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Kluczowe dla funkcjonowania pracownikéow fizycznych w wieku okotoemerytalnym czynniki na ktore

nalezy zwrdci¢ uwage przy tworzeniu strategii HR to:

- stosowanie podejscia do rekrutacji czy zmiany stanowiska pracy opartego na kompetencjach
(duzy nacisk na poziom kompetencji pracownika, a nie cechy psychofizyczne; oparcie sie na
kompetencjach pozwala na skuteczng rekrutacje kandydatéw odpowiadajacych profilowi
stanowiska oraz ogranicza zarzuty dotyczgce stosowania dyskryminujacych praktyk doboru

pracownikow),

- zapewnienie szczegllnego wsparcia dla pracownikow w wieku okotoemerytalnym przy
wprowadzeniu na nowe stanowisko pracy (trzeba pamietac o tym, ze kazdy pracownik, kandydat
do pracy charakteryzuje sie pewnymi cechami osobowosciowymi, ktére trzeba uwzgledni¢ na
poziomie wprowadzenia na stanowisko pracy; z reguty im cztowiek starszy tym trudniej
dostosowuje sie do zmiany srodowiska pracy, dlatego moze potrzebowa¢ dodatkowego wsparcia

w postaci doradztwa czy wiekszej liczby szkolen),

- zapewnienie réznorodnosci pracownikéw (tendencja na rynku pracy jest taka, ze bedzie
przybywac ludzi starszych, a liczba ludzi mtodych bedzie systematycznie maleé; w zwigzku z

czym traktowanie pracownikéw w roznym wieku na réwni staje sie koniecznoscia).

Celem czesci | jest omoéwienie i utatwienie zrozumienia wiedzy z obszaru HR. Czesto zamiennie
stosowane s3 okre$lenia ,HR”, ,sprawy personalne”, ,ZZL", ,sprawy kadrowe”, ,dzial kadr” i ,dziat
personalny”. Zaré6wno w literaturze, jak i w praktyce do spraw kadrowych zalicza sie niekiedy wszystko,
co odnosi sie do podstawowych czynnos$ci funkcji personalnej - dokumentacji kadrowej i tzw.
administracji zatrudnienia. Komoérki personalne, niejako ,tradycyjnie“, zajmuja sie podstawowymi
funkcjami HR, takimi jak: administracja kadrowa, planowanie zatrudnienia, rekrutacja i dobér, motywacja
ptacowa, adaptacja, rozwdéj zawodowy i oceny. Warto w tym miejscu doda¢, Ze nie ma jednolitych,
powszechnie uznawanych standardéw. Osoba sporzadzajaca strategie na pewno po przeczytaniu czesci [
poszerzy swoja wiedze. W tym miejscu nalezy pokresli¢, ze wskazywany zakres strategii HR jest

nowatorski na polskim rynku i zapewnia narzedzia do zarzadzania wiekiem, a tym samym efektywnego
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wykorzystania potencjatu pracownikéw w wieku okoloemerytalnym, jak tez transferu wiedzy i

zachowanie ciggtosci przedsiebiorstwa.

W czeSci Il znajduja sie narzedzia do diagnozy i analizy zasobdw ludzkich. Wiedza i praktyka z zakresu HR
jest niezwykle rozbudowana i zréznicowana. W kazdej firmie ludzie sg najbardziej skomplikowanym jej
»Zasobem”. Sa oni wyjatkowi, posiadajg rézne cechy fizyczne, osobowos$¢, inng zdolnosé postrzegania,
zréznicowane wyksztalcenie i czesto bardzo odmienne doswiadczenia. Dzieki swoim réznorodnym
cechom, braku schematycznosci i nieprzewidywalnosci ludzie tworzg sukcesy firmy i realizujg jej cele. Od
tego, kim s3, co robia i w jaki sposéb dziatajg zatrudnieni w firmie pracownicy, zalezy przetrwanie i efekt
pracy kazdego przedsiebiorstwa. Produktywno$¢ nawet najwiekszych zasobéw rzeczowych, wielko$¢
zysku, dynamika rozwoju przedsiebiorstwa zalezg przede wszystkim od cztowieka - kluczowego
elementu organizacji. Formutowanie strategii personalnej powinno rozpoczac¢ sie od postawienia szeregu
pytan. Pytania te wigzg sie z analiza sytuacji firmy, analiza potencjatu spotecznego, zmian, jakie zachodza
w otoczeniu oraz w firmie. Niezbednymi elementami stworzonej strategii rozwojowej jest oczywiscie
okres$lenie wizji i misji firmy. Obydwa elementy s $ci$le powigzane z wyznaczonymi celami dziatania, ale
maja bardziej ogélny charakter. Kolejny watek do ustalenia, to wartosci firmowe. Na nich bowiem
budowane bedzie dziatanie catej organizacji, czyli ludzi, ktérzy ja tworza. Jest to zatem element niezbedny.
Jest jeszcze jeden wazny element do ustalenia, ktéry mozna nazwac ,Nasze domeny dziatania”. Chodzi
tutaj o nazwanie elementéw, na ktérych chcemy sie skupia¢, realizujac misje i wizje firmy, ale réwniez
wyznaczajg one komponenty, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy budowaniu strategii HR. Ostatni
element do ustalenia z poziomu firmy, to jej cele. Obszary dziatania w naszym schemacie strategii HR to
1 Analiza i planowanie zatrudnienia (zawiera: opisy jako podstawowy zbiér informacji
dotyczacych procesu pracy, elementy, ktére nalezy wzia¢ pod uwage przy konstruowaniu profilu
stanowiska, opracowywanie i wdrozenie systemu opiséw stanowisk w organizacji, procedury
planowania zatrudnienia) - Planowanie zatrudnienia pozwala okres$li¢, jakich pracownikéw
potrzebujemy, gdzie i kiedy. Planowanie w firmie zapewnia rozwigzywanie pojawiajacych sie
problemdéw, jednoczes$nie minimalizuje niebezpieczenstwo podjecia pochopnych decyzji,
wyznacza cel i droge do jego realizacji oraz daje mozliwo$¢ kontrolowania sytuacji. Dotyczy to

