenie si¢. Jednak dla kazde;j
osoby pod tymi pojgciami moze kry¢ si¢ inna warto$¢ i znaczenie. Caloksztalt dazen
rozwojowych mozna podzieli¢ na dwie sfery: zawodowa 1 osobista. Potrzeb¢ rozwoju
zawodowego mozna zaspokoi¢ poprzez pracg w przedsigbiorstwie dziatajacym zgodnie
z zalozeniami marketingu personalnego, w ktérym kazdy pracownik traktowany jest jak
wyjatkowa indywidualno$¢, wnoszaca do firmy niewymierne, ale jednoczesnie niezwykle cenne
warto$ci w postaci potencjatu intelektualnego i osobowosciowego.'™
U podstaw zarzadzania zasobami ludzkimi lezy przekonanie, ze pracownicy stanowia
cenny kapital, ktérego warto$¢ powinno si¢ systematycznie podnosi¢ inwestujac wen poprzez
szkolenia i inne formy doskonalenia zawodowego. Jednym z podstawowych celéw zarzadzania
zasobami ludzkimi jest stworzenie warunkow, w ktorych drzemiace dotad mozliwosci
pracownikdw zostana rozbudzone i wykorzystane, przez co wzrosnie ich oddanie na rzecz
organizacji. Oprdcz poszerzania i wzbogacania umiej¢tnosci, inwestowanie w doskonalenie
zasobéw ludzkich moze przynieéé nastepujace korzysci:'*
e sygnalizuje pracownikom, ze firma traktuje ich jak najbardziej powaznie,
e motywuje pracownikow — poprzez odpowiednie dodatkowe wynagradzanie — do
poglebiania wiedzy 1 wykorzystywania nowych umiej¢tnosci,
e wzmaga zaangazowanie 1 oddanie pracownikow, gdyz w trakcie szkolen jasno
przedstawia si¢ im wartosci, do ktérych dazy organizacja,
e wzmaga identyfikacj¢ z zakladem, gdyz ludzie lepiej rozumiejq cele i zasady jego
dziatania,
e poprawia komunikacj¢ z personelem, zwlaszcza, gdy organizuje si¢ wspolne warsztaty
kierownictwa i personelu,

e przyczynia si¢ do pehniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pragnien,

103 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dziatanie, op. cit., s. 184 - 185
104 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 100
105 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Strategia i dziatanie, op. cit., s. 186 - 187
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e wzbogaca pracg — szkolenia, sesje edukacyjne i wszystkie inne formy doskonalenia
zawodowego daja ludziom mozliwos¢ podejmowania si¢ coraz bardziej
zobowiazujacych wyzwan, co jest korzystne nie tylko dla nich, ale tez dla zaktadu,

e pomaga zrozumie¢, dlaczego zmiany sa konieczne i jakie przyniosa korzysci, utatwia
ludziom poradzenie sobie z nowa sytuacja i z problemami, ktére przynosi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu przede wszystkim to, by pracownicy
przyczyniali si¢ do sukcesu organizacji, a jednocze$nie rozwijali swe wlasne zdolnosci.
Doskonalenie zasobéw ludzkich obejmuje:'*®

e systematyczne i planowe podejscie do kwestii szkolenia,

e przyjecie zasady ciaglego rozwoju,

e stworzenie i utrzymanie organizacji uczacej si¢,

e dbanie o to, aby szkolenie znajdowato odbicie w wynikach 1 efektywnosci pracy,

e zwrdcenie szczegodlnej uwagi na doskonalenie zarzadzania i planowanie przebiegu
kariery.

Zaspokajanie przez przedsigbiorstwo potrzeb zawodowych pracownikdw nie tylko
pozwala na rozwdj zwigzany z wykonywang praca, ale wptywa rownoczesnie na tempo 1 formeg
rozwoju osobistego, gdyz cztowiek odczuwajacy satysfakcje z zycia zawodowego przenosi
swoje zadowolenie na zycie rodzinne i prywatne. Satysfakcja pozazawodowa i szczgscie osobiste
bardzo pozytywnie wplywaja na pracg zawodowa, petlniac role dodatkowego motywatora,
stymulujacego kreatywnos$¢ pracownika. Pozytywne oddzialywanie obejmuje swoim zasiggiem
nie tylko samych pracownikow, ale takze ich rodziny, a nawet przyjaciot i znajomych, dlatego
nowoczesna firma musi niezwykle duze znaczenie przywiazywac do opracowania i realizowania
odpowiednich programéw umozliwiajacych kompleksowy rozwoj wszystkich cztonkow
organizacji. Istotne jest uwzglednienie wielowymiarowosci rozwoju, mozna go bowiem
rozpatrywaé¢ w ujeciu:'?’

e indywidualnym, kiedy dazy si¢ do zaspokojenia indywidualnych potrzeb kazdego
pracownika,
e grupowym, kiedy dazy si¢ do zaspokojenia potrzeb okreslonych grup formalnych

i nieformalnych przy jednoczesnej edukacji spotecznej pracownikdéw, ktorzy powinni

106 Ibidem, s. 188
107 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 100 - 101
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by¢ uczeni zespotowego dzialania i1 tego, ze dbajac o wilasne interesy nalezy

jednoczesnie troszczyc si¢ o dobro innych,

e calej organizacji i jej systemu spolecznego, ktory obejmuje wszystkich pracownikow
aktualnie zatrudnionych w firmie,

e otoczenia marketingowego firmy, ktorego uczestnikami sa osoby pozostajace
w bezposrednich relacjach z pracownikami oraz potencjalni pracownicy.

Rozwéj pracownikéw wymaga spetnienia trzech podstawowych warunkéw: '

e przekazywania im jasno okreslonych i odpowiedzialnych zadan, wystgpuja tutaj dwa
krytyczne czynniki, decydujace o spelnieniu tego warunku:

o konieczno$¢ zrozumienia przez pracownika tego, co powinien zrobi¢ oraz dlaczego
powierzone mu zadania sa wazne dla firmy,

o przywddztwo, przy czym lidera mozna okresli¢ jako dobrego, jesli wzbudza,
podtrzymuje i podnosi poczucie wartosci pracownikow, stucha tego, co si¢ do niego
mowi 1 z empatig udziela odpowiedzi, dzieli si¢ z podwladnymi swoimi odczuciami,
zacheca do aktywnosci, zaangazowania i nie waha si¢ prosi¢ o pomoc, zapewnia
wsparcie, nie ograniczajac jednoczesnie swobody decyzji 1 dzialania oraz zakresu
ponoszonej odpowiedzialnosci,

e wyrazania uznania, co sprowadza si¢ do zaspokojenia dwoch potrzeb:

o potrzeby bycia szkolonym, nie tylko w sytuacjach, kiedy pracownik nie jest w stanie
zrealizowad okreslonego zadania, ale takze wowczas, gdy odnosi sukcesy,

o potrzeby bycia docenianym za efekt tworczego wysitku, jakim jest odniesiony
sukces, ktorego firma nie moze postrzegaé jako czegos, co jej si¢ nalezatlo od
pracownika, ale musi widzie¢ w nim wartos$¢, jaka spontanicznie wniost do niej
pracownik, dzielac si¢ swojg wiedza i zdolnosciami,

e przedstawiania plandéw rozwoju dla wszystkich pracownikow, gdyz zgodnie
z zatozeniami marketingu personalnego kazdy wnosi do firmy swoje uzdolnienia,
chociaz ich charakter moze by¢ tak rozny, jak rézni sa ludzie, wszystkie decyduja
jednak o tacznej wartosci firmy na rynku.

Ciagly rozwdj wiedzy 1 umiejetnosci w dzisiejszych czasach wydaje si¢ by¢ koniecznoscia.

Pracownicy planujacy swoja sciezke kariery maja swiadomos$¢, ze nieustannie muszg podnosic

108 Ibidem, s. 101 - 102
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swoje kwalifikacje. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zwraca uwage na koniecznos¢ traktowania
pracownikéw nie gorzej od innych zasoboéw firmy (materialnych, finansowych).'®

Elementem istotnym w planowaniu rozwoju pracownika jest tworzenie planu $ciezki
kariery zawodowej, ktéry dotyczy zaréwno wykazu coraz to wyzszych stanowisk, jak
i specjalizacji. Sporzadzenie tego planu wymaga:''°

e opisu istniejacej struktury organizacyjnej,

e okreslenia czasu pozostawania pracownika na stanowisku pracy lub w danej

specjalnosci,

e okreslenia mozliwosci awansu,

e okreslenia mozliwosci nabycia do§wiadczen w pracy, a takze odpowiednich programow

szkoleniowych,

e wyboru pracownikow, ktorzy maja by¢ objgci programem na podstawie okreslonych

kryteriow.

Postrzeganie kariery zawodowej przez pryzmat pozycji 1 wartosci rynkowej kapitatu
ludzkiego odzwierciedla si¢ w koncepcji ,,Akcja Ja”, ktéra zaklada ze:'"

e kapitat ludzki ma okreslona warto$¢ rynkowa,

e wartos¢ t¢ mozna Swiadomie podwyzszac,

e cziowiek jako wiasciciel kapitatu ludzkiego ma wplyw na oceng tej wartosci oraz

innych uczestnikdw rynku,

e sukces zawodowy wymaga zachowan prorynkowych w okresie nauki i pracy,

e trzeba by¢ przedsigbiorca wlasnego ,,ja”.

Ksztattowanie kariery zawodowej zgodnie z koncepcja ,,Akcja Ja” zaklada, ze nalezy
opracowaé strategie postgpowania na rynku pracy, ktorej integralna czescia jest ustawiczne
inwestowanie w rozwdj kapitatu ludzkiego.''

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi szkolenie rozumiane jest jako pewien element systemu
kadrowego, skierowane na utrzymanie i poprawe efektywnosci pracownikow w firmie. Jest

zatem procesem ukierunkowanym na uzyskanie przez uczestnikéw nowych umiejgtnosci

109 H. Krél, Rozwoj kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie, W: A. Ludwiczynski, K. Stobinska, Zarzadzanie
strategiczne kapitalem ludzkim, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002, s. 123

110 A. Gick, W. Tarczynska, Motywowanie pracownikow, PWN, Warszawa 1999, s. 127

111 W. Lanthaler, J. Zugmann, Akcja Ja. Nowy sposob myslenia o karierze, Wydawnictwo Twigger, Warszawa
2000, s. 15

112 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie- procesy- metody, op. cit., s. 354
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1 zmiang ich zachowan. Zmiana ta ma umozliwi¢ osiagnigcie ustalonych celéw i zaktadanych
wynikow. W zaleznosci od konkretnych celow szkolenia mozna wyr6zni¢ ich trzy rodzaje.
Pierwszym sa szkolenia przygotowujace i wprowadzajace do pracy. Ich celem jest wyposazenie
nowo przyjmowanych pracownikow w specyficzne elementy wiedzy fachowej, umiejgtnosci
1 zachowan, ktérych nie mozna uzyskaé w pozazakladowych instytucjach systemu edukacji.
Drugi rodzaj szkolenia zawodowego, ktdry mozna okresli¢ jako szkolenie dostosowawcze
polega na poglebianiu i rozszerzaniu istniejacych elementéw wiedzy zawodowej, umiejg¢tnosci
oraz postaw pracowniczych w celu dostosowania ich do wymogéw na zajmowanym przez
danego pracownika stanowisku pracy. Trzecim rodzajem jest szkolenie zmieniajace profil
zasobow ludzkich, ktére mozna okresli¢ jako przekwalifikowanie zawodowe. Rdzni si¢ od
poprzednich tym, ze pracownik uzyskuje nowy zawdd lub nowa specjalizacj¢ zawodowa. Ten
rodzaj szkolenia moze by¢ stosowany w sytuacji radykalnych zmian strukturalnych w firmie,
a takze w procesie wtornej aktywizacji zawodowej.'"?

Przedsigbiorstwa czgsto zatrudniaja osoby, ktore zajmujq sie realizacja polityki
szkoleniowej. Sporzadzanie kazdego planu powinno by¢é poprzedzone rozmowami
z kierownikami poszczegdlnych dzialow. Pracownik ds. szkolen ma za zadanie ustali¢, ktore ze
zglaszanych przez kierownikdw problemow mozna rozwigza¢ za pomoca szkolenia. Informacje
te uzyskiwane sa z:''"*

e analizy okresowych ocen pracownikdéw,

e analizy opisu stanowisk pracy i okreslenia standardow kwalifikacyjnych,

e obserwacji pracownikow, wywiadow z nimi,

¢ analizy dokumentacji personalnej dotyczacej wypadkow przy pracy,

e analizy plandw strategicznych organizacji.

W projektowaniu systemu szkolen pracownikéw nalezy zwrécié uwage na:''

e zbierane informacje i analizowanie potrzeb w tym zakresie,

e opracowanie ramowego planu rozwoju i szkolenia pracownikow,

e opracowanie operacyjnych wytycznych wdrozenia planu, (kto, w jaki sposob, przez

kogo),

113 Ibidem, s. 306 - 307

114 A. Szatkowski, Rozwdj personelu, AE, Krakow 2002, s. 56

115 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjalem spolecznym w organizacji, Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa 2000, s. 514
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e okreslenie gldwnych zasad oceny i kontroli szkolen.
Wsrdd form realizacji ksztatcenia pracownikéw wymienia si¢ dwie podstawowe: He

e internistyczne — odbywajace si¢ wewnatrz firmy, np. przyuczenie do pracy na
stanowisku czy r6zne kursy prowadzone przez wlasny osrodek ksztalcenia,

e cksternistyczne — odbywajace si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa, prowadzone przez
zewnetrzne os$rodki ksztatcenia, np. szkoty, uniwersytety czy wyspecjalizowane firmy.

Aleksander Pocztowski dzieli techniki szkolenia ze wzglgdu na ilo§¢ stuchaczy na grupowe

1 indywidualne oraz ze wzgledu na czas ich odbywania na szkolenia podczas pracy i poza praca.

Zobrazowano je w tabeli nr 3.

Tabela 3. Techniki szkolenia zawodowego w organizacji

Techniki szkolenia Podczas pracy Poza praca
Grupowe - udziat w pracach projektowych |- seminaria
- grupowe formy pracy - konferencje
- gra rél

- metoda sytuacyjna
- analiza przypadkéw (w grupach)

- trening grupowy

Indywidualne - coaching - wyktady
- konsultacje z przetozonym - zaprogramowany instruktaz
- zadania zlecone - analiza przypadkow (indywidualnie)
- specjalistyczny instruktaz - prace pisemne
- zastgpstwa na stanowiskach - studia zaoczne
pracy

-rotacja na stanowiskach pracy

Zrodto: A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod. Wyd. 2.
poprawione. Krakéw: Aktywa 1998, s. 229.

116 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s 112
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Cykl szkolen powinien by¢ zamknigty przez oceng i kontrolg programu szkolenia.
Dotyczy to oceny zadowolenia i efektow ksztatcenia z perspektywy samego szkolonego oraz
z perspektywy catej organizacji. Do jej przeprowadzenia mozna wykorzystaé:'!’

e kwestionariusze oceny wypetniane przez samych przeszkolonych (ocena poziomu

komunikatywnosci ~ wykladowcdw,  zakresu  wykorzystanych  materiatow
dydaktycznych, literatury, przydatnosci zdobytej wiedzy, adekwatnos$ci
zrealizowanego programu z przyj¢tym zatozeniem szkoleniowym),

badanie opinii przetozonych oraz ich obserwacji w zakresie efektow szkolenia
(osadu, czy zachowania pracownikdéw zmienily si¢ na lepsze, czy efektywnos$¢ pracy
wzrosta, czy wiedza lub umiejetnosci nabyte podczas szkolenia zostaly rzeczywiscie
zastosowane w praktyce, pordwnania zachowan pracownikdw przeszkolonych
1 nieprzeszkolonych),

tzw. twarde lub migkkie metody kalkulacji, w jakim stopniu wydatki poniesione na
ksztalcenie pracownikow okazaly si¢ optacalne (np. break-even point analysis czy

cost — benefit analysis).

- . o . i 118
Rozw¢j 1 szkolenia pracownikéw mozna podzieli¢ na:

e wprowadzenie nowego pracownika do zaktadu - decyduje on w znaczacej mierze

0 poziomie motywacji wprowadzanego i o jego dalszych losach oraz stosunku do

zaktadu, a ponadto stanowi jeden z czynnikow istotnie ksztattujacych ogolna kulture

organizacyjng zaktadu, proces wprowadzenia nowego pracownika do organizacji jest

szczegolnie istotny, poniewaz:

o przyczynia si¢ do zmniejszenia kosztow zwiazanych z mozliwoscia szybkiego
odejscia z pracy osdb, ktore dopiero co zostaty przyjete,

o wplywa na zwigkszenie zaangazowania w prac¢ dzigki przedstawieniu firmy jako
takiej organizacji, dla ktdrej rzeczywiscie warto pracowac i poswigci¢ swoje sity,

o dochodzi do ustalenia zasad tzw. kontraktu psychologicznego, czyli przyjgcia
niepisanego zestawu norm, wartosci i postaw, jakie pracownik w tych pierwszych
dniach faktycznie przybiera wobec organizacji, co rzutuje tez na jego dalsze

postepowanie,

117 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjalem spotecznym w organizacji, Teoria i praktyka, op. cit.,
s. 520 - 522
118 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 362 - 364
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o wplywa na krzywa procesu uczenia si¢, czyli zréznicowane tempo uczenia si¢
poszczegolnych osob zanim osiagng one petnig swoich mozliwosci,

o rozpoczyna socjalizacje, czyli proces wciagnigcia si¢, przyjecia i zaakceptowania
swojej nowej roli spotecznej,

przemieszczenie pracownika w strukturze organizacyjnej zaktadu.

Na uwage zasluguje takze zréznicowanie indywidualnej percepcji kariery zawodowej, co

wiaze si¢ z tym, ze ludzie maja odmienne aspiracje w zakresie pozadanego oblicza swojej kariery.

) ) . s .. 119
Podtoze kariery zawodowej pracownikéw moga stanowic:

umiejetnosci menedzerskie — celem jest zdobywanie i rozwijanie umiejetnosci
kierowania ludzmi, skutecznego podejmowania decyzji 1 osiggania finansowych
sukcesow,

umiejetnosci techniczne — celem jest dazenie do wlasnego mistrzostwa, do bycia
fachowcem w okreslonej dziedzinie,

potrzeba bezpieczenstwa — dazenie do umocnienia swojej zawodowej pozycji
1 stabilizacji, zwykle w ramach tej samej firmy,

kreatywno$s¢ — dazenie do poszerzania wiedzy 1 rozwigzywania pojawiajacych si¢
problemow organizacyjnych traktowanych jak wyzwania, mozliwo$¢ wykazania si¢ czy
nawet samorealizacji

autonomia i niezalezno$¢ — dazenie do poszerzenia samodzielnos$ci i swobody, a wigc

poszukiwanie pracy gtdéwnie na stanowiskach niezaleznych ekspertow.

Odmienne postawy dazen do kariery i odmienne postrzeganie przez zainteresowanych jej

optymalnego ksztattu wyréznia nastepujace typy kariery:'°

menedzerska — dazenie do realizacji umiej¢tnosci menedzerskich oraz do awansu
stanowiskowego, czyli pigcia si¢ po szczeblach hierarchii organizacyjnej,

specjalisty — rozwdj umiejetnosci specjalistycznych, dazenie nie do awansu
stanowiskowego, ale do zdobywania uznania w hierarchii kwalifikacji (jest to zwiazane
z tworzeniem hierarchii kwalifikacji réwnolegle do hierarchii stuzbowej, czyli

z tworzeniem karier alternatywnych),

119 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjatem spotecznym, Teoria i praktyka, op. cit., s. 524 - 525
120 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 101 - 102
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e oparta na przedsigbiorczosci — dazenie do swobody i1 kreatywnosci w rozwigzywaniu
problemow, a w sensie organizacyjnym do preferowania awansu w bok, czyli
o charakterze poziomym,

e oparta na autonomii — dazenie do niezaleznosci i swobody wykonywania zadan
i obowiazkow, w sensie organizacyjnym unikanie zarowno stanowisk kierowniczych, jak
1 Scistego podporzadkowania (motywacja dziatania jest gléwnie cheé zwigkszania
autonomii).