roéwniez planowania w obszarze HR - odnosi sie zar6wno do zasobow, jak i przedsiewzie¢.
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2 Adaptacja zawodowa i integracja (zawiera: organizacje procesu pracy nowego pracownika) -
Adaptacja wpisuje sie w niezwykle wazny, szczeg6lnie w dzisiejszych realiach rynkowych, proces
kompleksowego pozyskiwania pracownikéw do i dla organizacji. Jest to dziatanie ciagte, odnosié¢
sie moze réwniez do pracownikéw funkcjonujacych w danym miejscu pracy diugie lata. Adaptacja
zawodowa polega na mozliwie szybkim zapoznaniu nowej osoby z miejscem pracy oraz
sprawnym wdrozeniu jej do wszystkich czynnosci i zadan przewidzianych na danym stanowisku.
Adaptacja pokoleniowa w praktyce zbliZona jest do procesu zarzadzania wiekiem w organizacji.

3 Motywacja i rozw6j zawodowy (zawiera: badanie poziomu motywacji i zaangazowania
pracownikdw) - Motywowanie jest jedna z najwazniejszych, funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi. Obejmuje tworzenie warunkéw i stosowanie bodzcoéw to znaczy kreowanie sytuacji, w
wyniku ktdrej pracownik zachowuje sie zgodnie z ,wolg” organizacji

4 Ocena pracownikdw (zawiera: formularz oceny pracownikéw i ocene potencjatu pracy komoérki
personalnej) - Ocena pracownikéw polega na wyrazaniu w formie ustnej lub pisemnej osadu o
efektach ich pracy, zachowaniach oraz niektérych postawach i cechach osobowych. Ocena jest
sadem wartoS$ciujgcym, wykorzystywanym w procesie zarzadzania, ktéry powstaje w wyniku
poréwnania konkretnego pracownika w odniesieniu do innych badz tez ustalonego wzorca. Ma
ona charakter sformalizowany i jest dokonywana w ustalonych odstepach czasu przy
zastosowaniu okre$lonych zasad, metod, narzedzi i procedur, ktére majg utrwalony i powtarzalny
charakter. Stuzy kompleksowej ocenie pracy, obejmuje bowiem catoksztatt efektéw pracy

ocenianego pracownika, elementy oceny jego wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci i postaw.

Cze$¢ 111 to wdrozenie strategii. Kluczowy czynnik, decydujacy o powodzeniu realizacji przyjetej strategii,
to dobry plan wdrozenia. Wdrazanie strategii jest kolejnym etapem zintegrowanego procesu zarzgdzania
strategicznego po dokonaniu analizy strategicznej i sformutowaniu strategii. Obejmuje ona szereg dziatan
zwigzanych z realizacjg planéw i zamiaréw strategicznych w przedsiebiorstwie. Kluczem do sukcesu
podczas wdrazania strategii jest zjednoczenie organizacji wokél opracowanej strategii oraz
spowodowanie, aby kazde istotne dziatanie i czynno$¢ administracyjna byta wykonywana w sposéb $cisle

tej strategii odpowiadajacy.
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1.1 Wprowadzenie

Starzenie sie spoteczenstw jest procesem nieuniknionym w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci i
nieodwracalnym w krotkim czasie. Poprzez wtasciwe dziatania dostosowawcze i wyprzedzajace mozna
bedzie wygra¢ zwigzane ze zmianami demograficznymi wyzwania rozwojowe. Maja one bowiem
charakter globalny, w szczeg6lnosci dotykajacy kraje uprzemystowione, w tym Polske. Ztozonos$¢
zagadnienia starzenia sie spoteczenstwa narzuca konieczno$c¢ interdyscyplinarnego podejscia, taczacego
wysitki wielu nauk: ergonomii, psychologii poznawczej i psychologii starzenia sie, polityki spotecznej,
socjologii, a takze zarzadzania, ekonomii, finanséw, gerontologii spotecznej, medycyny czy nauk
technicznych i inzynieryjnych. Ponadto, aby przeciwdziata¢ negatywnemu przebiegowi tego procesu i
tagodzi¢ jego skutki, konieczne jest zaangazowanie zréznicowanych interesariuszy, w tym w szczegoélnosci

pracodawcéw i samych dojrzatych pracownikéw jako kluczowych interesariuszy zarzadzania wiekiem.

Zmiana demograficzna ukierunkowuje zréznicowanych interesariuszy na wykorzystywanie potencjatu
0os6b w wieku okotoemerytalnym na rynku pracy. W wyniku tej aktywizacji oczekuje sie generowania
nowych rél w spoteczenstwie i na rynku pracy, albo funkcjonowanie w starych rolach. Jest to tym bardziej
trudne, Ze grupa ta jest szczeg6lnie zrdéznicowana zaréwno pod wzgledem kondycji zdrowotnej,

kompetencji, jak i checi do zmiany oraz motywacji.

Zarzadzanie i praca z pracownikami fizycznymi w wieku okotoemerytalnym moze stwarza¢ problemy, na
ktére pracodawcy czesto nie sg przygotowani. Dotyczy to przede wszystkim aspektéw zdrowotnych
zwigzanych ze zmianami struktury psychofizycznej wraz z wiekiem. Zachodza wtedy zmiany zaré6wno w
mozliwosciach sitowych populacji pracownikéw jak i zmiany w umiejetno$ciach wykonywania czynnosci
uwarunkowanych koordynacja wzrokowo-ruchowa. Zmiany te wptywaja na mozliwosci wykonywania
pracy zawodowej i moga utrudnia¢ lub w ogéle uniemozliwia¢ starszym pracownikom wykonywanie
pewnych zadan w sposob skuteczny. Jednakze, sam dojrzaly wiek nie jest réwnoznaczny ze
zmniejszeniem mozliwo$ci wykonywania pracy. Wiele oséb powyzej 60 roku zycia moze kontynuowacé

prace przez wiele lat, jeSli otrzymaja odpowiednie wsparcie. Dlatego konieczne jest zaréwno
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indywidualne przygotowanie pracownikdw fizycznych w wieku okotoemerytalnym, poprzez podniesienie
ich kondycji psychofizycznej i uSwiadomienie obszaréw, nad ktdérymi musza pracowaé by pozostac
aktywnymi zawodowo, jak i przygotowanie firm i kadry zarzadzajacej na zmiany w strukturze HR i

zarzadzanie zapewniajgce odpowiednie wsparcie.

Rolg przedstawionego schematu strategii HR jest nowe podejscie w stosunku do rozwigzan dostepnych na
polskim rynku i ma na celu zweryfikowanie mozliwosci rozwojowych i wdrozenie efektywnych praktyk
zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie. Dzieki kreatywnemu podejsciu oraz innowacyjnemu mys$leniu
instrument ten pozwala organizacjom usprawni¢ procesy i dazy¢ do wykorzystania potencjatu kadrowego

pracownikéw fizycznych w wieku okotoemerytalnym jako atutu wobec nadchodzacych tendencji na rynku

pracy.

1.2 Zarzadzanie wiekiem jako wyzwanie dla HR

Strategia HR to dtugofalowa koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, wyznaczajaca
kierunki, cele i zasady gospodarowania zasobami pracowniczymi w taki sposéb by wspiera¢ realizacje
strategii biznesowej firmy. Dobrze zaprojektowana strategia personalna powinna zaktada¢ dopasowanie
potencjatu pracownikéw do realizacji celéw, jakie firma ma realizowa¢ w przysztosci. Strategia HR
wyznacza standardy i wzory postepowania m.in. w zakresie: planowania zatrudnienia, okreslenia Zrédet
pozyskiwania pracownikéw, wypracowania odpowiednich procedur doboru, sposobu wdrozenia nowego
pracownika do firmy, opracowania polityki rozwojowej oraz sposobéw pozyskiwania informacji o
potrzebach pracownikéw w zakresie rozwoju, opracowania i wdrozenia sformalizowanego systemu ocen
a takze spéjnego systemu wynagrodzen. Strategia HR powinna:

- opierac sie na strategii biznesowej firmy,

- by¢ powigzana z misjg i warto$ciami firmy,

- wzmacnia¢ wspélne interesy pracownikow i pracodawcow,

- uwzglednia¢ analize otoczenia rynkowego,
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- by¢ wewnetrznie spéjna.
- obejmowac¢ wszelkie dziatania zwigzane z zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, w tym
planowanie zasob6éw ludzkich, dbanie o rozwoj pracownikéw, adekwatne wynagradzanie, motywowanie,
ocenianie oraz budowanie kontaktéw interpersonalnych.!
Strategia HR:

- rekrutacja,

- adaptacja,

- motywowanie,

- rozwdj,

- ocena.