W zarzadzaniu kariera organizacyjna mozna wyréznié trzy subprocesy: '’

e prognozowanie kariery — nastgpuje ono w dwodch etapach: najpierw identyfikuje si¢
zwyczajowe drogi awansu w organizacji, po czym szacuje si¢, kiedy 1 gdzie pojawia si¢
wakaty 1 okresla si¢ prawdopodobnych kandydatéw do ich objecia,

e planowanie kariery — sklada si¢ na nie analizowanie sytuacji zawodowej poszczegolnych
pracownikdéw oraz okreslenie przebiegu ich Sciezek rozwoju,

e doradzanie kariery — wyciaganie wnioskow z przeprowadzonych ocen pracownika
iudzielanie mu na tej bazie porad dotyczacych dalszego przebiegu jego kariery.

Przebieg procesu planowania i rozwoju karier pracowniczych powinien by¢ monitorowany

1 kontrolowany. Chodzi o to, by nie dochodzito do bltgdow czy naduzy¢, jak w przyktadowej
satyrycznej zasadzie Petera, zgodnie z ktora pracownik awansuje tak dlugo, az osiagnie swoj
szczebel niekompetencji. Jesli ludzie dobrze wykonuja swoja praceg, to aby da¢ im nowe
wyzwania 1 mozliwosci, czgsto uszczgsliwia si¢ ich awansem, ale wowczas — jak stwierdza L. Peter
— pojawia si¢ problem, bo gdy trafi si¢ cos$, czego nie robisz zbyt dobrze, to tam juz zostajesz,
partaczac  zadania, frustrujac swych  wspdtpracownikow 1 niszczac  efektywnos¢
przedsiebiorstwa.'?

Konieczne, jest kontrolowanie przyjetych koncepcji rozwoju pracownikow i praktycznych

skutkéw tych koncepcji. Wsrod zbioru technik kontroli rozwoju pracownikow mozna
wymienié:'*

e kwestionariusze wywiadu lub ankiety,

121 B. Jamka, Rozwdj kadr w strategii personalnej firmy, W: M. Juchnowicz, Strategia personalna firmy,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001 s. 97

122 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1999, s. 192 - 193

123 J. Goérska, Funkcjonowanie controllingu personalnego w firmie, W: M. Juchnowicz, Strategia personalna firmy,
op. cit., s. 200
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e obserwacje,

e porownywanie z grupg kontrolna,

e mierzenia efektow pracy i analizy sytuacji ekonomicznej firmy.

Szkolenie nalezy wlasciwie zaplanowacd i przygotowac, pamigtajac przy tym, ze (zgodnie
z zasada ciaglego rozwoju) doskonalenie musi obejmowac nie tylko nowych pracownikow i ze
jest to proces ciagly, w ktorym formalne instruowanie ustepuje samodzielnemu doksztalcaniu
si¢ pracownikow, przy wsparciu i pomocy ich przelozonych. Aby doksztatcanie przyniosto
korzysci, zaréwno dla organizacji, jak i jednostce, musi spetniaé nastepujace warunki:'**

e przedsigbiorstwo musi mie¢ opracowany plan strategiczny, zaleca si¢ przy tym
okreslenie wiedzy i umiejg¢tnosci, jaka powinni dysponowac pracownicy,

e kierownictwo musi by¢ przygotowane i zdolne do ustawicznego rozwoju swych
umiejgtnosci, by stawi¢ czoto coraz to nowym wymaganiom, pragnienie ciagltego
rozwoju musi by¢ rozbudzane przez organizacjg,

e gdy tylko jest to mozliwe, powinno si¢ taczy¢ nauke i pracg, oznacza to, ze pracownicy
majg si¢ uczyC¢ rozwiazujac problemy dnia codziennego i podejmujac rzeczywiste
wyzwania,

e ped do wiedzy powinien i§¢ z samej gory — czltonkowie rady nadzorczej i inni
przedstawiciele $cistego kierownictwa powinni §wieci¢ przykladem, do obowiazkow
Scistego kierownictwa nalezy zatem regularna kontrola wynikow doskonalenia, tak
w odniesieniu do kierownictwa, jak i szeregowych pracownikow,

e inwestowanie w ciagly rozwdj powinno by¢ traktowane przez najwyzsze kierownictwo
z taka sama uwaga jak inwestowanie w badania, opracowywanie nowych produktow
czy wyposazenie.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi niezwykle wazne jest motywowanie
pracownikow. Sama motywacja okreslana jest jako wewnetrzny stan umyshu i1 ciata, ktory
pobudza cztowieka do dzialania. Sa to marzenia, zyczenia, potrzeby, wartosci — wszystko czym
kierowany jest cztowiek i co mozna okresli¢ jako sprezyne wewngtrzna. Motywacja jest
mechanizmem psychologicznym, organizujacym dziatanie czlowieka, ukierunkowanym na

osiagniecie okreslonego celu. Termin motywowanie do pracy oznacza $wiadome i celowe

124 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 189 - 190
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oddziatywanie na zachowania ludzkie w procesie pracy, przy wykorzystaniu determinujacych je
czynnikéw.'?

Motywacja jest sita, ktdra moze zmieni¢ zachowanie cztowieka lub zintensyfikowac jego
dzialania w dazeniu do wytyczonego celu. Decyduje o codziennej gotowosci do pracy, ale gdy
jest zbyt silna moze spowodowac pogorszenie rezultatu dziatania. Jest tak dlatego, ze prowadzi
ona do silnych stanéw emocjonalnych, a te z kolei powoduja dezorganizacj¢ czynnosci.
Najkorzystniejsza dla efektywnego dzialania jest motywacja przecigtna. Motywacj¢ mozna
pobudzaé na wiele sposobow. Literatura wyréznia dwa rodzaje motywacji:'*°

e motywacja negatywna — oparta na leku, na stwarzaniu zagrozenia (utrata pracy,
obnizenie zarobkow, nagana),

e motywacja pozytywna — oparta na stwarzaniu szans otrzymania ré6znego typu nagrod
(zwigkszenie plac, awans, wyrdznienie, uznanie), ktdre motywowany moze uzyskac,
jesli spelni poktadane w nim nadzieje.

Wyréznia si¢ trzy modele motywacji, obrazujace preferowane poglady na stosowanie

srodkéw motywacyjnych:'?’

e model tradycyjny — zwiazany z koncepcja F. Taylora i1 skoncentrowany na
maksymalizowaniu motywacji przez zache¢ty placowe oraz oparty na wysoko
posunigtej specjalizacji pracy, (ktéra byla jedng z gldéwnych przyczyn krytyki
koncepcji),

e model stosunkow wspoéldziatania zwiazany z koncepcja E. Mayo, polegajacy na
akcentowaniu pozaekonomicznych czynnikéw wydajnosci pracy, takich jak
ograniczenie monotonii pracy i stopnia izolacji pracownikow podczas pracy oraz
zapewnienie im sprzyjajacego klimatu spolecznego (w sensie dobrych stosunkéw
migdzyludzkich i spotecznego uznania),

e model zasobdw ludzkich — wiazacy si¢ z pogladami McGregora, Argyrisa czy
Likerta oraz zorientowany na kompleksowe oddzialywanie na pracownika, a wigc nie
tylko przez bodzce finansowe czy sprzyjajacy klimat spoteczny, ale takze kreowanie
potrzeby osiagni¢¢ i zwigkszenia odpowiedzialnosci w pracy oraz podkreslanie jej

znaczenia.

125 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 117
126 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 141
127 J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 359 - 362
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Model tradycyjny

‘Model stosunkow wspdtdziatania Model zasobow ludzkich

Zalozenia

Dla wigkszosci ludzi praca
jest z natury nieprzyjemna.

Ludzie chca czud si¢ uzyteczni i
wazni.

Praca nie jest z natury
nieprzyjemna. Ludzie pragng
przyczynia¢ si¢ do realizacji
waznych celow, ktore
wspotustalali.

Mniej wazne jest to, co
robia, niz to, ile zarabiaja.

Niewielu chce i potrafi
wykonywac prace
wymagajaca tworczosci,
samokierowania i
samokontroli.

Kierownik powinien:

Ludzie pragna przynaleznosci i
uznania, ze sg indywidualnymi
jednostkami.

Te potrzeby maja wigksze
znaczenie niz pieniadze w
motywacji do pracy.

Zasady postgpowania
Kierownik powinien:

Wigkszo$¢ ludzi sta¢ na wigcej
tworczosci, samokierowania i
samokontroli niz tego od nich
wymaga obecna praca.

Kierownik powinien:

Scisle nadzorowac i
kontrolowa¢ podwtadnych.

Kazdemu pracownikowi

znaczenia.

Spozytkowac¢ niewykorzystane

zapewni¢ poczucie uzytecznosci izasoby ludzkie.

Rozktada¢ zadania na proste,
powtarzalne, tatwe do
wyuczenia operacje.

Informowac¢ podwtadnych o
swoich planach i wystuchiwaé
ich zastrzezen.

Tworzy¢ srodowisko, w ktorym
kazdy moze wnies¢ wklad do
granic swoich mozliwosci.

Ustanowi¢ szczegdtowe
instrukcje i procedury
robocze oraz sprawiedliwie,
ale stanowczo wymuszac ich
przestrzeganie.

Pozwala¢ podwladnym na
pewien zakres samokierowania i
samokontroli w rutynowych
sprawach.

Zachecac do petnego
uczestnictwa w waznych spra-
wach, wcigz rozszerzajac zakres
samokierowania i samokontroli
podwtadnych.

Oczekiwania

Ludzie mogga tolerowac
prace, jesli ptaca jest
przyzwoita, a szef
sprawiedliwy.

Dzielenie si¢ informacja z
podwtadnymi i angazowanie ich
w podejmowanie rutynowych

potrzeby przynaleznosci i
poczucia waznosci.

Rozszerzanie wptywow,
samokierowania i samokontroli
podwtadnych doprowadzi do

decyzji zadowoli ich podstawowezwigkszenia efektywnosci

operacji.

Jesli zadania sa
wystarczajaco proste, a
pracownicy Scisle
kontrolowani, ich wydajnos¢
bedzie zgodna z normami.

Zaspokojenie tych potrzeb

wobec autorytetu formalnego —
podwtadni bgda ,,chetnie
wspolpracowac".

Zadowolenie z pracy moze

poprawi morale i zmniejszy opdr poprawic si¢ jako ,,u-boczny

produkt” wykorzystania przez
podwtadnych ich mozliwosci.

Zrédto: J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 361
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Motywowanie jest zestawem sit, ktore powoduja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob.
W dowolnym dniu roboczym pracownik moze da¢ z siebie maksimum wysitku w wykonywanej
pracy albo pracowac tylko na tyle intensywnie, by unikna¢ reprymendy, albo ograniczy¢ swoj wysitek
do minimum, liczac si¢ z pewna przygana. Celem menedzera jest maksymalizowanie czgstotliwosci
wystepowania pierwszego typu zachowania i minimalizowanie wystgpowania postaw ostatniego
128
Wyrézniamy dwa podstawowe zrodta motywacji:' >

e motywacj¢ wilasng (wewngtrzng), ktora wynika z wewngtrznych potrzeb kazdej

osoby(zrobi¢ co$, bo to zaspokaja potrzeb¢ robienia wiasnie tego), ze wzgledu na
motywacj¢ wewngetrzng ludzie jedza, uprawiajq seks, daza do poznania prawdy o swiecie,

podejmujq prace, ktora ich interesuje,

e motywacj¢ zewnetrzng - wynika z przekonania, ze w zamian za zrobienie czego$

otrzymamy nagrodg, ktora zaspokoi nasza inng potrzebg, lub robimy cos, gdyz
W przeciwnym razie spotka nas za to kara, ludzie powodowani motywacja zewnetrzna
stosuja diete odchudzajaca, oddajq si¢ prostytucji, ucza si¢ dla uzyskania lepszej oceny,
podejmuja niewolnicza prace.

Narzedzia motywacji dzieli si¢ na trzy podstawowe grupy srodkdw, za pomoca ktorych
130

e przymusu — zakladaja podporzadkowanie motywowanego woli motywujacego, bez

wzgledu na jego bezposrednie interesy i1 oczekiwania, obejmuja rozkazy, polecenia
1 zalecenia oraz rady przetozonego, a takze wilasne zobowigzania, ktore zmuszaja do
okreslonego zachowania, maja charakter obligatoryjny, ale niektdre pozostawiaja
pracownikowi swobodg¢ decydowania o zadaniu i sposobie jego realizacji,

zachgty — opieraja podporzadkowanie na kreowaniu osobistego zainteresowania
motywowanego wykonywana praca, z ciaglym uwzglednieniem oczekiwan
motywowanego, obejmuja obietnice dawane pracownikowi, stluzg do zainteresowania

personelu lepszym wykonywaniem pracy, ktdra prowadzi do realizacji jego celow i celow

128 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 24

129 A. Blikle, Zarzadzanie bez kar i nagrod, W: M. Bugdol, W. Jacher, J. Szpineter, Polityka jakosci polskich
przedsigbiorstw w dobie integracji europejskiej, Austrian Foundation for Quality Management i Zaktad Elektrod
Weglowych, Raciborz — Wieden 1999, s. 15

130 S. Borkowska, System motywowania w przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1985, s. 22 - 43
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organizacji, stosowane sg po to, aby modyfikowac i ksztaltowa¢ pozadane zachowania
z zewnatrz, a nie do bezposredniej zmiany postaw, dzielg si¢ na materialne (ekonomiczne)
1 niematerialne (awans, prestiz, uznanie),

e perswazji — wymagaja partnerskiego stosunku motywujacego i motywowanego, a takze
wspolnego okreslenia celow, zadan i sposobdw ich wykonania oraz terminéw ich
realizacji, maja doprowadzi¢ do integracji interesOw motywowanego i motywujacego,
odwolujq si¢ do motywacji wewngtrznej, perswazja moze by¢ jednostronnym dziataniem,
ingerujacym w sfere¢ emocjonalng pracownika, ale moze by¢ tez oparta na konsultacji
i negocjacjach.

Podstawowym warunkiem efektywnej motywacji jest skoncentrowanie si¢ na motywacji
wewngtrzne] czlowieka, zwiazanej z wykonywang pracg 1 plynaca z tego satysfakcja. W Polsce
jednym z zaangazowanych zwolennikow tej koncepcji jest A. Blikle, ktdry rdwniez opowiada si¢ za
motywacja wiasna (wewnetrzna) 1 unikaniem czynnikow demotywujacych oraz uwzglednianiem
w systemach wynagrodzen trzech zatozen ogélnych:''

e zasady wynagradzania powinny by¢ mozliwie proste 1 jednakowe dla wszystkich

stanowisk,

e wysoko$¢ wynagrodzenia powinna by¢ zwiazana jedynie ze stanowiskiem,
kwalifikacjami i stazem w firmie,

e na wszystkich stanowiskach catos¢ warunkéw wynagradzania powinna by¢ lekko
konkurencyjna w stosunku do aktualnego rynku pracy.

Najbardziej znane teorie motywacje mozna podzielié¢ na:'*?

e teorie tresci - koncentrujg si¢ na okresleniu potrzeb, ktore determinujgq zachowania ludzi
(A. Mastow, C. Alderfer, D.C.McClelland, F. Herzberg),

e teorie procesu - skupiaja si¢ na samym mechanizmie przebiegu procesu motywacji
z uwzglednieniem jego przyczyn i skutkéw (nazywane sg tez teoriami poznawczymi,

V. Vroom, J.S. Adams, E.Locke, P. Drucker),

131 A. Blikle, Zarzadzanie bez kar i nagrod, W: M. Bugdol, W. Jacher, J. Szpineter, Polityka jakosci polskich
przedsi¢biorstw w dobie integracji europejskiej, op. cit., s. 23 - 24

132 M. Stor: Swiadomy pracuje lepiej, Komunikacja jako narzedzie motywowania do pracy, ,,Personel” 1999, nr 10
(pazdziernik)
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e teoric wzmocnien — opieraja si¢ na przekonaniu, ze zachowania ludzi mozna
ksztaltowa¢ glownie przez pozytywne wydarzenia czy tzw. pozytywne wzmocnienia
wyplywajace z ich otoczenia (B. F.Skinner).

Zatozenia poszczegolnych teorii zaprezentowano w tabeli nr 5.

Tabela 5. Zestawienie teorii motywacji.

Przedstawiciel Tezy

Teorie tresci - punktem wyjscia jest okreslenie gtownych potrzeb cztowieka
A. Maslow Motywacje¢ okreslaja potrzeby: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynaleznosci
do grupy, uznania, samorealizacji — w kolejnosci hierarchicznej (piramida
potrzeb Mastowa).
C. Alderfer Motywacje¢ okreslaja potrzeby: egzystencji, zwiazku (z innymi, z grupa, z
zespotem), rozwoju.
D. C. McClelland  Motywacj¢ okreslaja potrzeby: osiagnie¢, przynaleznosci do grupy, poczucia
sity.
F. Herzberg Motywacj¢ okreslaja potrzeby: osiagni¢é, odpowiedzialno$ci, uznania,
rozwoju itp., okreslane przez czynniki wewngtrzne - tzw. motywatory.
Motywacj¢ okreslaja potrzeby zwiazane z placa, warunkami pracy itp.,
okreslane przez czynniki zewngtrzne — tzw. czynniki higieny.

Teorie poznawcze (procesowe) Punktem wyjscia sg przyczyny, przebieg i skutki ludzkich dziatan

V. Yroom Motywacja to wynik trzech zmiennych: — stopnia satysfakcji z wynikow
pracy, — znajomosci wartosci wynikdéw pracy, — wptywu wynikdw pracy
na inne dziatania.

J. S. Adams Motywacja do dziatan wynika z potrzeby utrzymania rownowagi pomiedzy
wilasnym wkladem pracy i jej efektami w pordwnaniu do wktadu pracy i
efektow innych (teoria rownowagi Adamsa).

E. Locke Motywowanie odbywa si¢ przez wyznaczanie celdw, ktére sg akceptowane
przez pracownika i osiagalne.
P. Drucker Motywowanie wynika ze wspolnego ustalania celéw i1 wspdlnej oceny

osiagnig¢ (przez pordwnanie zatozen 1 faktycznych osiagnigc).
Teorie wzmocnien opieraja si¢ na zatozeniu, ze ludzkie zachowania sa motywowane przez
pozytywne wydarzenia w ich otoczeniu (czasami teorie wzmocnien zaliczane sa do teorii
poznawczych)

B. F. Skinner Pozytywne zachowania moga by¢ stymulowane przez zastosowanie wzmoc-
nien, takich jak np. premia czy szczery uscisk dloni zwierzchnika; ma to
wplywac¢ na powtarzanie si¢ pozytywnych zachowan pracownika.

Zrédto: M. Stor: Swiadomy pracuje lepiej, Komunikacja jako narzedzie motywowania do

pracy, ,,Personel" 1999, nr 10 (pazdziernik).

Proces motywowania jest rozpatrywany z wielu punktow widzenia, a przede wszystkim

z punktu widzenia funkcji kierowniczych oraz oddziatywania poszczegdlnych sktadnikow
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procesu kadrowego. System motywacyjny wymaga pewnej indywidualizacji oraz wiedzy,
wyczucia i umiejg¢tnosci przetozonych w jego stosowaniu wobec podwladnych. Wsréd srodkow
motywacyjnych poza wynagrodzeniami materialnymi wymieni¢ nalezy:'*?

e projektowanie stanowisk pracy i tresci pracy zgodnie z duchem humanizacji pracy,

e zapewnienie mozliwosci rozwoju osobistego i awansu pracownikow,

e stosowanie wlasciwego systemu ocen zaakceptowanego tez przez ocenianych,

e promowanie inicjatyw pracownikow i ich partycypacji w zarzadzaniu,

e ksztatltowanie wtasciwej wewnetrznej polityki komunikacyjnej,

e wykorzystywanie motywacyjnego charakteru szkolen pracownikow wszystkich szczebli.

Motywowanie i doskonalenie personelu jest bardzo waznym elementem zarzadzania

zasobami ludzkimi w organizacji. Istotny jest sposob w jaki pracownicy sq motywowani do
pracy 1 srodki do tego uzyte. Zarzadzanie zasobami ludzkimi realizowane jest rowniez przez
wynagradzanie 1 ocenianie pracownikow. Temat ten zostanie omowiony w kolejnym
podrozdziale.