Strategia jest to zbidr regut, zasad, sposobéw postepowania stanowiacych logiczng koncepcje dziatania,
pozwalajacych przedsiebiorstwu funkcjonowaé dzi§ i w przysztosSci. Strategii nie powinno utozsamia¢
wytacznie z planem lub dokumentem opisujacym ten plan. Poniewaz strategia jest, w uproszczeniu,
kursem obranym dla calej organizacji, wiaze sie ona przede wszystkim z dzialaniem. Formulowanie i
wdrazanie - dwa elementy zwigzane z budowaniem strategii nalezy traktowa¢ nieroztacznie. Strategia,
nad ktéra prace zakonczyty sie w momencie formutowania, nie jest de facto strategia, lecz raczej zbiorem

zyczen oderwanych od rzeczywistosci.?

W obliczu pokolenia ,Z” wchodzacego na rynek pracy i jednocze$nie w sytuacji starzenia sie
spoteczenistwa, w praktyce HR do obszaréw, ktérych znaczenie ros$nie, nalezy zarzadzanie wiekiem.
Kwestia wieku w firmie juz dzisiaj staje sie problemem i to wiekszym, niz wielu menedzeréw byta sobie w
stanie wyobrazi¢. Powodem jest oczywiscie tzw. bezwzgledna demografia. Juz w okresie ostatnich kilku
lat pracodawcy w Polsce musieli zmierzy¢ sie z problemem silnego spadku podazy pracy. Tymczasem,
wedtug prognoz juz sprzed 10 lat (Prognoza ludno$ci na lata 2008-2035, Notatka informacyjna, wyniki
badan GUS, Warszawa 2008 r.) ten spadek nasili sie w kolejnych latach - do 2020 r. os6b w wieku

produkcyjnym bedzie juz o ponad dwa miliony mniej niz w 2008 roku, zas do 2035 r. ubytek wyniesie

T https://www.hrcare.pl/opracowanie-strategii-hr (dostep 21.06.2021)
2 Praca zbiorowa pod red. J.Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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prawie 4 miliony (co stanowi prawie 30% populacji osdb pracujacych poza rolnictwem wedtug danych z
2010 r.). Oznacza to, ze o pracownikow jest i bedzie coraz trudniej. W praktyce oznacza to réwniez, ze
duze rezerwy zatrudnienia istniejg obecnie i beda w przysztosci w grupie os6b starszych. Mozna jeszcze
przy tej okazji wspomnie¢ o innym zagrozeniu - w skali ogélnokrajowej grozi nam zapa$é systemu
emerytalnego i finanséw publicznych, jesli nie wydtuzy sie okres rzeczywistej aktywnosci zawodowej.
Zarzadzanie wiekiem polega na efektywnym wykorzystaniu potencjatu pracownikéw ze wszystkich grup
wiekowych, sprzyja réznorodnos$ci w firmie oraz wewnetrznemu przekazywaniu know-how, wiedzy i
doswiadczenia. Jest to sposdb podejscia do zarzadzania zespotem pracowniczym, ktéry pozwala unikng¢
probleméw zwigzanych z réznicami wieku pracownikéw, wiecej, czyni z nich atut i umozliwia
wykorzystanie ich dla dobra firmy. Wprawdzie zarzadzanie wiekiem mozna odnosi¢ do wszystkich
pracownikdéw (majac na mysli dopasowanie celéw i technik zarzadzania do grup pracownikéw rézniagcych
sie ze wzgledu na wiek), jednakze w naszych realiach méwi sie najczesciej o dziataniach ukierunkowanych
na starszych pracownikéw, co nie jest podejSciem racjonalnym. Tymczasem zainteresowanie menedzeréw
koncepcja zarzadzania wiekiem jest niewielkie, pojawia sie w sytuacjach takich jak restrukturyzacja,
zmiany organizacyjne, konieczno$¢ przyspieszonego rozwoju technologicznego czy tez przy biezacym
zagrozeniu utratg pracownikéw z umiejetnosciami i do$wiadczeniem, moze by¢ réwniez zwigzane z
zarzgdzaniem kosztami w firmie, wymaganiami klientéw, checig zatrzymania wykwalifikowanych
pracownikéw. Ponadto, zarzadzanie wiekiem stereotypowo (chociaz polega ono wiasnie na
przetamywaniu stereotypéw), menedzerowie kojarza i traktujg jako polityke preferowania oséb starszych
- co w gruncie rzeczy jest nieprawdziwe i réwniez niezgodne jest z przepisami zakazujgcymi
dyskryminacji, w tym réwniez ze wzgledu na wiek. Bez uswiadomienia kadrze menedzerskiej skali
przysztych, ale wcale nie tak bardzo odlegtych zagrozen, bez zrozumienia zasad zarzadzania wiekiem,

trudno méwi¢ o racjonalnym podejsciu do tego zagadnienia.3

Wiaczanie pracownikéw okotoemerytalnych w proces tworzenia strategii HR moze przynies¢ firmie wiele

korzysci:

3 Praca zbiorowa pod red. J.Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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- trafniejsza ocena mozliwosci zrealizowania strategii biznesowych organizacji ze wzgledu na

jakosciowe i ilosSciowe cechy zasobéw ludzkich,
- lepsze rozpoznanie potrzeb kadrowych, w tym szczegdélnie pod wzgledem jako$ciowym,
- sprawniejsze formutowanie strategii personalnych,
- skuteczniejsza i efektywniejsza integracja zewnetrzna strategii HR i strategii firmy,
- holistyczna i jednoczes$nie szczegétowa analiza wykonalnosci planéw kadrowych,
- wieksza zdolnos$¢ przewidywania konsekwencji podejmowanych decyzji i dziatan,
- szersza paleta mozliwych scenariuszy postepowania,

- wieksza wrazliwo$¢ na obszary, ktére wymagaja statego lub szczeg6lnego monitorowania w

czasie wdrazania strategii HR,

- wieksza elastyczno$¢ przyjmowanych rozwigzan co w konsekwencji zwieksza mozliwosci

adaptacyjne strategii i jednocze$nie zwieksza poziom skuteczno$ci podejmowanych dziatan,

- wzbudzanie wiekszego zaufania wéréd pracownikéw co do wdrazanych strategii HR ze wzgledu
na fakt, ze w ich formutowanie byty zaangazowane osoby o dtugoletnim doswiadczeniu i wysokim

poziomem wiedzy z tym zwigzanym,

- wyzszy poziom zrozumienia wérod ogétu pracownikéw dla realizowanych strategii biznesowych

ze wzgledu na towarzyszace im dobrze zintegrowane strategie HR.

Co to znaczy ,zarzadzac wiekiem”?

Po pierwsze - zarzadzanie wiekiem moze obejmowa¢ stosunek pracodawcy do starszych pracownikéw,

jak i stosunek starszych pracownikéw do pracy w firmie i kariery.
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Po drugie - moze obejmowac stosunek pracodawcy do mtodszych (nowych) pracownikéw, jak i stosunek

tych pracownikdow do pracy w firmie i kariery.

Po trzecie - moze i powinno obejmowac ksztaltowanie atmosfery wspotdziatania, dobrych relacji,

wplywu na efektywnos¢ wszystkich grup wiekowych w firmie.

Dzieki temu tworzy sie w organizacji warunki do miedzypokoleniowego dialogu, a miejsce pracy

ksztattuje sie tak, aby byto przyjazne pracownikom z réznych generacji. Zarzadzanie to moze dotyczy¢

dziatann samego pracodawcy, jak i interwencji ze strony panstwa (na poziomie lokalnym lub krajowym)

majacych na celu poprawe ogdlnej sytuacji - tutaj faktycznie méwimy o starszych pracownikach na rynku

pracy lub np. pracownikach najmtodszych, na rynek ten wchodzacych.*

Moga to by¢ np.:

1. Praktyki uczniowskie i staze odbywajace sie zawsze pod opieka pracownikow 50+

2. Udziat wybranych doswiadczonych pracownikéw w konicowych etapach rekrutacji na stanowiska
specjalistyczne lub samodzielne (ekspert wspomagajacy podejmowanie ostatecznej decyzji o
wyborze kandydata).

3. Zestandaryzowany 1 opisany system przekazywania kompetencji (system mentoringu
wewnetrznego lub zesp6t doswiadczonych treneré6w wewnetrznych) - powigzany z dodatkowa
zachetg lub gratyfikacja.

4. Przyjecie jako standardu tworzenie zespotéw pracowniczych mieszanych wiekowo.

5. Monitoring stanowisk pracy nastawiony na dostosowywanie ich do mozliwosci i potrzeb
pracownikéw (réwniez w kategoriach wiekowych).

6. Okreslenie katalogu szkolent dedykowanych pracownikom 50+ i gwarancja dostepu do szkolen dla
wszystkich grup wiekowych.

7. Zagwarantowanie w procedurze odwotawczej oceny okresowej udziatu pracownikéw z duzym

dos$wiadczeniem i stazem pracy - jako wewnetrznych ekspertéw rozstrzygajacych watpliwosci o

charakterze merytorycznym.

4 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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8. Gwarancja kontaktu z pracownikami - ekspertami, ktorzy przeszli na emeryture, aby moc

korzystac¢ z ich umiejetnosci, przy wybranych projektach.