2.3. System ocen i wynagrodzen jako element wspomagajacy zarzadzanie zasobami
ludzkimi

System ocen pracownikow stuzy kompleksowej ocenie wynikow pracy uczestnikéw

organizacji, pod katem realizacji jej celow. Z punktu widzenia pracownika jest to ocena jego
wynikéw pracy, kompetenciji i mozliwosci. Ocena pracownikow spehnia dwie funkcje:'**

e ewaluacyjna — ocenia dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakos¢, wywiazywanie
si¢ z powierzonych obowiazkdéw, stopien przydatnosci na zajmowanym przez
pracownika stanowisku, wyniki oceny moga by¢ wykorzystane do podziatu
wynagrodzen, przeprowadzenia zmian w strukturze zatrudnienia (przesunigcia
pracownikdow, degradacje, zwolnienia), lub oceny posiadanego systemu selekcji
i rekrutacji,

e rozwojowa — ocenia si¢ pracownika pod katem jego potencjalu rozwojowego,
umiejetnosci i checi wspdtpracy, ocena moze petlic¢ funkcj¢ motywujaca (oferujac

informacj¢ zwrotng dla pracownika), ukierunkowywaé przyszte zachowania

133 S. Kaminska — Berezowska, Socjolog w zaktadzie pracy — nowe wyzwania i perspektywy, op. cit., s. 174
134 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 70

61

65/126



WSB-NLU
2014

ce6a52781bfc46chbc09%9aabb479£5d621
2014-07-18 10:50:23

pracownikdw na cele organizacji, moze tez zapewni¢ dane umozliwiajace planowanie

ksztatcenia i rozwoju pracownikow.

Prawidlowo skonstruowany system ocen powinien spetniaé nastepujace funkcje:'*

motywacyjng — dzigki znajomosci stopnia realizacji zadan i sposobu, w jaki postrzegaja
pracg danej osoby inni wyzwala ona swoj potencjat do dalszej pracy, pozwalajacej na
uzyskanie jeszcze lepszych efektow oraz uniknigcie dotychczas popetnianych btedow,
jesli zostaty one zidentyfikowane podczas procesu oceny,

informacyjna — dostarcza wszystkim pracownikom aktualnych informacji na temat
norm i wartosci organizacyjnych wynikajacych z kultury firmy oraz jej celéw
strategicznych,

zwrotng — oceniany pracownik musi by¢ poinformowany o wynikach jego oceny oraz
zwigzanych z nimi skutkach w postaci jego dalszego rozwoju osobowego
1 zawodowego, brak mechanizmu sprzgzenia zwrotnego w systemie ocen uniemozliwia
pehienie funkcji motywacyjnej i informacyjnej,

analityczng — pozwala na zidentyfikowanie 1 analize aktualnego potencjatu
intelektualnego, tworczego i emocjonalnego poszczegolnych pracownikow oraz bedacej
ich wypadkowa tacznej wartosci czynnikdw niematerialnych firmy,

diagnostyczng — wyniki ocen pozwalaja na zidentyfikowanie potrzeb pracownikow
zwigzanych z ich rozwojem zawodowym, dzigki czemu mozna zaplanowad
odpowiednie szkolenia, systemy motywacyjne, S$ciezki karier, przy jednoczesnym
uwzglednieniu indywidualnych aspiracji i oczekiwaé poszczegdlnych osob 1 kierunek
rozwoju firmy,

kontrolna — stuzy poznaniu stopnia realizacji okreslonych zadan w pordéwnaniu
z przyjetymi wczesniej zatozeniami i ulatwia zidentyfikowanie przyczyn ujemnych
i dodatnich odchylen migdzy stanem faktycznym, a pozadanym,

racjonalizacji wewngtrznej struktury organizacji — jest punktem wyjscia w procesie
optymalizowania decyzji dotyczacych przesunig¢ pracownikéw w  uktadzie
wertykalnym 1 horyzontalnym, aby jak najlepiej mozna bylo wykorzystaé potencjat
tkwiacy w kazdym cztonku organizacji, przy jednoczesnym mozliwie petnym

zaspokojeniu jego potrzeb zawodowych i osobowych,

135 A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, op. cit., s. 89 - 90
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kulturotwoércza — odgrywa bardzo istotng role w ksztaltowaniu postaw i zachowan

poszczegdlnych pracownikdéw oraz nieformalnych grup.

Oceny musza by¢ przeprowadzane regularnie, gdyz tylko takie rozwigzanie pozwala na

petne poznanie potencjatu pracownikéw i jego wlasciwe wykorzystanie w podejmowanych przez

nich dzialaniach, jak réwniez na poréwnanie kierunkdéw i poziomu rozwoju poszczegdlnych

jednostek i grup pracowniczych w réznych okresach czasu oraz wyciaggnigcie prawidtowych

. .« 136
wnioskdw na przysztos¢.

Do najwazniejszych elementéw systemu oceniania pracownikow zalicza si¢ cel oceniania,

zasady jego stosowania, podmiot i przedmiot oceniania, kryteria oceniania, metody i techniki

oceniania.'®’

Racjonalny system oceniania pracownikow 1 jego efektywne stosowanie zaleza od

. . . L. . 138
przestrzegania wielu zasad. Oto najwazniejsze z nich:

celowos¢ - system ocen pracowniczych wspomaga realizacje przyjetych celow,
uzytecznos¢— wyniki sa wykorzystywane do prowadzenia biezacej i dlugofalowe;j
polityki personalnej w firmie,

powszechno§¢é- dotyczy wszystkich zatrudnionych, od najwyzszych stanowisk
kierowniczych az po stanowiska wykonawcze,

jednolito$¢ -stosowane kryteria oceny gwarantuja porownywalno$¢ wynikow ocen
w poszczegdlnych kategoriach zatrudnionych,

kompleksowos$¢ -ocena dokonywana jest z punktu widzenia réznorodnych aspektow
biezacej 1 dtugofalowej dziatalnosci pracownikdéw(ocenianych),

adekwatnos¢- uwzglednienie specyfiki dzialalnosci poszczegodlnych kategorii
pracownikow przy okreslaniu kryteridw ocen,

stalos¢ 1 okresowos¢ - umozliwianie poréwnania poszczegolnych pracownikéw i analiza
ich rozwoju wedtug $cisle okreslonych przedzialéw czasowych(np. pot roku, rok),
ciggtos¢ - kazda kolejna ocena jest poprzedzona analizag wynikow poprzednich ocen, ze

szczegdlnym uwzglednieniem realizacji zawartych wnioskow,

136 Ibidem, s. 90
137 Encyklopedia Organizacji i Zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1981, s. 309 - 310
138 A. Ludwiczynski, System okresowych ocen pracowniczych, Personel nr 5/1996, s. 13
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systemowos$¢- powigzanie oceniania z pozostatymi podsystemami polityki personalnej,
gléwnie z motywowaniem, doborem, szkoleniem,

fachowos$¢ -korzystanie z ustug profesjonalistéw (psychologdéw, socjologow) w zakresie
prawidlowego wykorzystania narze¢dzi oceny,

etapowos¢ -ocenianie przebiega etapowo, zgodnie z hierarchia organizacji —od gory do
dotu,

poufno$é¢- kazdy oceniany ma prawo do utajnienia jego wynikdw oceny.

9
kryteria kwalifikacyjne — obejmujace caly zespot wiedzy i umiejgtnosci, ktore
pozwalaja na prawidtowe wykonywanie pracy na okreslonym stanowisku (np. poziom
wyksztatcenia, doswiadczenie, umiejetnos¢ obstugi okreslonego sprzgtu czy
programow komputerowych, znajomos¢ jezykow obcych),

kryteria efektywnosciowe — obejmujace wyniki pracy na okreslonym stanowisku,
zarOwno w ujeciu rzeczowym (tzn. w sensie wydajnosci), jak 1 wartoSciowym
(tzn. w sensie ekonomicznym), dotyczace efektow pracy indywidualnej lub zespotowej
(np. ilos¢ wykonanej pracy, jako$¢ wykonania, terminowos¢, oszczedno$¢ zuzytych
srodkéw pracy),

kryteria behawioralne — shuzace do oceny pozadanych zachowan indywidualnych
pracownikow lub catych zespoldw (np. przestrzeganie regulamindw pracy czy zasad
BHP, wytrwalos¢ i systematycznosé, stosunek do wspdlpracownikdéw, podwtadnych
i przetozonych),

kryteria osobowosciowe — stuzace analizie, wzglednie trwalych cech psychiki
cztowieka w kontekscie wymogoéw okreslonego stanowiska pracy (rozwazanie
stopnia odpornosci na stres, kultury osobistej i réwnowagi emocjonalnej,
kreatywnosci innowacyjnosci itp., do grupy tej zalicza si¢ tez poziom inteligencji

1 zdolnosci, cho¢ nie naleza one do zbioru sktadnikow psychiki).

Projektowanie skutecznego systemu ocen pracowniczych powinno opiera¢ si¢ na
uwzglednieniu celow, ktére powinny by¢ realizowane jako pierwsze. Projektowanie to obejmuje

okreslone czynnosci i ich wzajemne zaleznosci. Zaprezentowano je na rysunku nr 6.

139 R. Jurkowski, Zarzadzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 137 - 140
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Zaprojektowany system ocen nalezy wdrozy¢ do organizacji. Etap wdrazania obejmuje
szkolenie kadry kierowniczej w zakresie istoty oceniania, przeprowadzenie ocen pracownikow,
opracowanie wynikow ocen i ich omowienie z ocenianym pracownikiem, wykorzystanie

. 140
wynikéw systemu ocen.

Identyfikacja celow systemu
ocen pracowniczych

}

Okreslenie
Przednuotu oceny

Wybor Ustalenie
metody oceniamia kryteriow oceny

Rysunek 6. Projektowanie systemu ocen pracowniczych.

(Zrédto: M. Struzycki, Zarzadzanie przedsigbiorstwem, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2004,
s. 400).

W procesie oceniania uczestnicza co najmniej dwie osoby — oceniajacy i oceniany. Oceny
moze dokonaé takze sama osoba oceniana, jednak bedzie to juz samoocena.'*!

Podmiotem oceniania jest ten, kto dokonuje oceny (bezposredni przetozony, podwladni
ocenianego, wspoOlpracownicy, obstugiwani klienci wewnetrzni i1 zewngtrzni, eksperci
zewngtrzni, sam oceniany, czyli pracownik, ktéry dokonuje samooceny i komisja oceniajaca,
(w ktoérej sktad moga wchodzi¢: bezposredni przelozony, kierownik dzialu, przedstawiciel
zatogi, przedstawiciel zwigzkow zawodowych, pracownik dzialu personalnego, psycholog).
Przedmiotem oceny moze by¢ pracownik (jego osobowos$¢, postawy 1 zachowania) i efekty pracy

o142
pracownika.

140 M. Struzycki, Zarzadzanie przedsigbiorstwem, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2004, s. 401

141 J. Dziendziora, Ocenianie pracownikéw. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Oficyna Wydawnicza Humanista,
Sosnowiec 2008, s. 52

142 H. Bieniok, Podstawy zarzadzania przedsi¢biorstwem, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2003, s. 306
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Na trzy grupy mozna podzieli¢ kryteria oceniania. Sa to:'*

e kryteria kompetencyjne - obejmuja tradycyjne kryteria kwalifikacyjne (takie jak:
wyksztatcenie, wiedza fachowa, umiejetnosci praktyczne, wprawa w wykonywaniu
okreslonych czynnosci, znajomo$¢ jezykow obcych, dodatkowe, specjalistyczne
umiejetnosci, takie jak: pracy w zespole, rozwiazywania problemow, przywodztwo,
orientacja na klienta, oraz kryteria odpowiadajace specyficznym wymogom stawianym
pracownikom na poszczegdlnych stanowiskach pracy) oraz kryteria w postaci cech
osobowosci (obejmujace wzglednie state cechy psychiki czlowieka, ktore sa istotne
z punku widzenia skutecznego wykonywania pracy, znaczenie tych cech jako kryteriow
oceniania jest rdzne na rdznych stanowiskach pracy czy w roznych zawodach),

e kryteria efektywnosciowe - obejmuja wyniki pracy w ujgciu  rzeczowym
1 warto$ciowym, osiagane przez indywidualnego pracownika lub zespot pracowniczy
(ilos¢ wykonanej pracy w wymiarze rzeczowym lub wartoSciowym, jakos¢
i terminowos¢ wykonywanych czynnosci, koszt realizacji powierzonych zadan,
uzyskane oszczednosci jako wynik pracy osoby ocenianej, warto$¢ sprzedazy,
pozyskanie nowych klientow, skrocenie czasu realizacji okreslonego przedsigwzigcia),

e kryteria behawioralne - stuza do oceniania zachowan pracownikdéw lub zespotdw,
stosowanie ich wynika przede wszystkim z faktu, ze na wielu stanowiskach pracy
trudne lub niemozliwe jest mierzenie efektow pracy (wytrwalo$¢ i systematycznosé
w dzialaniach, gotowos$¢ doskonalenia zawodowego, starannos¢ w wykonywaniu
powierzonych zadan, profesjonalizm w dziataniu, uczciwos¢, lojalnosé, przestrzeganie
dyscypliny pracy, stosunek do klientéw, przetozonych, wspotpracownikdw).

W systemie oceniania bardzo wazne sa stosowane metody i techniki. Metoda oceniania to
podejscie do warto$ciowania cech, zachowan i efektow pracy, oparte na okreslonych zasadach
teoretyczno — metodologicznych. Technika oznacza sposob zbierania, rejestrowania
i analizowania informacji stanowiacych podstawe oceny.'**

Techniki oceniania mozna podzieli¢ na:'®

143 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. cit., s. 269 - 271

144 Tbidem, s. 272

145 A. Suchodolski, Ocenianie pracownikow, W: T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2010, s. 296
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e techniki o charakterze absolutnym - charakteryzuja sie tym, ze okresla si¢ konkretnie

wzorzec oceny, stanowiacy wspolny standard odniesienia dla wszystkich pracownikow

ocenianych pod wzgledem danego kryterium,

e techniki o charakterze relatywnym - wzorzec oceny jest wowczas zmienny, a stanowi

go wycena danego kryterium wystgpujaca u innego pracownika.

Techniki absolutne to miedzy innymi:'*°

e ocena opisowa - polega na udzieleniu przez przetozonego odpowiedzi na pytania

dotyczace interesujacych organizacje problemow,

technika wydarzen krytycznych - polega na sporzadzeniu praz przetozonego na goraco
zapisdOw o zachowaniach ocenianych pracownikow, ktére odbiegaja od zachowan
normalnych,

poréwnanie parami - to pewna odmiana techniki rankingowej, polega na
przeprowadzeniu, w ramach wczesniej ustalonego kryterium, poréwnan kazdego

pracownika z kazdym, jest dobra w matych grupach.

Wsrdd metod oceniania na uwage zastuguja:

e Assessment Center (metoda i miejsce oceniania) - oznacza kompleksowa, zlozong

z wielu innych metod 1 technik, metod¢ oceniania przede wszystkim kadry zaradzajacej
1 wybranych specjalistow, polega ona na poddaniu kilkudniowym badaniom matych
grup pracowniczych w warunkach gwarantujacych im calkowite oderwanie sie od
pracy, badania prowadzone sg przez doswiadczonych, profesjonalnie przygotowanych
specjalistdw, dotycza uzdolnien, umiejgtnosci, cech osobowosciowych oraz zachowan,
a efektem tych badan poza ocena behawioralng sa indywidualne profile osobowosci,
zorientowane na potencjat rozwojowy ocenianych osdb, metoda ta jest czasochionna
1 kosztowna, 147

metoda 360 stopni - charakteryzuje ja to, ze oceniany pracownik otrzymuje informacj¢
zwrotng na temat swojej pracy od wielu oséb, z ktédrymi wspotpracuje na co dzien
(przetozeni, wspotpracownicy, klienci zewnetrzni 1 wewngtrzni oraz podwladni), takie

podejscie do oceniania zwigksza poziom obiektywizmu oceny, stwarza korzystne

146 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 72 - 80
147 Cz. Zajac, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 178
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warunki do partycypacji pracownikow w zyciu organizacji, jest bardzo czasochlonna
w przygotowaniu narzedzi oraz analizie i prezentacji wynikow,'*®

zarzadzanie przez cele- polega na tym, ze oceniany i oceniajacy razem wyznaczaja cele,
ktére maja by¢ osiagnigte w okreslonym czasie, a nastgpnie wspdlnie analizuja
osiagnigte rezultaty, proces oceniania jest ukierunkowany na umozliwienie
pracownikom $wiadomego uczestniczenia w osigganiu celdw organizacji oraz na
wskazywaniu obszaréw doskonalenia zawodowego pracownikdw, metoda ta wymaga

wysokiej odpowiedzialnosci i kompetencji kierownika i podwtadnych.'*’

Dokonujac oceny pracownikow mozna, jak w kazdej innej sprawie popetic blad. Bledy
w sztuce oceniania wiazg si¢ z cechami osoby oceniajacej, takimi jak spostrzegawczos$¢,
osobowos¢, system wartosci, poglady 1 warunkami, w jakich przeprowadzono oceng. Do
najcze$ciej popelianych btedéw naleza: '™

o cfekt aureoli (efekt halo) —polega na tym, ze jedna rzucajaca si¢ w oczy cecha

pracownika wptywa decydujaco na ogdélna opini¢ o nim, moze to by¢ zaréwno
pozytywna jak i negatywna cecha,

btad atrybucji — polega na przypisywaniu ocenianemu cech innych ludzi, do ktorych
oceniany jest podobny pod jakim$ wzgledem fizycznym badz psychicznym,

btad projekcji —osoba dokonujaca oceny pod$wiadomie przypisuje ocenianemu swe
wlasne cechy pozytywne lub negatywne, przyczyna moze by¢ kompleks oceniajacego,
ktory u wszystkich dopatruje si¢ okreslonych cech lub podobienstwo ocenianego do
oceniajacego,

efekt pierwszenstwa — mozna go okresli¢ jako uleganie pierwszemu wrazeniu,

btad swiezosci — powstaje wtedy, gdy oceniajacy w swej ocenie bierze pod uwage
gldéwnie informacje o ocenianym pochodzace z ostatnich kontaktdw,

efekt hierarchii — polega na tym, ze ocena jest tym wyzsza im wyzsze jest stanowisko
ocenianego,

efekt zbyt luznych kontaktéw — oceniajacy nie potrafi sformutowac prawidtowej oceny

na skutek zbyt rzadkich kontaktow z ocenianym,

148 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy -metody, op. cit., s. 280 - 281

149 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, op. cit., s. 77

150 H. Krdél, Szkice z zarzadzania zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Warszawa 2002, s. 181-182
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e blad surowosci — powstaje w zwiazku z tym, ze oceniajacy zbyt ostro ocenia
pracownikow, chcac podnies¢ swoj autorytet, pokazac ze ma wiadze,

e blad liberalizmu — odwrotny w stosunku do btgdu surowosci, oceniajacy zbyt tagodnie
ocenia pracownikow, aby zyskac sobie ich sympati¢ lub im si¢ przypodobac,

e tendencja do usredniania — btad, w wyniku ktérego oceniajacy nie chcac skrzywdzié
ocenianych, ani ich wyrdzni¢, unika ocen bardzo zlych i bardzo dobrych, a stosuje
gldwnie przecigtne,

e cfekt nastroju — zanizona ocena podwladnego moze wynikaé ze zlej dyspozycji
psychicznej lub fizycznej oceniajacego i odwrotnie,

e efekt publicznosci — blad polegajacy na uleganiu zdaniu innych oséb, zwlaszcza grup,

e kierowanie si¢ przestankami pozamerytorycznymi — nieprawidtowy wynik oceny
powstaje na skutek kierowania si¢ takimi kryteriami jak wiek oceniajacego, jego ptec,
narodowos¢, dlugi czas pracy na stanowisku itp.,

e uleganie stereotypom - oceniajacy sugeruje si¢ stereotypami tj. uproszczonymi,
obiegowymi pogladami na temat innych ludzi.

Ksztaltowanie wynagrodzen, to proces opracowywania oraz wprowadzania strategii

1 zasad, ktore wspomagaja osiagnigcie zalozonych przez organizacj¢ celow oraz zatrzymania
w niej wiasciwych ludzi, przy jednoczesnym pobudzaniu ich motywacji i zaangazowania.
Wynagrodzenie to nie tylko pieniadze, ale rowniez motywowanie pracownikow przez inne,
niekoniecznie finansowe bodZce. Zasady systemu regulujacego rozwigzanie tych problemow
powinny by¢ zgodne ze strategia firmy. System ten musi by¢ oparty na zatozeniach,
wynikajacych z kultury 1 tradycji przedsigbiorstwa, cho¢ jednocze$nie powinien wspomagac
proces przemiany tej kultury. System gratyfikacji pozafinansowej obejmuje takie formy
wynagradzania jak réznorodno$¢ obowiazkdw, mozliwo$¢ samorealizacji, wspotdecydowania
w waznych kwestiach, gwarancja poszanowania indywidualno$ci 1 uznania dla wybitnych
osiagni¢¢ oraz perspektywy awansu. System gratyfikacji finansowej obejmuje przygotowanie
oceny wagi danego stanowiska, opracowanie siatki ptac oraz wyplate pensji wraz ze wszystkimi
przystugujacymi pracownikom dodatkami.'

W organizacji kierujacej si¢ zasadami zarzadzania zasobami ludzkimi system podziatu

wynagrodzen personelu przyczynia si¢ do realizacji ogolnej strategii firmy i jest spdjny

151 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 217
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z zasadami polityki dotyczacej kwestii pracowniczych. System ten realizuje zasadg, iz

771 pragnie inwestowa¢ w cenny kapitat ludzki i oczekuje, ze przyniesie to wymierne korzysci,

poza tym uznaje za wlasciwe zroznicowanie wynagrodzenia poszczegdlnych pracownikow

zgodnie z wysokoscia zysku firmy, ktéry wynika z ich pracy. System wynagrodzen koncentruje

si¢ na rozwijaniu umiejetnosci i zdolnosci pracownikdéw, co ma si¢ przyczyni¢ do wzmocnienia

zasobéw ludzkich organizacji i stanowi proces jednolity, a zarazem elastyczny. "

2

Pojecie wynagrodzenia obejmuje ogdt wydatkdw pienigznych i1 innych $wiadczen

wyptacanych pracownikom z tytutu zatrudnienia w firmie, obliczanych wedlug zasad statystyki

zatrudnienia 1 wynagrodzen. Wynagrodzenie pelni w organizacji wiele funkcji. Wyrdznié

nalezy:'

53

funkcje dochodowa - wynagrodzenie stanowi dla wigkszosci ludzi podstawowy dochdd,
ktéry umozliwia nabywanie pozadanych ddbr, stuzacych do zaspokajania potrzeb,
funkcje¢ kosztowa — wynagrodzenie stanowi dla firmy istotny sktadnik kosztéw, ktdre
pracodawca stara sie zmniejszyc¢,

funkcj¢ motywacyjna — wynagrodzenie stanowi instrument ksztaltowania postaw
1 zachowan pracownikdéw zgodnie z oczekiwaniami zatrudniajacej ich firmy,

funkcje¢ spoteczng — system wynagradzania pracownikéw wywiera istotny wpltyw na

relacje zachodzace w systemie spolecznym organizacji.

;. .. . . .., 154
Wirdd strategii wynagradzania nalezy wymienic:

strategi¢ uzalezniania wynagradzania od rodzaju wykonywanej pracy, ktory
charakteryzuje stopien trudnosci pracy na danym stanowisku,

wynagradzanie wedtug efektow pracy — istota tego wynagradzania jest Scisty zwiazek
sktadnikéw wynagrodzenia z osiagnigtymi efektami indywidualnych oséb, zespotow
oraz calej organizacji,

strategi¢ wynagradzania wedlug kompetencji — uzalenia sie poszczegdlne sktadniki
wynagrodzenia od posiadania przez pracownikéw okreslonych trwatych cech

osobowych, czyli od kompetencji oraz od ich zastosowania w procesie pracy,

152 Ibidem, s. 218
153 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy -metody, op. cit., s. 356 - 360
154 Ibidem, s. 364 - 370

70

74/126



WSB-NLU
2014

ce6a52781bfc46chbc09%9aabb479£5d621
2014-07-18 10:50:23

strategi¢ wynagradzania wedlug wkladu wnoszonego do organizacji — jej istota jest
zrdznicowane, elastyczne i dostosowane do warunkdéw organizacji wynagrodzenie za
osiaggnigcia w obszarze celow zespolowych i indywidualnych,

strategi¢ wynagradzania wedlug wartosci rynkowej pracy — odzwierciedla sposob

odniesienia poziomu i struktury wynagrodzen do sytuacji na rynku pracy.

Wynagrodzenia przyjmuja réwniez rézne formy. Do podstawowych naleza:'>

forma czasowa wynagrodzen — jest uzalezniona od czasu przepracowanego, czyli od
czasu, w ktorym pracownik jest w gotowosci do $wiadczenia pracy, nie wystepuje
bezposredni zwigzek miedzy wynagrodzeniem a osigganymi efektami pracy, wiaze sig¢
zwykle z wykonywaniem konkretnych zadan,

forma premiowa — ptaca zalezy od efektow, warunkiem uzyskania premii jest spelnienie
przez pracownika wczesniej ustalonych kryteriow, ktore powinny by¢ na tyle wymierne,
by mozna byto je kontrolowac,

forma akordowa— wyraza sie tym, ze pracownik jest optacany proporcjonalnie do ilosci
wykonanej pracy (np. wykonanymi produktami lub ich elementami),

forma prowizyjna — znajduje zastosowanie zwlaszcza w grupie przedstawicieli
handlowych, oblicza si¢ ja jako procent od transakcji dokonanych przez pracownika,
forma pakietowa — charakteryzuje ja to, iz punktem wyjscia w tworzeniu
wynagrodzenia dla poszczegdlnych osob (najczesciej na najwyzszych stanowiskach) lub
okreslonych grup pracowniczych jest ogdlna pula srodkdw, ktéra nastepnie jest dzielona
na rozne skladniki obejmujace wynagrodzenia state, zmienne oraz $wiadczenia

dodatkowe.

Wynagrodzenia sktadaja si¢ z wielu elementéw. Sktadniki wynagrodzenia mozna podzieli¢

na zasadnicze 1 dodatkowe. Do sktadnikéw dodatkowych zaliczamy premie (sa ekwiwalentem za

wyniki pracy indywidualnej lub zespotowej), nagrody (sa rodzajem uznaniowego $wiadczenia

pracodawcy na rzecz pracownikoéw), dodatki (Swiadczenia o staltym lub przejSciowym

charakterze), doplaty ($wiadczenie o charakterze wyrdwnawczym), $wiadczenia w naturze

(uzywanie samochodu, deputaty), prowizje od osiagni¢tych dochodow firmy, gratyfikacje

155 Ibidem, s. 371 - 380
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(Swiadczenia okolicznosciowe z okazji swiat, jubileuszy), odprawy (jednorazowe $wiadczenia
obligatoryjne wyptacane w zwiazku z zakoficzeniem pracy w konkretnej firmie)."*

Glowne sktadniki wynagrodzen dzielone sa réwniez na trzy rodzaje: '’

e wynagrodzenie podstawowe - ma najwiekszy udziat w wynagrodzeniu catkowitym,

e czes¢ bodzcowa - obejmuje takie komponenty, jak bonusy, prowizje, udziaty w zysku,

opcje na akcje,

e wynagrodzenia posrednie - dodatki obligatoryjne i $wiadczenia dobrowolne.

Kazda organizacja musi wypracowaé¢ swoj wilasny system wynagradzania personelu,
W czym powinna si¢ oprze¢ na analizie potrzeb firmy i pracownikow. System ten w gltowne;j
mierze zalezy od strategii firmy, jej kultury i wyznawanych wartosci oraz od ludzi, jakich
zatrudnia. Nie istnieje nic takiego jak uniwersalny system wynagrodzen, cho¢ pewne motywy sa
stale 1 powtarzaja si¢ wszegdzie. Polityka ptacowa coraz czgsciej postrzegana jest jako
mechanizm wprowadzania zmian w organizacji. W obecnych czasach wymagana jest coraz
wigksza elastyczno$¢ w systemie wynagrodzen, co ma gwarantowaé zatrudnienie i zatrzymanie
w firmie wartosciowych pracownikow. Oczywiste jest powigzanie migdzy ptacqa a wynikami
pracy w odniesieniu do kadry kierowniczej 1 specjalistycznej. Odniesienie pensji do poziomu
1 jakosci pracy wymaga zwigkszonej odpowiedzialnosci ze strony kierownikow liniowych,
ktorzy muszg przyja¢ na siebie wszelkie konsekwencje wyboru najlepszych pracownikow.
Konieczny jest tez doktadny nadzor, ktory zagwarantuje sprawiedliwg i konsekwentna realizacjg
przyjetej polityki wynagrodzen. Kierownicy liniowi odpowiedzialni sa takze za realizacjg
zatozonych plandéw, a tym samym za najefektywniejsze wykorzystanie potencjalu swych
podwtadnych. Musza mie¢ wobec tego wystarczajaca swobod¢ w korzystaniu z tego tak

poteznego sprzymierzenca, jakim jest system wynagrodzen pracowniczych.'”®

156 M. Piotrowski, Prawo pracy, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2000, s. 154

157 J. A. Mello, Strategic Human resource Management, South Western College Publishing, Cincinnati, OH, 2002,
s. 328

158 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, op. cit., s. 224 - 232
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ROZDZIAL 11l - METODYCZNE ZAGADNIENIA BADAN WEASNYCH
3.1. Cel badan

Proces badawczy jest procesem, u ktorego podstaw lezy identyfikacja celu 1 problemu
badawczego. Prezentowana w niniejszej pracy problematyka zwigzana jest z wykonywaniem
funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

Glownym celem procesu badawczego niniejszej pracy stato si¢ udowodnienie, ze badana
organizacja w prawidlowy i efektywny sposob realizuje zadania wynikajace z zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Na potrzeby pracy sformutowano nastgpujace problemy badawcze:

e Czy w procesie rekrutacji i derekrutacji brane sa pod uwagg czynniki moéwiace

o umiejetnosciach 1 wiedzy kandydatéw i pracownikdéw, niezbgdne w realizacji celow
firmy?

e (Czy firma wykorzystuje wszystkie dostepne s$rodki doskonalenia kadr w sposdb

zaplanowany i regularny?

e (Czy stosowany w organizacji sposob oceniania wplywa na efektywnos¢ pracy

1 motywowanie personelu?
e (zy firma stosuje system wynagradzania, adekwatny do wypetnianych obowiazkéw na
konkretnych stanowiskach pracy, uwzgledniajac doswiadczenie, umiejg¢tnosci
i zaangazowanie personelu w wykonywanie powierzonych zadan?
3.2. Hipotezy i metody badawcze zastosowane w pracy

W kontekscie tak postawionych probleméw badawczych podjeto w pracy probe
zweryfikowania nastgpujacych hipotez badawczych:

H1: Pracownicy zatrudniani sa zgodnie z posiadang wiedza 1 umiejetnosciami,

niezb¢dnymi do wykonywania efektywnej pracy na rzecz organizacji.

H2: Pracownicy zwalniani sa zgodnie z brakiem posiadanej wiedzy i umiejgtnosci,

niezbednymi do wykonywania efektywnej pracy na rzecz organizacji.

H3: Firma inwestuje w rozwoj pracownikow na poziomie umozliwiajacym wykorzystanie

ich wiedzy 1 umiejetnosci dla realizacji celéw zgodnie z obowiazujacym planem

szkolen.
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H4: Funkcjonujacy w organizacji system oceniania wptywa pozytywnie na wyniki pracy
1 motywuje personel do dziatania zgodnego z misja firmy oraz ma odzwierciedlenie
W systemie wynagradzania.

HS5: Stosowany system wynagradzania wplywa na jakos$¢ i rzetelnos¢ wykonywanych
zadan, jest adekwatny do posiadanych umiejgtnosci 1 wiedzy personelu, motywuje do
pracy na rzecz firmy na wszystkich stanowiskach 1 szczeblach hierarchii organizacji.

W  realizacji postawionych celéw 1 weryfikacji hipotez wykorzystano badania

z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego.

Kwestionariusz ankietowy jest podstawowym narzgdziem pomiarowym, ktore stosuje si¢
w bezposrednich metodach gromadzenia danych. Skfada si¢ z listy pytan, ktdre porzadkuje si¢
merytorycznie 1 dotyczy jednego lub kilku tematow. Jego opracowanie sklada sig¢
z nastepujacych etapow:'*

e okreslenie celu i przedmiotu kwestionariusza,

e wybdr metody i techniki badania kwestionariuszowego,

e okreslenie wielkosci i cech badanej proby,

e konsultacje zatozen badawczych i utozenie listy pytan,

e opracowanie materialow pomocniczych (listy ankietowe, instruktarz dla ankietera)

1 pierwszej wersji kwestionariusza,

e pilotowanie kwestionariusza,

e analiza wynikow pilotazu,

e opracowanie ostatecznej wersji kwestionariusza.

Kwestionariusz sklada si¢ z pytan otwartych (daja mozliwo$¢ samodzielnej odpowiedzi,
nie narzucaja zadnego wariantu wyboru) i pytan zamknigtych (z gory wyznaczaja mozliwe
odpowiedzi, z ktérych badany dokonuje wyboru). Pytania zamkni¢te moga posiada¢ odpowiedzi,
ktore wzajemnie si¢ wykluczaja (tylko jedna odpowiedz jest prawdziwa, np. tak lub nie), a takze
takie, ktore si¢ nie wykluczaja (badany wybiera odpowiedz zgodng ze swoimi przemysleniami).
W kwestionariuszu wyrdzniamy rowniez pytania polzamknigte lub pototwarte (zamknigte

pytanie z ukrytym na licie odpowiedzi sugerowanym pytaniem otwartym) i pytania specjalne

139 7. Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997,
s. 97
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(filtrujace — skierowane do okreslonej grupy respondentow, kontrolne — identyczne pytania
umieszczone w roznych miejscach ankiety, metryczkowe — dotycza cech respondenta).

W kwestionariuszu opracowanym na potrzeby pracy umieszczono pytania zamknigte
wykluczajace si¢, z mozliwoscia wypowiedzi respondenta i pytania metryczkowe (umieszczone
na koncu ankiety).

Kwestionariusz opracowany na potrzeby pracy zostat zaprezentowany w zataczniku nr 1.
3.3. Ogolna charakterystyka badanej firmy

Hotel Krynica **** Conference & Spa'® jest obiektem zlokalizowanym w Krynicy Zdroju
na zboczu Gory Krzyzowej. Jest to obiekt posiadajacy kategori¢ czterogwiazdkowa. Dysponuje
149 pokojami, mogacymi zakwaterowaé jednoczesnie ponad 300 gosci. W swoim zapleczu
posiada pokoje 1 osobowe, 1 osobowe dla 0s6b niepelnosprawnych, 2 osobowe, 2 osobowe Lux,
Apartamenty Standard i Apartamenty Lux. Oprécz bogatej bazy noclegowej dysponuje 6 salami
konferencyjnymi dla 400 osob, strefa Spa z basenem, zapleczem gastronomicznym, w sktad
ktorego wchodzi Restauracja Rézana, Lobby Bar Deja Vu i Klub Nocny U Stonséw. Do
dyspozycji gosci jest rowniez sala zabaw dla dzieci, narciarnia, bagazownia 1 sezonowa
wypozyczalnia sprzetu narciarskiego wraz ze szkotka nauki jazy na nartach.

Hotel Krynica jest witasno$cia Spotki Elbest Sp. z o.0., ktéra podlega Elektrowni
Belchatow 1 Polskiej Grupie Energetycznej. Jest jednym z 7 hoteli i 4 osrodkéw
wypoczynkowych wchodzacych w sktad sieci Elbest Hotels. W grupie hotelowej posiada
pozycje lidera, zarowno pod wzgledem standardu obstugi, jak i jakosci wyposazenia obiektu.
Jest tez najmtodszym obiektem catej grupy. Powstat w roku 2007 i jako jedyny w grupie
wybudowany byt od podstaw.

Kluczowe obszary dziatalnosci Hotelu Krynica **** obejmuja obstuge gosci
indywidualnych, organizujac pobyty wakacyjne, S$wigteczne, weekendowe 1 inne. Jednak
dominujaca kategoria gosci s goscie korporacyjni, grupy zorganizowane korzystajace z ustug
Hotelu w zakresie organizacji pobytow zorganizowanych, konferencji, bankietow, szkolen
1 spotkan biznesowych. Hotel Krynica organizuje rowniez imprezy okolicznosciowe, wesela,
bankiety, spotkania integracyjne. Klienci Hotelu Krynica **** to firmy z r6znych branz, klienci

indywidualni, ale takze pracownicy PGE 1 spotek zaleznych, ktorzy korzystaja z ustug Hotelu

' Hotel Krynica, materialy udostgpnione przez dyrekcje Hotelu Krynica i zarzad spotki Elbest sp. z 0.0., oraz
pochodzace ze stron internetowych Hotelu Krynica www.hotelkrynica.eu i grupy Elbest Hotels www.elbesthotels.pl
(data odczytu 14.05.2014).
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w ramach ofert specjalnych, przygotowanych w ramach funkcjonujacego w firmie pakietu
socjalnego.

Spoétka Elbest zatrudnia w Hotelu Krynica ponad 70 pracownikéw, na stanowiskach
niskiego i sredniego szczebla. Pracownicy ci sg zatrudnieni w wyodrgbnionym oddziale — Elbest
sp. z 0.0. oddzial Wawrzkowizna. Struktura zatrudnienia ksztaltuje si¢ nastepujaco:

e kadra zarzadzajaca — 1 kierownik hotelu, 1 kierownik dziatu gastronomii,

e dzial recepcji 1 marketingu — 5 o0sob zatrudnionych na stanowisku specjalisty
ds. obstugi kluczowych klientow, 1 osoba na stanowisku szefa recepcji, 9 oséb na
stanowisku recepcjonisty,

e stanowiska biurowe — 2 osoby na stanowiskach ksiggowo — kadrowych, 2 osoby na
stanowisku specjalisty ds. administracji,

e dzial gastronomii — 2 osoby zatrudnione na stanowisku kelner — zmianowy,
12 0s6b zatrudnionych na stanowisku kelner, 2 osoby zatrudnione na stanowisku
barman, 3 osoby zatrudnione na stanowisku szef kuchni, 1 osoba zatrudniona na
stanowisku cukiernik, 2 osoby zatrudnione na stanowisku kucharz, 10 osob
zatrudnionych na stanowisku pomoc kuchenna, 1 osoba zatrudniona na stanowisku
specjalisty ds. zywienia, 1 osoba zatrudniona na stanowisku magazynier,

e dzial housekeepingu — 2 osoby zatrudnione na stanowisku pokojowa — koordynator,
10 0sob zatrudnionych na stanowisku pokojowa, 1 osoba na stanowisku konserwator —
koordynator, 3 osoby zatrudnione na stanowisku konserwator,

e dzial spa — 2 osoby zatrudnione na stanowisku ratownik wodny, 1 osoba zatrudniona na
stanowisku kosmetyczka.

Hotelem Krynica zarzadza dyrektor, ktéry nie jest bezposrednim pracownikiem spoétki,

a $wiadczy ushugi prowadzac wtasng dziatalno$¢ gospodarcza — samozatrudnienie. Dyrektorowi
temu, podobnie jak kierownikowi hotelowemu i kierownikowi gastronomii podlegaja jeszcze
3 inne obiekty sieci — Hotel Solina **** w Myczkowcach, Hotel Energetyk w Iwoniczu Zdroju
1 Osrodek Krasnobrdéd w Krasnobrodzie. Wszyscy pracownicy Hotelu Krynica **** zatrudnieni
sa na podstawie umow o pracg, w pelnym wymiarze czasu pracy, na czas nieokreslony. Jest kilku
pracownikdw zatrudnionych na czas okreslony, sa to jednak umowy zastgpstwa na czas
nieobecnosci  pracownic  przebywajacych na urlopach macierzynski, rodzicielskich

1 dtugotrwatych zwolnieniach lekarskich (0sob takich jest 12). Dyrektor Hotelu Krynica **** za

76

80/126



WSB-NLU
2014

ce6a52781bfc46chbc09%9aabb479£5d621
2014-07-18 10:50:23
81/126

wyniki swojej pracy odpowiada bezposrednio przed prezesem zarzadu spotki Elbest Sp. z o.o.,
a nastgpnie przed prezesami PGE, oddelegowanymi do nadzorowania pracy spotki. Strukture
organizacyjng Hotelu Krynica **** zaprezentowano na rysunku nr 8.

Hotel Krynica **** jest jednym z najwigkszych i najstabilniejszych pod wzgledem

zatrudnienia zaktadow pracy w gminie Krynica Zdroj, §wiadczacych ustugi hotelarskie.
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ROZDZIAL 1V - ANALIZA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W
HOTELU KRYNICA **** CONFERENCE & SPA W KRYNICY ZDROJU

4.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanym przedsi¢biorstwie

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest niezwykle wazny z punktu widzenia kazdego
przedsigbiorstwa. Wazny jest rowniez dla dyrekcji Hotelu Krynica **** Conference & Spa.
Pomimo, ze firma ta nie posiada wyspecjalizowanej komdrki, ktéra zajmowataby si¢ tylko
1 wylacznie zarzadzaniem personelem, dyrekcja Hotelu stara si¢ dba¢ o t¢ kwestie¢ w miarg
posiadanych mozliwosci.