1.3 Administracja i obstuga jako punkt wyjscia dla HR

Administrowanie procesem zatrudnienia jest jedng z funkcji komarki personalnej. Znaczenie administracji
kadrowej w dzisiejszym rozumieniu pojecia HR jest czesto bagatelizowane, a nawet czasami z niego
wykluczane. Komdrka kadrowa, realizujac swoje funkcje podstawowe, odpowiada za zatrudnienie w
firmie, w tym znaczeniu, Ze obstuguja pod wzgledem administracyjnym i formalnym wszystko to, co jest z
tym zatrudnieniem zwigzane, ponadto pomagajg menedzerom kierowac¢ pracownikami, dbaja o porzadek
procesu pracy (kontrola i dziatania dyscyplinujace), a takze, dzieki swoim umiejetnosciom
profesjonalnym, umozliwiaja przeprowadzanie przedsiewzie¢ aktywizujgcych zatrudnionych

(adaptacyjnych, integracyjnych, ocen itp.).
Zadania administracji kadrowe;j:
1) weryfikacje istniejacych i kompletowanie nowych akt osobowych;

2) staty nadzér nad dokumentacjg kadrowa zatrudnionych pracownikéw bez wzgledu na forme
zatrudnienia (umowa o prace, a takze umowy cywilnoprawne: umowa zlecenie, umowa o dzieto

itp.) w zakresie:
- poprawnosci gromadzenia, przechowywania i archiwizowania dokumentacji,
- poprawnosci i zgodno$ci z obowigzujacym prawem form zawierania umowy o prace,

- aktualno$ci badan lekarskich, obowigzujacych szkolenn oraz uprawnien do wykonywania

okreslonych w umowie czynno$ci,

- poprawnosci i zgodno$ci z obowigzujagcym prawem form rozwigzania umowy o prace;
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3) rejestrowanie w ZUS nowo przyjetych pracownikéw, zgtaszanie zmian i wyrejestrowywanie

zwolnionych oraz nadzér nad dokumentacjg ZUS w zakresie informacji kadrowych.

Bez wysokich standardéw obstugi kadrowej trudno méwi¢ o sprawnym, dobrze postrzeganym HR. W
niektorych organizacjach, w ktérych funkcja personalna jest rozbudowana i ,miekki” HR ma silng pozycje,
a zatrudnienie w tych zespotach jest liczne, okazuje sie w praktyce, Ze ocena dziatania catosci jest
stosunkowo niska. Dlaczego tak sie dzieje? Jednym z powoddéw jest zaniedbywanie lub bagatelizowanie
tradycyjnej obstugi kadrowej, nieprzywiazywanie wagi do stanu oraz jako$ci zatrudnienia w tym
obszarze. Problemy te moga by¢ réwniez zwigzane z nizszym wynagrodzeniem pracownikéow tych

zespotow oraz np. z utrudnionym dostepem do szkolen.>

Przykladowe zadania typowego dzialu personalnego w zakresie tradycyjnej ,administracji
kadrowej”:

1) W zaKkresie spraw pracowniczych:

a) udzielanie niezbednych informacji i porad w sprawach pracowniczych,

b) prowadzenie niezbednej ewidencji i dokumentacji kadrowej,

c) prowadzenie wszelkich spraw wynikajacych ze stosunku pracy,

d) konsultacje ze zwigzkami zawodowymi,

e) wydawanie zaswiadczen, legitymacji ZUS i innych dokumentéw dla pracownikéw Spoéiki,

f) prowadzenie spraw emerytalno-rentowych pracownikoéw,

g) prowadzenie spraw zwigzanych z odpowiedzialnoscia dyscyplinarna pracownikéw,

h) zatatwianie formalnos$ci zwiazanych z wnioskami o nadanie orderéw i odznaczen panstwowych, a
takze nagréd Prezesa Spo6tki oraz prowadzenie niezbednej ewidencji po zatwierdzeniu tych
wnioskow,

i) organizacja i obstuga innych uroczystosci mieszczacych sie w kompetencjach Dziatu,

j) merytoryczne opracowywanie wewnetrznych aktéw prawnych Spétki w zakresie przedmiotu

5 Praca zbiorowa pod red. J.Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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dziatania Dziatu.

2) W zakresie spraw ptacowych:

a) przyjmowanie wszelkich dokumentéw ptacowych z jednostek organizacyjnych Spoéiki,

b) obliczanie wyptat wynagrodzen i sporzadzanie list ptac,

c) ustalanie i obliczanie wszelkich sktadnikdw wynagrodzenia pracownika,

d) obliczanie zasitkow chorobowych, ZUS i sporzadzanie odpowiedniej ewidencji,

e) prowadzenie ewidencji i dokumentacji ptacowe;j,

f) rozliczanie wyptat wedtug funduszy prowadzonych w spétce,

g) wydawanie pracownikom zaswiadczen i innych dokumentéw ptacowych,

h) prowadzenie spraw zwigzanych z obstuga bezosobowego funduszu ptac w zakresie umoéw
cywilnoprawnych,

i) prowadzenie wszelkich spraw zwigzanych z realizacja obowigzku podatkowego pracownikéw,

j) rozliczanie z jednostkami organizacyjnymi Spo6tki i innymi podmiotami potracen dotyczacych
osobowego funduszu ptac oraz potracen z wynagrodzen pracownikéw,

k) obstuga systemu bankowosci elektronicznej.