Hotel Krynica **** Conference & Spa jest podmiotem zaleznym w stosunku do Polskie;j
Grupy Energetycznej 1 nalezy do spotki Elbest sp. z 0.0.. W zwiazku z tym wiele elementow
zarzadzania zasobami ludzkimi jest uzalezniona od decyzji spotki, a dyrekcja Hotelu czgsto ma
ograniczone pole dziatania. W firmie funkcjonuje system szkolen 1 wynagrodzen narzucony
1 koordynowany przez spétkg Elbest sp. z 0.0.. Wszystkie decyzje dyrekcji firmy w tym zakresie
sa zalezne od zgody przedstawicieli Spdtki. Samodzielnie opracowany jest proces rekrutacji
i selekcji personelu, a takze system oceniania i motywowania pracownikow. Wyniki ocen
pracownikdw i1 ewentualne pozytywne lub negatywne konsekwencje z tych ocen ptynace
rowniez uzaleznione sa od decyzji Elbest sp. z o0.0.. Wszystkie wazne decyzje dotyczace
zatrudnienia 1 ptacowych elementéw motywacji uzaleznione sa od spdtki matki. Firma korzysta
réwniez z Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych funkcjonujacego w Spolce. Taka
sytuacja ma swoje plusy i minusy. Dyrekcja Hotelu musi konsultowaé¢ wigkszo$¢ decyzji
z wladzami Spotki 1 trzymac si¢ Scisle okreslonych regulamindéw 1 procedur, ale ma tez z jej
strony wsparcie finansowe i doradcze.

Mimo tak duzych zaleznosci dyrekcja firmy stara si¢ na wilasng rgk¢ motywowad
pracownikdw do lepszej pracy. Organizuje imprezy integracyjne, wrecza pracownikom drobne
nagrody, regularnie ocenia personel i dokonuje stosownych korekt w zatrudnieniu. Wszystkie te
dziatania podejmowane sa w celu poprawy efektywnos$ci pracy i zapewnienia jak najlepszej

jakosci $wiadczonych uslug na rzecz klientow Hotelu. Poszczegdlne elementy procesu
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zarzadzania zasobami ludzkimi w analizowanej firmie zostaly zaprezentowane w kolejnych
czesciach niniejszego podrozdziatu.'®!
4.1.1. Rekrutacja i selekcja personelu

Hotel Krynica **** Conference & Spa jest podmiotem gospodarczym, zatrudniajacym
ponad 70 pracownikow. Wigkszos¢ z nich zatrudniona zostala w roku 2006, tuz przed
uruchomieniem jego funkcjonowania. W celu doboru odpowiedniego personelu zarzad spotki
Elbest sp. z 0.0. zorganizowat rekrutacj¢ na stanowiska menedzerskie. W pierwszej kolejnosci
zatrudniono dyrektora hotelu, zastepcg dyrektora ds. marketingu i sprzedazy i zastgpce dyrektora
ds. technicznych (zrezygnowat on z pracy jeszcze przed otwarciem obiektu, a jego stanowisko
zostalo zlikwidowane) oraz kierownika gastronomii. Te cztery osoby odpowiedzialne byty za
dalszy proces rekrutacji na wszystkie stanowiska pracy, uruchomione w Hotelu. Na przetomie
ostatnich lat Hotel przeszedt kilka zmian organizacyjnych i dwukrotnie zmieniono kadre
zarzadzajaca. Zlikwidowano stanowisko zastgpcy dyrektora ds. marketingu i sprzedazy.
W zamian utworzono stanowisko kierownika hotelowego. Z zatrudnionych w 2006 roku osob
tylko kierownik gastronomii pozostat na stanowisku i obejmuje je do dnia dzisiejszego. Obecny
dyrektor jest trzecia osoba zatrudniona na tym stanowisku na podstawie kontraktu
menedzerskiego.

W momencie uruchamiania Hotelu proces rekrutacji polegat przede wszystkim na
zbieraniu przez dyrekcj¢ dokumentéw aplikacyjnych - CV, listu motywacyjnego i podania
o pracg. Decyzja o zatrudnieniu danej osoby nalezata do dyrekcji, a poniewaz stanowiska
zarzadcze obejmowaty osoby zamieszkate w Krynicy Zdroju i posiadajace tam duze grono
znajomych, na decyzj¢ wplyw miaty znajomosci z ktorakolwiek z tych osob. Na stanowiska
nizszego szczebla — pokojowa, konserwator, pomoc kuchenna, magazynier nie wymagano
zadnych specjalistycznych umiejgtnosci, ani doswiadczenia. Te wymagane byly w przypadku
stanowisk biurowych, administracyjnych, kierowniczych i funkcyjnych. Oczywiscie posiadane
doswiadczenie w pracy w branzy hotelarskiej byto dodatkowym atutem, ale jego brak nie
dyskwalifikowat nikogo w ubieganiu si¢ o pracg w Hotelu Krynica **** Conference & Spa.
Wszyscy zatrudnieni pracownicy jeszcze przed otwarciem obiektu zostali przeszkoleni

1 zapoznani ze swoimi obowiazkami, a osoby posiadajace do§wiadczenie zawodowe instruowali

11 Wszystkie informacje zawarte w podrozdziale 4.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanym przedsigbiorstwie

(czgs¢ 4.1.1., 4.1.2., 4.1.3.) zostaty udostgpnione przez dyrekcje i pracownikéw Hotelu Krynica **** Conference &
Spa (udostgpniono 17.06.2014)
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te bez niego. Niestety czas zweryfikowal dwczesny proces i decyzje podjete w momencie
rekrutacji.

W roku 2007 podzigkowano za wspotprace dyrektorowi Hotelu i na jego miejsce
zatrudniono osobe¢ powigzang z centralg Elbest sp. z 0.0., ktéra sprawowata wigksza kontrolg nad
obiektem. W tym czasie rowniez zwolniono zast¢pce dyrektora ds. marketingu i sprzedazy oraz
przeorganizowano caly ten dzial. Od tego momentu zostaly wprowadzone odpowiednie
standardy dotyczace zatrudniania nowego personelu. Byl to rowniez okres pierwszych zwolnien,
zwigzanych z brakiem umiejgtnosci i kwalifikacji oraz przerostem zatrudnienia na
poszczegolnych stanowiskach. Pomimo kolejnej zmiany na stanowisku dyrektora (poprzednia
osoba zostata awansowana na stanowisko kierownicze do centrali spotki Elbest) standardy te
funkcjonuja do dnia dzisiejszego.

Proces rekrutacji w Hotelu Krynica przebiega wedlug jasnego schematu, a zmiany
w zatrudnieniu postgpuja zgodnie z harmonogramem przyjetym przez firm¢ na dany rok.
Harmonogram ten obejmuje przejscia pracownikéw na emerytury i potrzeby zastapienia ich
innymi osobami. Harmonogram ten jest weryfikowany za kazdym razem, gdy pojawia sig¢
sytuacja dtuzszej nieobecnosci ktdrej$ z zatrudnionych oséb (np. w przypadku zajscia w ciaze
ktorej$ z pracujacych kobiet).

W procesie rekrutacji uczestnicza dyrektor hotelu, kierownik ds. hotelowych, kierownik
lub koordynator dziatu. Dokumenty aplikacyjne dostarczane sq do hotelu niemal codziennie. Sa
one odpowiednio segregowane przez recepcj¢ hotelu i archiwizowane przez kierownikow
1 koordynatoréow poszczegolnych dziatéw. Gdy tylko zajdzie potrzeba sa one przegladane przez
kadre zarzadzajaca i jesli wsrdd nich znajda si¢ osoby o odpowiednich kwalifikacjach zostajq
zapraszane na rozmow¢ kwalifikacyjng. Informacja o wolnym etacie przekazywana jest droga
nieoficjalng przez zatrudniony personel oraz oficjalnie do miejscowego urzedu pracy.

Sam proces rekrutacji przebiega w nastgpujacy sposob:

e przekazanie informacji o wolnym etacie do Urzedu Pracy oraz do wszystkich dziatéw
Hotelu, aby pracownicy przekazywali ja dalej w swoim otoczeniu prywatnym i aby
kazdy z pracownikdw miat szans¢ na wzigcie udziatu w prowadzonej rekrutacii,

e analiza zebranych dotad dokumentow aplikacyjnych i wstgpna selekcja potencjalnych
kandydatow — kandydatura wybranych o0so6b przedstawiana jest do akceptacji

dyrektorowi i kierownikowi Hotelu,
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zbieranie dokumentow aplikacyjnych od kandydatéw poleconych przez juz
zatrudnionych pracownikdéw,

wybdr 10 0sob o najwyzszych kwalifikacjach i umiejgtnosciach i zaproszenie ich na
rozmow¢ kwalifikacyjna,

rozmowa kwalifikacyjna z wybranymi kandydatami — weryfikowane sa umiejg¢tnosci
aplikujacych, ich wiedza na temat specyfiki pracy na konkretnym stanowisku pracy,
doswiadczenie zawodowe zdobyte w innych obiektach noclegowych oraz umiejetnosci
jezykowe,

ocena przeprowadzonych rozmoéw i wybor 3 sposrod 10 przestuchanych kandydatéw —
brane sa pod uwage takie cechy jak dyspozycyjnos¢, wyksztatcenie, doswiadczenie
(osoby, ktdre je posiadaja 1 znajq specyfike pracy na danym stanowisku szybciej wdroza
si¢ do pracy w nowym miejscu 1 wymagajag mniej czasu 1 uwagi w momencie
zatrudnienia),

zestawienie wybranych kandydatéw z pracownikami firmy, ktérzy biora udziat
w selekcji, chcacymi zmieni¢ swoje dotychczasowe stanowisko — osoby zatrudnione
w firmie maja pierwszenstwo w ubieganiu si¢ o konkretne stanowisko, biorg udziat
w procesie rekrutacyjnym dopiero w momencie dokonania wyboru 3 kandydatow
z poza firmy,

uporzadkowanie kandydatéw od najbardziej do najmniej pozadanego i ponowne
zaproszenie na rozmowe osoby z numerem 1 na liscie — jezeli zaakceptuje ona warunki
pracy nastgpuje jej zatrudnienie (kandydat otrzymuje od 3 do 7 dni na podjgcie decyzji),
jesli nie zaakceptuje warunkdéw ta sama procedura zostaje przeprowadzona z kazda
kolejna osoba na liscie,

zatrudnienie nowego pracownika lub oddelegowanie 1 aneks do umowy

z pracownikiem juz zatrudnionym.

Kazda z osob zatrudnionych w firmie w momencie udzialu w procesie rekrutacyjnym
oceniana jest w taki sam sposob jak kandydaci z zewnatrz. Okoliczno$cig przemawiajaca na jej
korzys¢ jest fakt znajomosci Hotelu. Osoba ta wymaga tylko przeszkolenia stanowiskowego,
pozostate szkolenia, zapoznawanie z obiektem i firma oraz jej standardami sg juz wdowczas
pomijane. W momencie podjecia decyzji o zmianie stanowiska pracy juz zatrudnionej osoby

zostaje ona oddelegowana na nowe stanowisko na okres 3 probnych miesigcy, po ktorych

82

86/126



WSB-NLU
2014

ce6a52781bfc46chbc09%9aabb479£5d621
2014-07-18 10:50:23

dokonuje si¢ jej oceny. Ma ona rowniez po tym okresie mozliwos¢ podjecia decyzji o pozostaniu
na nowym stanowisku lub powrocie na poprzednie.

Nowozatrudnione osoby pracujgq na podstawie umowy o prace na czas okreslony (2 lata).
Umowy te przedluzane sa jak tylko zbliza si¢ ich koniec. W sytuacjach wyjatkowych (np. zajscie
w ciaze ktorejs z pracownic, dhugotrwata nieobecnos¢ pracownika) dyrekcja zatrudnia nowy
personel w miejsce 0sdb nieobecnych, oferujac umoweg o pracg na okres zastgpstwa. Istnieje
mozliwos¢ jej przedtuzenia, jednak sa to sytuacje wyjatkowe (powstate np. w efekcie
nieobecnosci kolejnej osoby zatrudnionej w firmie). W momentach wzmozonego ruchu turystow
i wysokiego sezonu firma zatrudnia dodatkowy personel na podstawie uméw zlecenia lub
krétkoterminowych (3 — 4 miesigcznych) umdéw o prace.

Zupelie inaczej wyglada proces rekrutacji na stanowiska zarzadcze. Z uwagi na to, ze
Hotel Krynica **** Conference & Spa jest wlasnoscia spotki Elbest sp. z o0.0., a ta z kolei
podlega Polskiej Grupie Energetycznej PGE nabdr na stanowiska kierownicze przeprowadzany
jest bezposrednio przez spotke Elbest sp. z o.0.. Nabory na stanowiska kierownicze do
wszystkich jednostek Elbest sp. z o0.0., w tym 1 Hotelu Krynica **** Conference & Spa
odbywaja si¢ na zasadzie konkursu ofert. Konkurs ten oglaszany jest przez spotke i informacja
0 naborze umieszczana jest na stronie spotki www.elbest.pl. Wymagania stawiane kandydatom
okreslane sg odrgbnie dla kazdego stanowiska, a decyzj¢ o wyborze konkretnej osoby podejmuje
komisja konkursowa, w sktad ktorej wchodza przedstawiciele spotki. Wyniki naboru znane sa
tylko wybranym kandydatom. Pracownicy na stanowiskach kierowniczych (dyrektorzy obiektow
hotelowych i innych podmiotéw podlegtych spolce) zatrudniani sq na podstawie kontraktéw
menedzerskich, jako podmioty zewngtrzne $wiadczace ustugi na rzecz spotki. Przykladowe
ogloszenie o naborze na stanowisko kierownicze stanowi zatacznik nr 2.

4.1.2. Doskonalenie i rozwoj personelu

Hotel Krynica **** Conference & Spa dba o swoich pracownikdw i stara si¢ wspiera¢ ich
rozwdj. Hotel organizuje szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy dla wszystkich
nowozatrudnionych pracownikéow oraz okresowo dla personelu juz pracujacego, zgodnie
z obowigzujacymi przepisami. Organizowane sga rowniez szkolenia z zakresu ochrony
przeciwpozarowe] — symulacje ewakuacji w przypadkach pozaru, kontrolne niezapowiedziane
alarmy w celu sprawdzenia znajomosci procedur przeciwpozarowych i ewakuacyjnych. Hotel

organizuje rowniez szkolenia z zakresu zdobywania uprawnien technicznych dla personelu
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technicznego i przedtuzania uprawnien juz posiadanych (uprawnienia do obshlugi urzadzen
elektrycznych, klimatyzatoréw, urzadzen grzewczych, basenowych i innych).

Spoétka Elbest sp. z 0.0. organizuje szkolenia dla pracownikow dzialu obstugi klienta
i sprzedazy z zakresu obstugi klienta, sposobow jego pozyskiwania, radzenia sobie w sytuacjach
trudnych 1 nietypowych. Organizowane sa roéwniez szkolenia dla pracownikéw
administracyjnych z zakresu prawa zamowien publicznych (wszystkie zamowienia na potrzeby
Hotelu przewyzszajace kwotg 1000 zt realizowane sa w oparciu o ustawg o zamowieniach
publicznych). Regularnie przeprowadzane sa szkolenia z zakresu obstugi klienta dla
pracownikdw recepcji (co trzy miesiace). Pracownicy kuchni natomiast biora udziat
w warsztatach kulinarnych 1 cukierniczych. Pracownicy dziatu housekeepingu przeszkalani sa
z obslugi maszyn i urzadzen, stuzacych do sprzatania oraz zaznajamiani sg z kartami zagrozen
1 skladem uzywanych chemicznych $rodkdéw czyszczacych. Szkolenia te organizowane sa
w centrali firmy i na miejscu w Hotelu i prowadzone sa przez dzial szkolen spdtki oraz
czgsciowo podmioty zewnetrzne — straz pozarna, organizacje uprawnione do wydawania
uprawnien energetycznych, przedstawicieli firm dostarczajacych sprzet 1 chemi¢ hotelowa.
Szkolenia wyjazdowe uwzgledniaja réwniez elementy integracyjne (ogniska, zabawy taneczne,
wycieczki), majace na celu zblizy¢ pracownikdw, obejmujacych takie same stanowiska
w réznych obiektach nalezacych do Elbest sp. z 0.0. i poprawi¢ komunikacje miedzy tymi
pracownikami.

Z uwagi na posiadanie dzialu szkolen w centrali spotki Elbest sp. z 0.0. Hotel nie wysyta
pracownikdw na szkolenia organizowane przez firmy zewngtrzne i nie wykupuje tego typu
szkolen. Z uwagi na finansowgq zalezno$¢ Hotelu od spétki Elbest sp. z 0.0. nie dofinansowuje
si¢ tez szkolen, na ktére pracownicy decyduja si¢ prywatnie. Oczywiscie takie inicjatywy sa
popierane 1 wspierane w inny sposob. Hotel umozliwia pracownikom udzial w szkoleniach
prywatnie poprzez udzielanie dodatkowych dni wolnych od pracy (lub traktuje dzien w ktorym
odbywa si¢ szkolenie jako dzien przepracowany w firmie). Pracownicy, ktorzy podejmuja nauke
na uczelniach wyzszych (studia zaoczne) moga liczy¢ na wsparcie w postaci dni wolnych,
urlopdw w okrasach zjazdéw lub egzamindw przewidzianych w toku studidw. Hotel wspiera
rowniez personel studiujacy poprzez udostepnianie materiatow dotyczacych firmy na potrzeby
pisania prac dyplomowych, zadan wykonywanych na zaj¢ciach i tym podobnych (poza danymi

finansowymi i osobowymi).
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Hotel Krynica **** Conference & Spa nie posiada wewnetrznego harmonogramu szkolen.
Wszystkie szkolenia organizowane sg zgodnie z harmonogramem szkolen Elbest sp. z 0.0. oraz
w razie zaistnienia potrzeby (np. zatrudnienie nowego pracownika). Nowi pracownicy
przeszkalani s natychmiast po podjeciu pracy z zakresu BHP, przepisow przeciwpozarowych
1 obstugi urzadzen gasniczych i monitorujacych zagrozenie. Wykonywany jest rowniez
instruktarz  stanowiskowy dla nowozatrudnionych. Przeprowadzany jest on przez
wspolpracownikéw z danego dziatu, a jego przebieg kontrolowany jest przez kierownika lub
koordynatora dziatu. Po kazdym przeszkoleniu pracownik otrzymuje stosowne zaswiadczenie
i zobowiazuje si¢ do przestrzegania procedur, zapewniajacych bezpieczne wykonywanie pracy
(przepisy BHP, wysokosciowe, przeciwpozarowe i inne), a razie ich nieprzestrzegania zostaje
stosownie upomniany (upomnienie ustne, upomnienie pisemne, nhagana, W ostatecznosci
rozwigzanie Umowy o prace).

4.1.3. System ocen, wynagradzania i motywowania w firmie

Hotel Krynica **** Conference & Spa regularnie dokonuje oceny swojego personelu pod
katem spelniania oczekiwan pracodawcy. Ocena przeprowadzana jest regularnie co trzy
miesigce. Kazdy pracownik ma wglad do wymagan stawianych na konkretnych stanowiskach
i kryteriow oceny okresowej. Dla kazdego stanowiska arkusz oceny pracownika wyglada
jednakowo, rézne sa tylko kryteria oceny. Sprawdzane sa umiejgtnosci wykonywania
powierzonych zadan 1 staranno$¢ w ich wykonywaniu, dyspozycyjnos¢, czgstotliwosé
popetnianych bteddw, umiejetnos¢ ich poprawy, a takze to, czy dany pracownik poza swoimi
obowiazkami daje firmie co§ od siebie. Oceny dokonuje bezposredni przetozono oraz sam
pracownik. Uzyskane wyniki nanoszone sa na arkusz ocen w celu ich poréwnania. Zaréwno
przetozony, jak i pracownik maja mozliwos¢ uzasadnienia swoich punktacji w poszczegolnych
kryteriach oceny. Nastgpuje to w bezposredniej rozmowie pracownikéw z przelozonymi.
Pracownik moze nie zgodzi¢ si¢ z wystawiona ocena i w trakcie rozmowy oceniajgcej ma
mozliwo$¢ wyjasnienia kwestii spornych. Przetozony ma mozliwo$¢ wskazania popelnianych
btedow 1 zwrdcenia uwagi na obszary, ktore nalezy poprawi¢. Ma réwniez okazje wyroznic
pracownikdw wzorowych 1 wykraczajacych swoim zaangazowaniem poza wypelnianie
powierzonych zadan.

Po przeprowadzonej ocenie arkusz z wynikami przekazywany jest dyrekcji Hotelu. System

ocen wprowadzony w firmie ma swoje odzwierciedlenie w systemie wynagradzania. Po
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dokonaniu oceny pracownika dyrekcja przechowuje arkusze ocen i raz w roku dokonuje ich
podsumowania. Pod uwagg brane sa wszystkie arkusze z danego roku kalendarzowego. Na ich
podstawie dyrektor Hotelu przyznaje dodatkowe wynagrodzenia. Zwykle jest to zwigkszenie
podstawy wynagrodzenia pracownika w danym roku. Minimalny prég podwyzki pensji wynosi
4% wynagrodzenia (okreslany jest premig inflacyjng). Przyznawany jest osobom, ktore spetniaja
oczekiwania na danym stanowisku. Osoby wyrdzniajace si¢ 1 wzorowe otrzymuja dodatek
uznaniowy, przeliczany proporcjonalnie do otrzymanej oceny. Maksymalny prog podwyzki
pensji zasadniczej wynosi 8% wynagrodzenia. Osoby, ktére uplasowaly si¢ ponizej oczekiwan
i jako nieodpowiednie na danym stanowisku nie otrzymuja podwyzki. Dodatkowo dyrekcja
zwykle rozwaza mozliwos¢ przeniesienia pracownikow na stanowiska, w ktorych ich praca
bedzie bardziej efektywna. Osoby te sa réwniez w pierwszej kolejnosci brane pod uwage
w przypadku koniecznosci dokonania redukcji zatrudnienia. Przez blisko 8 lat funkcjonowania
hotelu sytuacja taka na szczg$cie nie miala miejsca. Arkusz oceny okresowej pracownika
zamieszczono w zalaczniku nr 3.

System wynagrodzen w firmie ustalany jest odgdrnie przez zarzad spotki Elbest sp. z o0.0..
Wysokos¢ wynagrodzen na danym stanowisku jest identyczny dla wszystkich obiektow
noclegowych, jakie posiada spdtka. Kwoty ptacy zasadniczej okreslone sa w przedziatach od
minimalnych do maksymalnych na danym stanowisku pracy. Ostateczna wysokos¢
wynagrodzenia ustala dyrektor Hotelu, jednak musi miesci¢ si¢ w granicach wyznaczonych
przez spotkge. Nie moze sam od siebie da¢ pracownikowi wigkszego lub mniejszego
wynagrodzenia niz przewiduje to system wynagrodzen spdtki. Kazdorazowo wynagrodzenie
ustalane jest biorac pod uwagg umiejetnosci i doswiadczenie danego pracownika.

Poza placa zasadnicza w firmie funkcjonuje Zaktadowy Fundusz Swiadczen Socjalnych.
Swiadczenia te przyjmuja zaréwno forme placowa jak i pozaplacowa. Raz w roku kazdy
pracownik, ktdry przepracowat w firmie przynajmniej jeden rok otrzymuje dodatek socjalny.
Jego wysoko$¢ zalezna jest od zarobkow na cztonka rodziny danego pracownika. Zawsze sq dwa
progi wysokosci dodatku. Osoby o nizszych dochodach otrzymuja wyzszy dodatek socjalny.
Oprocz finansowego wsparcia pracownicy maja mozliwos¢ korzystania z ofert socjalnych.
Spotka raz w roku tworzy katalog ofert specjalnych dla wszystkich oddziatow PGE oraz
wszystkich zatrudnionych pracownikow. Kazdy ma mozliwos$¢ skorzystania z oferty tanszych

wczasdow w dowolnym obiekcie nalezacym do spotki. Dodatkowo raz w roku spotka
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dofinansowuje jeden wyjazd weekendowy dla pracownika w wysokosci 40% wartosci oferty
katalogu ofert specjalnych.

Dyrektor Hotelu moze wnioskowa¢ do Elbest sp. z 0.0. o przyznanie dodatkowej nagrody
dla pracownikéw, ktorzy w sposob szczegdlny wyrdzniaja si¢ na tle innych i ponadstandardowo
angazuja si¢ w wykonywang prace. Nagroda ta zwykle ma formg jednorazowej premii pieni¢znej
(zwykle nie przekracza 3% wynagrodzenia). W sytuacjach odmowy przyznania premii dyrektor
Hotelu ma mozliwo$¢ nagrodzenia pracownika pozaptacowo. Wowczas nagroda jest voucher
podarunkowy na kolacj¢ w restauracji hotelowej, zabieg kosmetyczny, zakup kosmetykéw
w strefie Spa. Dziatania te maja na celu zachgcenie pozostalych pracownikow do efektywnej
pracy na rzecz firmy i1 zmotywowanie wyrdznionej osoby do jeszcze wigkszych poswigcen.

Wszystkie te elementy maja motywowac personel do pracy, zgodnej z oczekiwaniami
firmy. W celu zwigkszenia tej motywacji Hotel Krynica **** poza placowymi gratyfikacjami
1 nagradzaniem pracownikdw wyrdzniajacych si¢ stara si¢ motywowac i integrowaé caly
personel. Raz na pot roku organizowane sa imprezy integracyjne dla pracownikéw. Odbywaja
si¢ poza hotelem 1 wszyscy pracownicy moga w nich uczestniczy¢. Maja formg¢ zabawy
tanecznej z poczestunkiem. Zwykle wynajmowany jest zespot muzyczny lub DJ, ktérzy zajmuja
si¢ prowadzeniem catej zabawy. Organizowane sa konkursy z nagrodami, a pracownicy maja
mozliwo$¢ zintegrowania si¢ z pracownikami innych dziatow, z ktérymi czg¢sto nie majq okazji
nawiaza¢ kontaktu w pracy. Firma obserwuje wzrost zaangazowania w wykonywang prac¢ zaraz
po imprezie integracyjnej i poprawe stosunkéw miedzyludzkich wsrdd personelu. Wspolpraca
migdzy dziatami uktada si¢ wowczas lepiej, a pracownicy czuja si¢ wazni dla pracodawcy
i swoje zadowolenie przektadaja na jakos$¢ pracy. To z kolei jest podstawowym elementem
ksztattujacym jako$¢ ushug §wiadczonych przez Hotel Krynica **** Conference & Spa.

4.2. Ocena obecnego sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi stosowanego w firmie w Swietle
przeprowadzonych badan

W badaniach przeprowadzonych na potrzeby pracy w czerwcu 2014 roku wzigto udziat
50 os6éb. Osoby te sg pracownikami Hotelu Krynica **** Conference & Spa. Zatrudnione sa na
podstawie umowy o prace i pracuja w badanej firmie dluzej niz jeden rok. W badaniach
pominig¢to osoby zatrudnione na okres umowy na zastgpstwo oraz pracownikéw wykonujacych
umow¢ zlecenie. Osoby, ktére w czasie przeprowadzania badan przebywatly na zwolnieniach

lekarskich oraz urlopach macierzynskich i rodzicielskich nie braty udzialu w badaniach
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ankietowych. Podczas badan dokonano oceny sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi
w analizowanej firmie.

Wsréd  oséb, ktore wypeklily ankietg dominowaly kobiety. Stanowily one
64% ankietowanych. Mgzczyzni stanowili 36%. Podzial respondentéw ze wzgledu na pted
przedstawiono na wykresie nr 1.

Wykres 1 Struktura respondentéw wedlug plci

O Kobiety
O Meiczyzni

Zrédto: Badania wlasne

Na wykresie nr 2 przedstawiono podziat ankietowanych ze wzgledu na wiek. Z wykresu
mozna odczytaé, ze 10% ankietowanych stanowity osoby w wieku 21 — 30 lat, 44% to osoby
w wieku 31 — 40 lat, 30% to osoby mieszczace si¢ w przedziale wiekowym 41 — 50 lat, 12% to
osoby w wieku 51 — 60 lat. Najmniejsza grupg jest grupa osob w wieku powyzej 60 lat
(4% badanych).
Wykres 2 Podzial ankietowanych ze wzgledu na wiek

021-30Ilat

O031-40Ilat
041 -50 lat
051 -60 lat

O Powyzej 60 lat

Zrédto: Badania wiasne
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Posréd  ankietowanych  18%  posiada  wyksztatlcenie  zasadnicze  zawodowe,
46% wyksztatcenie $rednie, a 36% wyksztalcenie wyzsze. Nikt z badanych nie posiada
wyksztatcenia podstawowego. Sytuacje ta przedstawiono na wykresie nr 3.

Wykres 3 Charakterystyka respondentow ze wzgledu na posiadane wyksztalcenia

[0 zZasadnicze

zawodowe
O Srednie

O Wyisze

Zrédto: Badania wlasne

Z wykresu nr 4 mozna odczytaC, ze 4 % ankietowanych pracuje w dziale Spa, 4%
stanowita kadra zarzadzajaca, 4% to pracownicy dzialu administracyjno — ksiggowego, 16%
pracuje w dziale recepcji 1 marketingu, a to 28% pracownicy dzialu housekeepingu.
Najliczniejsza 44% grupe stanowili pracownicy dziatu gastronomii.

Wykres 4 Podzial respondentow ze wzgledu na dzial, w ktorym pracuja

O Dziat spa

O Dziat
administracyjno

- ksiegow
I:IKadlfgag y

zarzadzajaca

O Dziat
marketingu i

recepcji
O Dziar

housekeepnigu

O Dziat
gastronomii

Zrédto: Badania wiasne
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Nikt z ankietowanych nie otrzymuje dochoddéw netto w przedziale 1000 — 1500 zi.
W przedziale 1500 — 2000 zt zawarto si¢ 24% ankietowanych. 10% ankietowanych otrzymuje
pensje w wysokosci powyzej 5000 zt. Osob o dochodach mieszczacych si¢ w przedziale 3500 —
5000 zt jest 6 i stanowi to 12% ankietowanych. Najliczniejsza grupe stanowig pracownicy,
ktérych dochody mieszcza si¢ w przedziale 2000 — 3500 zi i jest to 54%. Wyniki badan
zaprezentowano na wykresie nr 5.

Wykres 5 Podzial respondentow ze wzgledu na wysokos¢ zarobkow netto

[J1500 - 2000 zt
10% 24%
02000 - 3500 zt

03500 - 5000 zt

[0 Powyzej 5000 zt

Zrédto: Badania wlasne

Badanie ankietowe zostalo podzielone na pig¢ czegsSci. Czgs¢ 1 obejmowata proces
rekrutacji 1 selekcji personelu, czg$¢ II proces derekrutacji personelu, cze$¢ III proces
doskonalenia i rozwoju pracownikow, czes¢ IV system oceniania personelu, a cz¢s¢ V system
wynagradzania. W kwestionariuszu zastosowano pigciostopniowg skalg¢ Likerta. Respondenci
mieli réwniez mozliwos¢ udzielenia dodatkowego uzasadnienia swojej odpowiedzi. Wyniki
ankiety zaprezentowano ponize;j.

Czes$¢ I — proces rekrutacji i selekeji personelu

Pytanie 1 dotyczylo uwzgledniania doswiadczenia zawodowego kandydatow do pracy
w procesie rekrutacji. 26% ankietowanych uwaza, ze doswiadczenie jest uwzgledniane
w procesie rekrutacji czesto. Ze stwierdzeniem zgadza si¢ 54% respondentow, ktdérzy
odpowiedzieli, ze prawie zawsze. Tylko 6% badanych stwierdzito, ze doswiadczenie zawodowe
prawie nigdy nie jest brane pod uwage w procesie rekrutacji i nie zgodzito si¢ z postawionym

sadem, za$ 14% jest pewna, ze doswiadczenie uwzgledniane jest zawsze. Nikt nie udzielit
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odpowiedzi, ze nigdy nie uwzglednia si¢ doswiadczenia kandydatéw. Wyniki ilustruje wykres
nr 6.
Wykres 6 Proces rekrutacji w mojej firmie uwzglednia doswiadczenie zawodowe

kandydatow

6% 14% O zawsze
O Prawie zawsze
[ Czesto

O Prawie nigdy

Zrédto: Badania whasne

Z wykresu nr 7 mozna odczytaé, ze 8% ankietowanych zdecydowanie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, ze kandydaci na pracownikéw doréwnuja zatrudnionemu personelowi pod
wzgledem umiejetnosci 1 wyksztatcenia i zaznaczylo odpowiedz zawsze. Podoba ilo$¢ oséb nie
zgadza si¢ z tym twierdzeniem, zaznaczajac odpowiedz prawie nigdy (10% ankietowanych).
Wsrdd ankietowanych 32% uwaza, Zze czgsto tak jest, a potowa (50%) ankietowanych uwaza, ze
prawie zawsze nowi pracownicy doréwnuja juz zatrudnionym pod wzgledem umiejg¢tnosci
1 doswiadczenia.
Wykres 7 Kandydaci na pracownikow doréwnuja zatrudnionemu personelowi pod

wzgledem umiejetnosci i wyksztalcenia

10% 8% OZawsze
O Prawie zawsze
O Czesto

O Prawie nigdy

Zr6dto: Badania whasne
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Zdecydowana wigkszos¢ (74% ankietowanych) uwaza, ze firma prawie zawsze daje
mozliwos$¢ wzigcia udzialu w rekrutacji pracownikom juz zatrudnionym. 4% jest przeciwnego
zdania 1 uwaza, ze pracownicy prawie nigdy, a 22% ze czgsto pracownicy moga bra¢ udziat
w rekrutacji na inne stanowiska pracy. Wyniki ilustruje wykres nr 8.

Wykres 8 Firma daje mozliwos¢ wziecia udzialu w rekrutacji rowniez zatrudnionemu

personelowi

O Prawie zawsze

[ Czesto

O Prawie nigdy

Zrédto: Badania wlasne

W kolejnym pytaniu zawarto twierdzenie, ze w procesie rekrutacji stosowane sg jasne
1 sprawiedliwe kryteria oceny kandydatéw. Ponad potowa ankietowanych odpowiedziata, ze
czesto tak jest (62%), a 16% ze prawie zawsze. 22% ankietowanym uwaza je za nieprawdziwe
1 udzielita odpowiedz prawie nigdy. Na wykresie nr 9 zaprezentowano powyzsze informacje.
Wykres 9 W procesie rekrutacji stosowane sa jasne i sprawiedliwe Kkryteria oceny

kandydatow

o

O Prawie zawsze

O Czesto

O Prawie nigdy

Zr6dto: Badania whasne

Z wykresu nr 10 mozna odczytac, ze zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych (58%) nie

zgadza si¢ z twierdzeniem, ze podczas rekrutacji sprawdzane sa faktyczne umiejgtnosci
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kandydatéw do wykonywanej pracy i udzielito odpowiedzi prawie nigdy. 26% uwaza, ze czg¢sto
umiejetnosci te sa sprawdzane, a 16% ze prawie zawsze
Wykres 10 Podczas procesu rekrutacji i selekcji sprawdzane sa faktyczne umiejetnosci

i predyspozycje kandydatow do wykonywanej pracy

[ Prawie zawsze
16% O Czesto
[0 Prawie nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Cze$¢ 11 - proces derekrutacji pracownikow

Na wykresie nr 11 zaprezentowano stosunek pracownikéw do twierdzenia, ze proces
derekrutacji pracownikow uwzglednia doswiadczenie zawodowe pracownikow. Sposrod
respondentow blisko potowa (48%) udzielita odpowiedzi czgsto. 24% ankietowanych uwaza, ze
prawie zawsze, a 18% jest przeciwnego zdania i uwaza, ze prawie nigdy. 10% ankietowanych
jest catkowicie pewna, ze na zwolnienie personelu nie wplywa doswiadczenie pracownika
i zaznaczyta odpowiedz nigdy.
Wykres 11 Proces derekrutacji personelu w mojej firmie uwzglednia doswiadczenie

zawodowe kandydatow

O Prawie zawsze
10% 24% O Czesto
18% O Prawie nigdy

O Nigdy

48%

Zrédto: Badania wlasne
Podobne wyniki otrzymano w stosunku do kolejnego twierdzenia. 54% ankietowanych

uwaza, ze czesto pracownicy zwalniani odbiegaja umiejgtnosciami 1 wyksztalceniem od
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pozostatego personelu. 22% uwaza, ze prawie zawsze tak jest, a 16% ze prawie nigdy. 8%
stanowia pracownicy, ktorzy sa pewni, ze nigdy nie zwalnia si¢ pracownikow, ktorzy nie
posiadaja odpowiednich umiejg¢tnosci 1 wiedzy. Wyniki zaprezentowano na wykresie nr 12.

Wykres 12 Zwalniani pracownicy odbiegaja od zatrudnionego personelu pod wzgledem

umiejetnosci i wyksztalcenia

8% e O Prawie zawsze
16% ° O Czesto

O Prawie nigdy
O Nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Wykres nr 13 ilustruje stosunek pracownikéw do twierdzenia, ze personel zwalniany jest
za brak odpowiednich predyspozycji, wylaczajac wzgledy osobiste. Sposrod ankietowanych 4%
uwaza, ze zawsze tak jest, a 32% ze prawie zawsze. 8% ankietowanych jest przeciwnego zdania
i uwaza, ze nigdy, a 18% ze prawie nigdy wzgledy osobiste nie sa wylaczane z procesu
derekrutacji. 38% uwaza, ze czgsto zwolnienia dotycza tylko predyspozycji pracownika, a nie
wzgledow osobistych .
Wykres 13 Pracownicy zwalniani sa z uwagi na brak predyspozycji do wykonywania
powierzonych zadan, z wylaczeniem wzgledow osobistych osob podejmujacych decyzje

o zwolnieniu danej osoby

8% |a% O zawsze
[0 Prawie zawsze
18% 32%
O Czesto
38% O Prawie nigdy
O Nigdy
Zrédto: Opracowanie wlasne
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Na kolejnym wykresie zaprezentowano stosunek pracownikdéw do twierdzenia, ze firma
stosuje si¢ do obowiazujacych przepisow prawnych i stara si¢ zachowaé pozytywne stosunki ze
zwalniang osoba. Sposrod ankietowanych 56% zdecydowanie zgadza si¢ z tym twierdzeniem
1 uwaza, ze zawsze tak jest, a 26% uwaza, ze prawie zawsze. 6% respondentdw uwaza, ze jest
inaczej 1 udzielito odpowiedzi, ze prawie nigdy, a 12% ze przepisy uwzgledniane sg czgsto.
Wykres 14 Firma zwalniajac pracownikow stosuje si¢ do obowiazujacych przepiséw prawa

pracy i dba o zachowanie dobrych stosunkow ze zwalnianym pracownikiem

Zr6dto: Badania whasne

Ozawsze

O Prawie zawsze
O Czesto

O Prawie nigdy

4% ankietowanych uwaza, ze proces derekrutacji zawsze poprzedzony jest oceng
pracownika i zwolnienie nastgpuje na podstawie tej wlasnie oceny, a 38% uwaza, ze prawie
zawsze tak jest. 36% respondentdw udzielito odpowiedzi, ze czgsto. Przeciwnicy tego
stwierdzenia, ktérzy udzielili odpowiedzi prawie nigdy stanowig 22% ankietowanych. Wyniki
zaprezentowano na wykresie nr 15.