3) W zakresie wspoldzialania z dzialem finanséw i ksiegowosci:

a) uzgadnianie dla celéw kontroli finansowej ewidencji i realizacji planéw finansowych i ustalonych
limitéw wynagrodzen,

b) uzgadnianie wszelkich dokumentéw i sprawozdan wymagajacych akceptacji gltéwnego
ksiegowego/ szefa dziatu finans6w i ksiegowosci,

¢) uzgadnianie limitéw wynagrodzen i kontrola ich wykorzystania,

d) sporzadzanie przelewow obciazeniowych dla jednostek posiadajacych konta bankowe.

4) W zakresie sprawozdawczoSsci:

a) sporzadzanie obowigzujacych sprawozdan dla GUS i innych instytucji w zakresie zatrudnienia i
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ptac,
b) sporzadzanie sprawozdan, analiz i wykazéw o stanie zatrudnienia, ptacach i wykorzystaniu

funduszu ptac, dla potrzeb wtadz Spoéiki.

5) W zakresie ZUS:

a) obstuga ubezpieczen spotecznych i ubezpieczenia zdrowotnego pracownikéw i ich rodzin oraz
0s0b, z ktérymi spdtka zawarta umowe cywilnoprawna,

b) uzgadnianie, ewidencjonowanie i odprowadzanie sktadek na ubezpieczenia spoteczne i
ubezpieczenie zdrowotne,

c) korekty dokumentéw ubezpieczeniowych oraz dokumentéw ptacowych, wptywajgcych na zmiane
wysokosci sktadek,

d) ustalanie uprawnien do wyptaty zasitkow rodzinnych, pielegnacyjnych i wychowawczych,

e) biezaca analiza zatrudnienia oséb niepelnosprawnych oraz sporzadzanie sprawozdania dla
Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Os6b Niepetnosprawnych (PFRON),

f) obstuga komputerowego programu Platnik ZUS w zakresie zglaszania do ubezpieczen,

sporzadzania dokumentacji ZUS oraz naliczania i odprowadzania sktadek.

1.4 Pojecie strategii personalnej

Pojecie strategii personalnej do praktyki polskich przedsiebiorstw wprowadzono szerzej w latach 90. XX
wieku. Zaktadato ono catkowita zmiane w postrzeganiu roli komérki kadrowej w organizacji -
zarzadzanie pracownikami w perspektywie krotkoterminowej, silnie zbiurokratyzowane i nieprzystajace
do rzeczywisto$ci rynkowej zastgpiono podejsciem strategicznym. Dziat HR powigzano $ciSle z
przedsiewzieciami biznesowymi organizacji, a pracownikéw zaczeto traktowac jako zZrédto przewagi

konkurencyjnej. Sama strategia jest rozumiana jako zbiér regul, zasad, sposobéw postepowania
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stanowigcych logiczng koncepcje dziatania, pozwalajacych przedsiebiorstwu funkcjonowac. Strategia
wigze sie z dziataniem, wdrazaniem - samo jej sformutowanie to za mato. Strategia personalna moze by¢
powigzana z ogdlng strategia organizacji trojako: jako strategia ,samoistna”, niezalezna od strategii firmy;
jako $cisle podporzadkowana celom i zadaniom strategii organizacji; jako powigzana dwukierunkowo ze
strategia firmy. Pojecie strategii personalnej - w odniesieniu do dziatalnosci gospodarczej - zostato
szerzej wprowadzone do praktyki polskich przedsiebiorstw w latach 90. Zmiany w otoczeniu organizacji
gospodarczych, a takze przemiany w samych przedsiebiorstwach spowodowaty, ze zarzadzajacy oraz
niektérzy menedzerowie personalni dostrzegli zupeing nieprzydatno$¢ dotychczasowego modelu
zarzgdzania kadrami w nowych warunkach. Nieprzydatno$¢ ta polegata gléwnie na swoistym
»odstawaniu” tradycyjnej funkcji personalnej w Swietle zachodzacych, nierzadko gwattownych, zmian.
Dziatania operacyjne, chociaz nieustannie doskonalone i nierzadko wykonywane w sposdb bardzo
profesjonalny, okazywaty sie niewystarczajgce. Pozostawanie kadr i dziatan personalnych w kregu
obszaréw o charakterze biezacym i zrutynizowanym powodowato coraz wieksze pozostawanie w tyle
spraw kadrowych, np. w poréwnaniu z przedsiewzieciami marketingowymi, dystrybucyjnymi czy
finansowymi. Ponadto coraz czeSciej zdarzato sie, iz dziatania réznych stuzb przedsiebiorstwa i stuzb
kadrowych nie byly z soba dobrze skoordynowane, potaczone, a szefowie tych struktur nie mogli znalez¢
wspdlnego jezyka. Dziat personalny byt postrzegany jako komérka administracyjna, mato rozwojowa i
zachowawcza, a sprawy kadrowe jako skomplikowane i nieciekawe elementy formalno-biurokratyczne,
kompletnie nieprzystajace do interesujacej i petnej wyzwan rzeczywistosci rynkowej. W wielu firmach
zarzadzanie pracownikami, mimo stosowania nowych metod, technik i narzedzi, byto prowadzone w
perspektywie biezacej, krotkoterminowej, a zamierzenia i przedsiewziecia wybiegajace w przyszto$¢ co
najwyzej wigzaty sie np. z planem zatrudnienia na dany rok lub analogicznie - planem i budzetem szkolen.
Dalsze pozostawanie obszaru spraw kadrowych w dotychczasowym punkcie odniesienia na dtuzszg mete
grozito kompletnym marginalizowaniem zaréwno funkcji kadrowej, jak i dzialéw personalnych oraz oséb
nimi kierujacych. W odpowiedzi na zmieniajace sie warunki - zewnetrzne i zewnetrzne - niezbedne stato
sie zaproponowanie nowego podej$cia do funkcji personalnej - podejscia strategicznego, ktdre dzieki
Scistemu powigzaniu dziatan kadr z przedsiewzieciami biznesowymi organizacji umozliwia traktowanie