Wykres 15 Proces derekrutacji poprzedzony jest procesem oceniania personelu

i uwzglednia jego wyniki

ﬂ 4% O zawsze
O Prawie zawsze

38%
? O Czesto
36% O Prawie nigdy

Zrédlo: Badania wiasne
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Cze$¢ 111 — Doskonalenie i rozwdéj personelu

Wykres nr 16 ilustruje czestotliwos¢ opracowywania planu szkolen realizowanego
w firmie. Sposrod ankietowanych 16% udzielito odpowiedzi czgsto, a 4% zawsze. 32%
respondentow uwaza, ze prawie nigdy, a 48% ze nigdy. Nikt z ankietowanych nie udzielit
odpowiedzi prawie zawsze.
Wykres 16 Firma opracowuje system szkolen wedlug ktorego przeprowadzane sa wszystkie

szkolenia dla personelu

O Zawsze
[ Czesto
O Prawie nigdy

O Nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Z wykresu nr 17 mozna odczytaé, ze 4% respondentow uwaza, ze system szkolen zawsze
dostosowany jest do potrzeb pracownikow wszystkich szczebli. 12% udzielito odpowiedzi
czgsto, a 22% ze prawie nigdy tak nie jest. Wiekszos¢ pracownikéw Hotelu Krynica**** (62%)
uwaza, ze nigdy system szkolen nie odpowiada potrzebom personelu.
Wykres 17 System szkolen dostosowany jest do potrzeb pracownikow na wszystkich

stanowiskach i szczeblach hierarchii

4% Ozawsze

O Czesto

O Prawie nigdy
O Nigdy

Zrédto: Badania wiasne
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Na pytanie dotyczace przygotowania do pracy poprzez szkolenia obowigzkowe
1 instruktarz stanowiskowy 34% respondentow odpowiedziato, ze zawsze sa one
przeprowadzane. Podobna ilo$¢ respondentow uwaza, ze prawie zawsze (32%). 26% uwaza, ze
szkolenia te przeprowadzane sa czgsto, a zaledwie 8%, ze prawie nigdy. Nikt nie udzielit
odpowiedzi, ze nigdy. Sytuacje t¢ przedstawiono na wykresie nr 18.
Wykres 18 Nowozatrudniony personel przygotowywany jest do pracy poprzez
przeprowadzenie szkolen z zakresu BHP, przeciwpozarowych, instruktarzu

stanowiskowego

O Zawsze

O Prawie zawsze
O Czesto

O Prawie nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Na pytanie dotyczace uwzgledniania potrzeb personelu w tematyce szkolen 4%
odpowiedziato, ze zawsze, 10%, ze czg¢sto, a 18% ze prawie nigdy. Przewaga respondentow
(68%) uwaza, ze nigdy tematyka szkolen nie odpowiada potrzebom personelu. Wyniki
zaprezentowano na wykresie nr 19.
Wykres 19 Firma organizujac szkolenia uwzglednia potrzeby personelu, zaréwno
dotyczace checi poglebiania wiedzy i zdobywania nowych umiejetnosci, jak i potrzeby

komunikacji wewnetrznej i integracji

O zawsze

[ Czesto

[ Prawie nigdy
O Nigdy

Zr6dto: Badania whasne
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Ankietowani byli zgodni w kwestii pomocy finansowej ze strony firmy dla 0séb prywatnie
poszerzajacych swoja wiedze. 84% udzielito odpowiedzi, ze nigdy, natomiast 16% ze prawie
nigdy taka pomoc nie jest udzielana. Nikt nie udzielit odpowiedzi czgsto, prawie zawsze lub
zawsze. Kwesti¢ ta obrazuje wykres nr 20.

Wykres 20 Pracownicy inwestujagcy w swoj rozwoj moga liczy¢ na finansowe wsparcie

firmy

[ Prawie nigdy
O Nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Cze$¢ IV — Ocenianie personelu

Na wykresie nr 21 przedstawiono opini¢ personelu na temat systemu ocen pracowniczych.
58% ankietowanych uwaza, ze firma zawsze ocenia pracownikow w oparciu o funkcjonujacy
system ocen i ze kryteria oceny sg znane personelowi. Podobnie mysli 28% respondentow,
ktdrzy na to samo pytanie odpowiedzieli prawie zawsze. 14% udzielito odpowiedzi, ze czgsto tak
jest. Nikt nie odpowiedziat na pytanie negatywnie.
Wykres 21 Firma dokonuje oceny personelu w oparciu o funkcjonujacy system oceniania

pracownikow, a kryteria oceniania sa znane pracownikom

OzZawsze
O Prawie zawsze
O Czesto

Zr6édto: Badania wiasne
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Pozytywny jest rdwniez stosunek respondentow do kryteriow oceny. 56% ankietowanych
uwaza, ze kryteria oceny zawsze dotyczg umiejgtnosci pracownikéw i pomijajg osobiste stosunki
miedzy ocenianym 1 oceniajacym. Podobnego zdania jest 16% ankietowanych, ktorzy
odpowiedzieli, ze jest tak prawie zawsze. 20% respondentéw uwaza, ze sytuacja taka jest czgsta,
a tylko 8% badanych twierdzi, ze prawie nigdy umiej¢tnosci nie dominuja nad wzgledami
osobistymi. Wyniki zobrazowano na wykresie nr 22.

Wykres 22 Ocena personelu dotyczy jego umiejetnosci, zaangazowania w wykonywanie

zadan i efektywnosci pracy, odrzucajac wzgledy osobiste oceniajacych do ocenianych

OZawsze

8% O Prawie zawsze
20% [ Czesto
56% O Prawie nigdy

16%

Zrédto: Badania wlasne

Respondenci sg zgodni rowniez co do faktu, ze pracownicy maja mozliwos¢ wgladu do
wynikdw oceny personalnej 1 moga si¢ do niej ustosunkowaé. 88% uwaza, ze jest tak zawsze,
a 12%, ze prawie zawsze. Wyniki zaprezentowano na wykresie nr 23.
Wykres 23 Pracownik jest informowany o wynikach oceny i ma mozliwos¢ si¢ do nich

ustosunkowaé

12% O zawsze

O Prawie zawsze

Zrédto: Badania wlasne
Pracownicy Hotelu Krynica **** uwazaja, ze system oceniania ma wplyw na system
wynagrodzen w firmie. 72% respondentow uwaza, ze zawsze tak jest, natomiast 14% ze prawie
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zawsze. Odpowiedzi czgsto udzielito 10% badanych, a tylko 4% uwaza, ze ocena prawe nigdy
nie wptywa na ksztalt wynagrodzenia. Odpowiedzi badanych przedstawiono na wykresie nr 24.

Wykres 24 System oceniania wplywa na system ksztaltowania wynagrodzen w firmie

O Zawsze

0,

10% \4% O Prawie zawsze
14% [ Czesto

72% O Prawie nigdy

Zrédto: Badania whasne

Na pytanie dotyczace zaleznoSci systemu oceniania z procesem zwolnien 56%
ankietowanych odpowiedzialo, ze zawsze ocena wpltywa na decyzj¢ o zwolnieniu. Podobnego
zdania bylo 26% osob, ktore odpowiedzialy, ze prawie zawsze tak jest. 8% ankietowanych
uwaza, ze prawie nigdy ocena nie wpltywa na decyzj¢ o zwolnieniu, a 10%, ze czgsto jest to
jeden z powodow. Wyniki zaprezentowano na wykresie nr 25.
Wykres 25 System oceniania funkcjonujacy w firmie wplywa na decyzje dotyczace

zwolnien personelu i proces derekrutacji

. O zZawsze
8% O Prawie zawsze
O Czesto

56% O Prawie nigdy

Zrédto: Badania whasne

Cze$¢ V — system wynagradzania pracownikow.

Pracownicy Hotelu Krynica **** zauwazaja zalezno$¢ miedzy posiadanymi
umiejgtnosciami, a wysokoscia osigganych zarobkéw. Blisko potowa ankietowanych (46%)
uznata, ze umiejgtnosci zawsze maja wptyw na wysokos¢ zarobkdéw. Podobna opini¢ wyrazito
rowniez 30% respondentow, ktorzy uznali, ze prawie zawsze tak jest. 12% ankietowanych
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uznala, ze jest to czgsta sytuacja, a tylko 8% uznata, ze prawie nigdy i 4% ze nigdy. Osiagnigte
wyniki zaprezentowano na wykresie nr 26.
Wykres 26 Firma réznicuje zarobki personelu w zaleznosSci od posiadanej wiedzy,

umiejetnosci, doswiadczenia

O ZzZawsze
8% 4% O Prawie zawsze

O Czesto
12% 46% | Prgwie nigdy

O Nigdy

30%

Zrédto: Badania wlasne

Na pytanie dotyczace pozaptacowych srodkéw motywacji w stosunku do pracownikow
wyrozniajacych si¢ tylko 4% odpowiedziato, ze zawsze sq one stosowane. Przeciwnego zdania
jest ponad 80% ankietowanych. Tylko 16% uznata, ze Srodki pozaptacowe sa stosowane czesto.
54% uznata, ze nigdy, a 26% ze prawie nigdy $rodki takie nie byty stosowane.
Wykres 27 Firma stosuje pozaplacowe Srodki motywacji personelu w stosunku do

pracownikow wyrozniajacych si¢ efektywnoscia i rzetelnoscia wykonywanych zadan

OZawsze

[ Czesto

[ Prawie nigdy
O Nigdy

4%

Zrédlo: Badania wlasne
Respondenci zgodnie stwierdzili, ze firma nie kara swoich pracownikdw za niewtasciwe

zachowania. Prawie 90% ankietowanych uznato, ze nigdy (52%) lub prawie nigdy (36%) kary
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nie byly stosowane. Tylko 4% uwaza, ze jest odwrotnie i odpowiedzialo, ze konsekwencje sa
wyciagane zawsze, a 8% uwaza, ze czesto. Odpowiedzi badanych przedstawia wykres nr 28.
Wykres 28 Pracownicy nie wypelniajacy w nalezyty sposob swoich obowiazkow sa karani

za swoje dzialania bez wzgle¢du na zajmowane stanowisko

OZawsze

[ Czesto

[ Prawie nigdy
O Nigdy

Zrédto: Badania wlasne

Wsrdéd ankietowanych ponad potowa (54%) uznala, Ze otrzymywane wynagrodzenie
w bardzo duzym stopniu wplywa na jakos¢ wykonywanej pracy. 14% uwaza, ze stopien wptywu
jest duzy, a 24 % ze $redni. Tylko 6% uznato, ze wplyw wynagrodzenia na jakos¢ pracy jest
maty, a 2%, ze bardzo maty. Przytoczone dane odzwierciedla wykres nr 29.

Wykres 29 Otrzymywane wynagrodzenie wplywa na jakos¢ wykonywanej pracy w stopniu
O Bardzo duzym
6% %7 [ Duzym Y
O Srednim
O MaiJm
r 54% O Bardzo matym

Zrédto: Badania wiasne

Z wykresu nr 30 mozna odczytaé, ze na zaangazowanie i ch¢¢ wykonywania pracy bardzo
duzy wplyw ma funkcjonujacy w firmie program socjalny. Odpowiedzi takiej udzielito 48%
ankietowanych. Jako duzy wptyw ten ocenito 10% ankietowanych. 2% uznato, Ze jest on bardzo
maly, a 8%, ze maty. 32% uznalo, ze wplyw funkcjonowania programu socjalnego srednio

wplywa na zaangazowanie w prace.
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Wykres 30 Funkcjonujacy w firmie program socjalny wplywa na cheé pracy

i zaangazowanie w jej wykonywanie w stopniu

o O Bardzo duzym
8% O Duzym
O Srednim
O Ma?m
O Bardzo matym

Zrédto: Badania wlasne

Kwestionariusz ankietowy dawal rdéwniez respondentom mozliwos¢ uzasadnienia
dokonanych wybordw. Z zebranych danych mozna wyciagna¢ kilka wnioskow. Wigkszos¢
pracownikéw Hotelu Krynica **** uwaza, ze wiedza 1 umiej¢tnosci zawsze brane sa pod uwage
w procesie rekrutacji. Osoby, ktore wyrazity taka opini¢ sadza, ze bez umiejetnosci nikt nie
zatrudnitby pracownika na zadne stanowisko w firmie. Przeciwnicy uwazaja, ze czesto licza si¢
posiadane kontakty wsrod kadry zarzadzajacej, a wdowczas umiejetnosci nie odgrywaja juz
zadnej roli. Pracownicy nie wiedza o mozliwosci wzigcia udziatu w rekrutacji na poszczegolne
stanowiska w firmie. Tylko do nielicznej grupy taka informacja dotarta. W opiniach zebranych
z kwestionariuszy padaja tez argumenty mdwiace o tym, ze pracownicy nie maja szans na
zmiang stanowiska pracy, bo w rekrutacji biora udziat osoby polecone i znajomi kierownictwa.
Personel nie wie réwniez jakie sa kryteria oceny kandydatéw i czy wybdr konkretnej osoby
sposrod kandydatow jest wyborem sprawiedliwym. Przeciwnicy uwazaja, ze ocena kandydata
jest subiektywna i rowniez zalezy od posiadanych koneksji.

Analizujac dane dotyczace derekrutacji pracownikdéw mozna wysnu¢ wniosek, ze
wigkszos¢ pracownikéw nie zna powoddw zwolnienia. Duza grupa personelu uwaza, ze na
decyzje o zwolnieniu wptyw maja relacje z bezposrednim przetozonym oraz wiek pracownika.
W opinii pracownikéw zwykle zwolnieniom podlegaty osoby w mtodszym wieku. W tym
przypadku, wedtug niewielkiej grupy personelu, réwniez wazne s relacje z kadra zarzadzajaca
1 posiadane znajomosci. Duza grupa mysli, ze zwolnienia nastepujg z powodu nieprzestrzegania
przez personel przepisoOw, zaniedbywania obowiazkdéw, niedbalosci 1 braku umieje¢tnosci

1 wiedzy. Osoby, wyrazajace taki poglad sadza, ze skoro doszto do zwolnienia, zapewne danemu
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pracownikowi brakowato wiedzy. Czg$¢ pracownikoéw podkresla, ze wzgledy osobiste nigdy nie
sa calkowicie eliminowane z procesu derekrutacji i zwolnieniom podlegaja pracownicy, ktorzy
posiadaja zte relacje z bezposrednim przetozonym. Jest tez grupa osob, ktore uwazaja, ze zadne
znajomosci nie uchronig przed zwolnieniem w przypadku braku wiedzy i checi do wykonywania
pracy w sposob nalezyty. Pracownicy zgodnie sadza, ze firma przestrzega przepisOw prawa
pracy podczas dokonywania zwolnien 1 jest pod tym wzgledem bardzo skrupulatna.
W uzasadnieniu wyboru padly tez informacje o kilku wyjatkach, ktére skonczyly sig¢
wytoczeniem przez pracownikdw procesu sadowego w stosunku do firmy, z czego pozniej
wyciagnigto konsekwencje i zaczgto przyktada¢ wigksza role do kwestii proceduralnej. Personel
Hotelu Krynica **** uwaza, ze przed kazdym zwolnieniem pracownicy sa oceniani 1 przed
ocenami okresowymi nigdy nie dokonywano zwolnien. Wiele oséb jednak nie wie jak wyglada
kwestia zwolnien i jakie sa powody podjecia decyzji o zwolnieniu konkretnej osoby.

Pracownicy Hotelu krynica **** wyrazili opini¢, ze organizowane sa tylko szkolenia
obowiazkowe z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ochrony przeciwpozarowej.
Wigkszo$¢ pracownikow nigdy nie widziata planu szkolen. Pracownicy uwazaja rowniez, ze ich
potrzeby doksztalcania sa znacznie wigksze i ze szkolenia organizowane sa zbyt rzadko i dotycza
tylko waskiej grupy personelu. Padaty réwniez opinie, ze tematyka szkolen czesto si¢ powtarza
1 jest mato atrakcyjna. Brakuje elementéw zabawy, integracji i szkolenia przeprowadzane sa
niedbale, tylko po to, aby je zrealizowac. Jednogtosnie wszyscy twierdza, ze firma nie doptaca
do szkolen prywatnie realizowanych przez pracownikéw. Padaty réwniez zdania, ze czgsto jest
rowniez problem z otrzymaniem dnia wolnego na potrzeby nauki i nalezy taka potrzebe
sygnalizowa¢ znacznie wczesnie;.

Pozytywnie zostal oceniony system ocen funkcjonujacy w firmie. Pracownicy zgodnie
twierdza, ze znaja kryteria oceny 1 maja wglad do regulaminu oceniania. Zawsze tez maja
mozliwos¢ wgladu do arkusza oceny i ustosunkowania si¢ do otrzymanych not. Pojedyncze
osoby twierdza, ze niewielki btad czasami moze zawazy¢ na otrzymanej ocenie i lepiej oceniane
sa osoby posiadajace znajomych wsrod kadry kierowniczej. Pracownicy zawsze biora udziat
w procesie oceniania i nigdy nie odbywa si¢ ono bez ich wiedzy. Od wynikdw oceny zaleza tez
zmiany w wysokosci pensji — na ich podstawie ustalana jest podwyzka ptacy zasadniczej. Tylko

jedna osoba twierdzi, ze od wynikow ocen wazniejsze s pozytywne relacje z przetozonymi.
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W opinii personelu otrzymana ocena moze by¢ rowniez podstawa do podjecia decyzji
o zwolnieniu danej osoby.

Personel Hotelu Krynica **** uwaza, ze osoby z wyzszym wyksztatceniem i zawodowym
doswiadczeniem mogg liczy¢ na wyzsze wynagrodzenie za prace. Sg tez tacy, ktorzy uwazaja, ze
o wysokosci wynagrodzenia ponownie decyduja posiadane znajomosci wsrod kadry
kierowniczej. Pracownicy uwazaja, ze nigdy nie otrzymuje si¢ nagrod za wzorowa pracg, gdyz
zwykle konczy si¢ na obietnicy otrzymania nagrody i pochwale ustnej ze strony przetozonych.
Ankietowani uwazaja rdwniez, ze wiele informacji nie dociera do kierownictwa i w zwiazku
z tym nie zawsze wyciagane sa konsekwencje z niewlasciwego zachowania pracownikéw. Wiele
zaniedban konczy si¢ na ustnym upomnieniu ze strony przetozonego dziatlu. Ankietowani
uwazaja réwniez, ze najczegscie] wyciagane sq konsekwencje od pracownikow nizszego szczebla.
Respondenci wyrazili réwniez opinig, ze jakos¢ obslugi zalezy od wysokosci wynagrodzenia
i gdyby bylo ono nizsze rowniez jakos¢ bytaby gorsza. Pracownicy uwazajg rowniez, ze
dodatkowym motywatorem do pracy jest funkcjonujacy program socjalny, lecz nie ma on tak
duzego znaczenia jak wysokos¢ osiaganych dochoddow.

Analizujac wyniki kwestionariuszy ankietowych autorka pracy zauwaza zalezno$¢ migdzy
wiekiem i dziatem pracownikéw, a wiedza posiadang na temat badanych zagadnien. Pracownicy
dziatu gastronomii i housekeepingu posiadaja mniejsza wiedz¢ o badanych problemach od
pracownikow recepcji, marketingu, kadry zarzadzajacej i dziatu ksiggowo — administracyjnego.
Pracownicy milodsi rowniez posiadaja wigksza wiedz¢ 1 wydaja si¢ bardziej interesowac
poszczegolnymi zagadnieniami. Najbardziej pozytywne opinie udzielata kadra zarzadzajaca,
najgorzej omawiane kwestie ocenili pracownicy dzialu gastronomii.

4.3. Propozycje zmian w sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi

Analizujac wyniki kwestionariuszy mozna wysuna¢ wniosek, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi w badanej firmie nie przebiega tak ptynnie jak o tym mysli kadra zarzadzajaca. Mozna
zatem zaproponowac kilka zmian w sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi. Przede wszystkim
kadra zarzadzajaca powinna potozy¢ wigksza wage kwestiom zwigzanym z komunikacjq
w firmie. Nie wszyscy pracownicy maja S$wiadomos¢ procesOw w niej zachodzacych.
Zarzadzajacy obiektem powinni poinformowac pracownikow o kryteriach oceny kandydatow do

pracy oraz mobilizowaé swoj zespdt do staran o ubieganie si¢ o zmiang stanowisk i1 branie
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udzialu w prowadzonych rekrutacjach. Pracownicy muszg wiedzie¢, ze moga to robi¢ oraz znaé
konsekwencje udziatu w rekrutacji.

Firma roéwniez powinna zdecydowanie poprawi¢ funkcjonujacy system szkolen. Dyrekcja
powinna stara¢ si¢ wptynac na Elbest sp. z 0.0. w kwestii czgstotliwosci 1 tematyki szkolen dla
pracownikéw. Zdecydowanie wigcej powinno si¢ tez przyktada¢ uwagi szkoleniom dla kadry nie
pracujacej umystowo. Prowadzone szkolenia powinny zawiera¢ wigcej elementéw integrujacych
uczestnikdw oraz elementow gier zespolowych, ktore w przyjazny sposob pomoga przyswoié
nowa wiedze¢. Kadra zarzadzajaca powinna rowniez rozwazy¢ mozliwos¢ dofinansowania nauki
pracownikdw, gdyz wyrazaja oni taka cheé. Tematyka szkolen powinna rowniez byc¢
konsultowana z personelem przed wprowadzeniem jej do planu obowiazujacego na dany rok.

Personel powinien réwniez czué, kierownictwo jest wobec niego uczciwe 1 kazda
przeprowadzona rekrutacja, derekrutacja, ocena okresowa uwzglednia przygotowanie, wiedze
1 umiejetnosci pracownikow. Nalezy tak kierowacé ludzmi i podejmowaé takie decyzje, aby
pracownicy czuli, ze prywatne znajomosci kadry kierowniczej i personelu nie maja wplywu na
oceng, wysokos¢ wynagrodzenia i polityke zatrudnienia. Pracownicy musza réwniez ufa¢ swoim
przetozonym 1 dzieli¢ si¢ z nimi swoimi uwagami, przekazywa¢ informacje

o nieprawidtowosciach i eliminowac je w przysztosci.
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ZAKONCZENIE

Ztozone warunki funkcjonowania dzisiejszych przedsigbiorstw powoduja, ze na
efektywno$¢ dziatania poszczegdlnych organizacji wplyw ma wiele czynnikdw. Wsrod nich jest
rowniez proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Cho¢ nie wszyscy przedsigbiorcy zdaja sobie
z tego sprawe, umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w dzisiejszych czasach kluczem do
osiagnigcia sukcesu rynkowego. W gospodarce rynkowej dziala coraz wigcej firm ustugowych,
w ktdérych czynnik ludzki decyduje o by¢ albo nie by¢ organizacji. Element ten jest niezwykle
wazny w uslugach branzy turystycznej. To wilasnie ludzka praca i jakos¢ jej wykonywania ma
decydujacy wptyw na jakos¢ §wiadczonych ustug. To wlasnie pracownicy branzy hotelarskiej
musza dotozy¢ wszelkich staran, aby sprosta¢ rosnacym wymaganiom klientow korzystajacych
z ich uslug. Jednak ludzie Ci musza by¢ do tej pracy odpowiednio zmotywowani. Muszg czué
satysfakcje z jej wykonywania, a takze by¢ pewni, ze ich starania zostana zauwazone
i docenione. To wlasnie jest zadaniem kierownictwa, ktére nimi zarzadza.

W niniejszej pracy autorka zatozyta kilka hipotez badawczych, ktore dotyczyly procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi w Hotelu Krynica **** Conference & Spa w Krynicy Zdroju.
Wigkszo$¢ z nich zostala potwierdzona w przebiegu badan, przeprowadzonych z udzialem
pracownikdw analizowanego hotelu.

Hipoteza méwiaca o tym, ze pracownicy zatrudniani sg zgodnie z posiadang wiedza
1 umiejetnosciami, niezbednymi do wykonywania efektywnej pracy na rzecz organizacji zostata
potwierdzona. Z przeprowadzonych badan wynika, ze tylko nieliczna grupa pracownikéw Hotelu
Krynica **** uwaza, ze proces rekrutacji jest fikcyjny i personel zatrudniany jest na podstawie
posiadanych koneksji. Osoby biorace udziat w badaniu ankietowym uznaly, ze proces rekrutacji
jest procesem sprawiedliwym, uwzglednia takie elementy jak doswiadczenie i wyksztalcenie
kandydatdw, a sami kandydaci oceniani sa na podstawie kryteriow okreslonych przed
rozpoczeciem procesu rekrutacji.

W przebiegu badan potwierdzona zostata rdwniez hipoteza, mdéwiaca o tym, ze pracownicy
zwalniani sa zgodnie z brakiem posiadanej wiedzy i umiejetnosci, niezbednych do wykonywania
efektywnej pracy na rzecz organizacji. Uczestnicy badania uznali, ze proces derekrutacji
wyklucza osobiste stosunki miedzy przetozonymi i pracownikami. Pracownicy zwalniani sa na
skutek ztej oceny, otrzymanej w procesie oceny okresowej. Na decyzje o zwolnieniu decydujacy

wplyw ma brak odpowiednich umiejetnosci do wykonywania pracy na rzecz pracodawcy oraz
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wykonywanie jej w sposéb niewlasciwy, niestaranny, niestosujac si¢ do obowiazujacych
standardéw. Firma dokonujac zwolnienia pracownika stosuje si¢ do wszystkich obowiazujacych
procedur i przepisOw prawa pracy.

Potwierdzenia w przeprowadzonych badaniach nie znalazta hipoteza mdéwiaca o tym, ze
firma inwestuje w rozwoj pracownikow na poziomie umozliwiajacym wykorzystanie ich wiedzy
1 umiej¢tnosci dla realizacji celéw. Faktem jest, ze firma posiada plan szkolen. Nie uwzglgdnia
on jednak potrzeb pracownikdéw, a same szkolenia ocenione zostaly jako niespelniajace
oczekiwan. Hotel Krynica **** Conference & Spa skupia si¢ przede wszystkim na organizacji
szkolen wymaganych przepisami (np. BHP), jednak dyrekcja catkowicie nie radzi sobie
z realizacja szkolen dodatkowych. Pracownicy maja wigksze potrzeby i wyrazaja cheé do
poszerzania swojej wiedzy. Firma, inwestujac w rozwdj personelu, mogtaby zyska¢ znacznie
wigce] niz musiataby zaplaci¢ za szkolenia i kursy. W przebiegu badan ustalono réwniez, ze
realizowane szkolenia sa monotematyczne i nie uwzglgdniaja potrzeb personelu w zakresie
integracji z wspoOlpracownikami. Zawarcie tych elementéw w planie szkolen znaczaco
zwigkszyloby motywacj¢ do pracy oraz przyczynito si¢ do zwigkszenia jakosci wykonywanej
pracy.

W przebiegu przeprowadzonych badan potwierdzona zostala hipoteza dotyczaca systemu
oceniania. Uczestnicy badania uznali, ze system oceniania wptywa na pozytywne wyniki pracy
1 motywuje personel do dziatania zgodnego z misjq firmy, a takze ma odzwierciedlenie
w systemie wynagradzania. Firma dokonujac oceny pracownika daje mu mozliwos¢ wzigcia
w niej udziatu i stosuje jasne i znane pracownikom kryteria oceny. Podczas dokonywania oceny
brane sa pod uwagg umiejg¢tnosci i wiedza personelu, a wylaczane osobiste stosunki, panujace
migdzy pracownikami, a przetozonymi. System ocen, oprocz wplywu na wynagrodzenia,
wplywa rowniez na proces derekrutacji personelu tak, aby pracownicy niespetniajacy wymagan
byli usuwani z organizacji.

Czegsciowo potwierdzona zostala hipoteza, méwigca o tym, ze system wynagradzania
wpltywa na jakos¢ i rzetelnos¢ wykonywanych zadan i jest adekwatny do posiadanych
umiejgtnosci 1 wiedzy personelu oraz motywuje do pracy na rzecz firmy na wszystkich
stanowiskach 1 szczeblach hierarchii organizacji. Pracownicy firmy, ktérzy brali udzial
w badaniu uznali, Zze firma ksztaltuje wynagrodzenia adekwatnie do posiadanej wiedzy

1 umiejetnosci pracownikow. Zauwazalny jest jednak brak konsekwencji w stosowaniu
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pozaptacowych srodkéw motywacji oraz wyciaganiu konsekwencji od osob niewywiazujacych
si¢ ze swoich zadan. Pracownicy uznali, ze wysoko$¢ wynagrodzen i funkcjonowanie programu
socjalnego ma bardzo duze znaczenie w jakosci wykonywanych zadan, jednak elementami
demotywujacymi sg obietnice nie majace pokrycia w rzeczywistosci, sktadane przez dyrekcje
oraz brak dziatania w stosunku do 0sob zaniedbujacych swoje obowiazki.

Na podstawie uzyskanych informacji autorka pracy doszta do wniosku, ze badana firma
w sposob wilasciwy zarzadza zasobami ludzkimi. Kierownictwo doktada staran, aby dobraé
odpowiedni personel, spelniajacy wymagania i dopasowany do siebie wzgledem umiejetnosci
i wiedzy. Firma dba réwniez o to, aby pracownicy, ktdrzy si¢ nie sprawdzili mogli sprobowac
realizowa¢ si¢ na innych plaszczyznach 1 nie zaklocali pracy pozostalym zatrudnionym.
Funkcjonujacy w organizacji system oceniania spetnia swoja rol¢ 1 motywuje pracownikow do
solidnej pracy, mogacej swiadczy¢ ustugi na wysokim poziomie. Wynagrodzenia uzyskiwane
przez pracownikow wptywaja na jakos¢ ustug i bioragc pod uwage warunki na lokalnym rynku
pracy naleza do jednych z wyzszych. Poprawie nalezy jednak podda¢ system doskonalenia
personelu. Firma musi zacza¢ inwestowaé w swd@j personel, a to z pewnos$ciq zapewni jej
osiagniecie jeszcze lepszych wynikdw ze swojej dzialalnosci. To od zatrudnionego personelu
zalezy jako$¢ swiadczonych ustug i to oni sa gldéwnym czynnikiem decydujacym o powodzeniu

realizacji zatozen firmy.
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ZALACZNIK NR 1 - ANKIETA

Szanowni Panstwo,

Ankieta dotyczy zbadania efektywnosci funkcjonowania zarzadzania zasobami ludzkimi 1 jest
skierowana do pracownikow Hotelu Krynica **** w Krynicy Zdroju. Wypelniajac ankiete
proszg zaznaczy¢ wybrana odpowiedz poprzez jej zakreslenie. Prosz¢ o krdtkie uzasadnienie
wybranej odpowiedzi. Ankieta shuzy tylko 1 wytacznie do celow badawczych i bedzie
wykorzystana w pracy magisterskiej. Ankieta jest calkowicie anonimowa 1 Zaden
z wypehionych arkuszy nie trafi do Panstwa przetozonych. Bardzo dzigkuj¢ za Panstwa
wspotprace 1 zapraszam do wypetienia ankiety.

CZESC I - REKRUTACJA I SELEKCJA PERSONELU

1. Proces rekrutacji personelu w mojej firmie uwzglednia doSwiadczenie zawodowe
kandydatow:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMIENIC: . . ..ottt et et ettt et ettt nees

2. Kandydaci na pracownikéw doréwnuja zatrudnionemu personelowi pod wzgledem
umiejetnosci i wyksztalcenia:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . ... eeeet ettt e e e et e e

3. Firma daje mozliwo$s¢ wzigcia udzialu w rekrutacji roéwniez zatrudnionemu
personelowi:

a. zawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZaSAANICNIC: ... .ottt ee e

4. W procesie rekrutacji stosowane sg jasne i sprawiedliwe kryteria oceny kandydatow:
a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZaSAANICNIC: . ...ttt ettt ettt e et et e et et et e ee e e

5. Podczas procesu rekrutacji i selekcji sprawdzane s faktyczne umiejetnosci
i predyspozycje kandydatow do wykonywanej pracy:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZaSaAdNICNIC: . ...ttt e
CZESC 11 - DEREKRUTACJA (ZWOLNIENIA) PERSONELU

1. Proces derekrutacji personelu w mojej firmie uwzglednia doswiadczenie zawodowe
kandydatow:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZaSAANICNIC: . ...ttt et et et et et e et ee e e

2. Zwalniani pracownicy odbiegaja od zatrudnionego personelu pod wzgledem
umiejetnosci i wyksztalcenia:
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a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMIENIC: . . ..ottt et ettt e e e e et et e

3. Pracownicy zwalniani s3 z uwagi na brak predyspozycji do wykonywania
powierzonych zadan, z wylaczeniem wzgledow osobistych oséb podejmujacych decyzje
0 zwolnieniu danej osoby:

a. Zawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZaSadnICNIe: . . ...ttt e

4. Firma zwalniajgc pracownikow stosuje si¢ do obowiazujacych przepisow prawa pracy
i dba o zachowanie dobrych stosunkow ze zwalnianym pracownikiem:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . ...ttt et ettt et ettt s

5. Proces derekrutacji poprzedzony jest procesem oceniania personelu i uwzglednia jego
wyniki:
a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAANICIIE: . ... ettt e

CZESC III - DOSKONALENIE I ROZWOJ PERSONELU

1. Firma opracowuje system szkolen (raz w roku, raz na pol roku raz na kwartat itp.),
wedlug ktorego przeprowadzane sa wszystkie szkolenia dla personelu:
a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . . ..ttt ettt e et e st

2. System szkolen dostosowany jest do potrzeb pracownikéw na wszystkich stanowiskach i
szczeblach hierarchii:
a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . ...ttt et ettt e e et ettt e

3. Nowozatrudniony personel przygotowywany jest do pracy poprzez przeprowadzenie
szkolen z zakresu BHP, przeciwpozarowych, instruktarzu stanowiskowego:

a. zawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZaSAANICNIC: . . ..ttt

4. Firma organizujac szkolenia uwzglednia potrzeby personelu, zaré6wno dotyczace checi
poglebiania wiedzy i zdobywania nowych umieje¢tnosci, jak i potrzeby komunikacji
wewnetrznej i integracji:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czesto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . ...ttt e ettt et s

5. Pracownicy inwestujacy w swoj rozwdj (poprzez uczestnictwo w szkoleniach, kursach
specjalistycznych, studiujacy) moga liczy¢ na finansowe wsparcie firmy:

a. zawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
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UZASAANIEIIC . ... ettt ettt e e e e e e
CZESC IV - OCENIANIE PERSONELU

1. Firma dokonuje oceny personelu w oparciu o funkcjonujacy system oceniania
pracownikéw, a kryteria oceniania sa znane pracownikom:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZaSAANICNIC: . ...ttt

2. Ocena personelu dotyczy jego umiejetnosci, zaangazowania w wykonywanie zadan
i efektywnosci pracy, odrzucajac wzgledy osobiste oceniajacych do ocenianych:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMIENIC: . ...ttt et et ettt e e e et et e ettt aees

3. Pracownik jest informowany o wynikach oceny i ma mozliwos¢ si¢ do nich
ustosunkowac:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZaSadNICNIC: . . ...ttt e

4. System oceniania wplywa na system ksztaltowania wynagrodzen w firmie (wysokos¢
premii, place zasadnicze, podwyzki):

a. zawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZaSAANICNIC: . ...ttt ettt ettt et et et et e et e ee e e

5. System oceniania funkcjonujgcy w firmie wplywa na decyzje dotyczace zwolnien
personelu i proces derekrutacji:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAANICIIIE: . .« ettt e e s
CZESC V - SYSTEM WYNAGRADZANIA PERSONELU

1. Firma roznicuje zarobki personelu w zaleznosci od posiadanej wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia:

a. Zzawsze b. prawie zawsze c. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UZASAAMICNIC: . . ..ottt ettt e et et

2. Firma stosuje pozaplacowe S$rodki motywacji personelu (bilety wstepu, zabiegi
kosmetyczne, drobne upominki i tym podobne) w stosunku do pracownikow
wyroézniajacych si¢ efektywnoscig i rzetelnoscia wykonywanych zadan:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
UzZASAAMIENIC: . ...ttt ettt ettt ettt et e e et et et ettt naees

3. Pracownicy niewypelniajacy w nalezyty sposéb swoich obowigzkow sa karani za swoje
dzialania bez wzgl¢du na zajmowane stanowisko:

a. zawsze b. prawie zawsze C. czgsto d. prawie nigdy e. nigdy
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U ZaSAANIEIIIE . . . oottt ettt ettt e

. Otrzymywane wynagrodzenie wplywa na jakos¢ wykonywanej przez Pania / Pana

pracy w stopniu:
a. bardzo duzym b. duzym c. srednim d. matym e. bardzo matym

U ZASAANIEIIIE . . - oottt ettt ettt e e e e e e

. Funkcjonujacy w firmie program socjalny wplywa na che¢é pracy i zaangazowanie

w jej wykonywanie w stopniu:
a. bardzo duzym b. duzym c. Srednim d. matym e. bardzo matym
UZASAAMICNIC: . ...ttt ettt ettt e et e et ettt et

CHARAKTERYSTYKA RESPONDENTA:

Ple¢:

a. Kobieta

b. Me¢zczyzna

. Wiek:

a. 21 —30 lat
b. 31 — 40 lat
c. 41 —50 lat
d. 51 -60 lat

e. powyzej 60 lat

. Wyksztalcenie:

a. Podstawowe

b. Zasadnicze zawodowe
c. Srednie

d. Wyzsze

. Stanowisko pracy:

a. Kadra zarzadzajaca

b. Dziat administracyjno — ksiggowy
c. Dzial marketingu i recepcji

d. Dzial housekeepingu

e. Dzial gastronomii

f. Dziat Spa

. Dochdd netto

a. 1000 — 1500 zt
b. 1500 — 2000 zt
c. 2000 — 3500 zt
d. 3500 — 5000 zt
e. Powyzej 5000 zt
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ZALACZNIK NR 2 - OGLOSZENIE O NABORZE PRACOWNIKA

o

Elbest OGLOSZENIE O NABORZE PRACOWNIKA

LELBEST" sp. z 0.0. w Beitchatowie poszukuje kandydata na stanowisko:

DYREKTOR HOTELU SOLINA SPA
Miejsce pracy: Myczkowce k. Soliny

|. Zakres podstawowych zadan na stanowisku:

e kompleksowe zarzadzanie hotelem

e rekrutacja, zarzadzanie personelem poszczegolnych pionow hotelowych

» opracowywanie 1 realizacja planow strategicznych, budzetow finansowych oraz
marketingowo-sprzedazowych

e podejmowanie dziatan operacyjnych zwiekszajacych sprzedaz

 nadzor nad jakoscia obslugi gosci craz dbalos¢ o utrzymywanie wysokich standardow
jakosciowych wszysikich dzialéw

» sporzadzanie codziennych raportéw sprzedazy i biezaca analiza danych, wprowadzanie
dziatan korygujacych

= pozyskiwanie kontrahentow instytucjonalnych, negocjacie, kontraktowanie, podejmowanie
inicjatyw poszerzajacych baze klientow

e utrzymywanie stalych dobrych relacji z kluczowymi klientami

Il. Wymagane kwalifikacje zawodowe i umiejetnosci:
* wyksztalcenie wyzsze hotelarskie, turystyczne, ekonomiczne lub zarzadzanie
« doswiadczenie zawodowe na stanowisku zastepcy lub dyrekiora hotelu
= umiejetnosc planowania strategicznego | zarzadzania zasobami hotelu
* przedsieblorczosc, innowacyjnosc, operatywnosc, samodzielnosc w dzialaniu
« biegla znajomosc pakietu MS OFFICE
e zZnajomosc jezyka niemieckiego lub angielskiego
s dyspozycyjnosc

Ill. Oferujemy:
« stabilne warunki zatrudnienia | wynagrodzenia
= niezbedne narzedzia pracy

IV. Miejsce i termin skladania dokumentow:

= Zainteresowane osoby prosimy o dostarczenie do dnia 24.022014r. CV oraz listu
motywacyjnego na adres:
JELBEST sp.zoo
Biuro Zarzadzania Hotelami
UL 1 Maja 63
97- 400 Belchatow
lub poczta elekironiczna: marek stepien@elbesthotels pl

e Zastrzegamy sobie kontakt jedynie z wybranymi kandydatami.

V. W aplikacji prosimy umiescic klauzule:

Whyrazam zgode na przetwarzanie moich danych osobowych zawartych w ofercie niezbednych do
realizacji procesu rekrutacji zgodnie z ustawa z dn. 29.08.1997 r_ o ochronie danych osobowych
(Dz.U. Nr 133 poz. 883)".
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ZALACZNIK NR 3 - ARKUSZ OCENY OKRESOWEJ PRACOWNIKA
ARKUSZ OCENY OKRESOWEJ PRACOWNIKA

ZA OKIeS.....uerinurnnnnnnnnensnnensnnees
DANE OSOBOWE PRACOWNIKA:
Nazwisko i imi@: .c.evviiniiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicr et er e e e aes
Dziak: et s e s e e e e
S 01 0

ZESTAWIENIE OCEN CZASTKOWYCH

Kryteria Ocena pracownika | Ocena przetozonego

Im-¢c Im-c HIm-c | Im-c I m-c IIIl m-c

I. Wzorowy na danym stanowisku

II. Wyro6znia si¢ na danym stanowisku

II1. Spetnia oczekiwania na danym stanowisku

IV.Ponizej oczekiwan na danym stanowisku

V. Nieodpowiedni na danym stanowisku
Laczna liczba punktéw

Ocena koncowa

Przyznaj¢ pracownikowi okresowg oceng:

(miejscowosc) (data) (podpis przelozonego)

Zapoznalem (-lam) si¢ z ocena:

(miejscowos¢) (data) (podpis ocenianego)

Pracownikowi przystuguje prawo wniesienia pisemnego odwolania od oceny w terminie 7 dni od daty zapoznania si¢ z
ocena do bezposredniego przelozonego osoby, ktéra ja oceniala.
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