pracownikéw jako Zrédia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.6

6 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji strategii personalnych. Oto niektére z nich:

»~Strategiczny wymiar zarzqdzania zasobami ludzkimi polega z kolei na antycypowaniu
przysztego wizerunku zasobéw ludzkich i tworzeniu programoéw stuzqcych osiqganiu tego

wizerunku zgodnie z misjq i strategiq firmy”.”

»~Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi obejmuje te decyzje, ktore majq podstawowe i
dalekosiezne znaczenie dla polityki zatrudnienia i rozwoju ludzi w przedsiebiorstwie, a takze

te, ktore wplywajqg na wzajemne relacje pomiedzy kierownictwem i personelem”.8

»~Strategia personalna jest generalnym programem formutowania celéw, wynikajgcych z
misji i kierunkow ich osiqgania. (...) Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, stanowiqc
czes¢ calosciowej strategii zarzqdzania organizacjq, uwzglednia koncepcje i zasady

ukierunkowane na rozwdj firmy i jej reputacje w otoczeniu rynkowym”.°

Warto wspomnie¢ o tym, ze kazda firma ma wtasng specyfike, w zwigzku z czym nie mozna przedstawi¢

jednej sprawdzonej strategii personalnej. Korzystanie z dostepnych modeli dziatania i odpowiednie

dopasowanie ich do konkretnych potrzeb, uwarunkowan i okoliczno$ci moze jednak przynie$¢ bardzo

dobre efekty. Strategia personalna obejmuje nastepujace dziatania strategiczne:

planowanie - ilu i jakich pracownikéw bedziemy potrzebowaé, ktérych pracownikéw nalezatoby
zwolni¢, ktérych przesunac¢ do innego dziatu,

rekrutacja i selekcja - w jaki sposdb beda pozyskiwani pracownicy, z jakich zrodet,

rozwdj i doskonalenie pracownikéw - jak wyglada kariera w firmie, jakie s3 mozliwo$ci awansu,

jaka jest strategia szkolen,

7 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Krakéw 1998

8 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dziatanie, Biblioteka Menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 1996

9 A. Sajkiewicz, Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi (w:) Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie, red. M. Robak, Warszawa

1998
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- badania zasobéw pracowniczych - jaki jest poziom okreslonych kompetencji wsréd kadry, czy
poczynione dziatania przyniosty pozadany efekt,

- motywowanie i wynagradzanie pracownikéw - jak ksztattuje sie system wynagradzania w firmie,
na jakich dziataniach bedzie opierat sie system motywacyjny firmy,

- system ocen - jak beda oceniani pracownicy, przez kogo, wedtug jakich kryteriow,

- sposéb zwalniania pracownikéw - jak nalezy postepowac przy zwalnianiu personelu.10

Podstawowymi cechami wyrézniajacymi w dzisiejszych uwarunkowaniach rynkowych strategie

personalng sa zazwyczaj:

a) zatozenie dziatania w dtugiej perspektywie czasowej, nakres$lenie wyzwan, celéw i priorytetow,
ktore cho¢ trudno osiagalne, dadza sie zrealizowac w perspektywie np. kilkuletniej;

b) podejscie i traktowanie pracownikéw firmy jako kluczowego elementu aktywow
przedsiebiorstwa i jego przewagi konkurencyjnej (uwzglednienie wszystkich pracownikéw, a nie
tylko np. kadry kierowniczej lub wybitnych specjalistow);

) skoncentrowanie sie na dziataniu teraz oraz w przysztosci, oparcie sie na przewidywaniu szans i
zagrozen i prowadzenie dziatan wyprzedzajacych;

d) podkreslenie znaczenia zmian, ciagtego doskonalenia i rozwoju, a takze elastycznosci zaréwno
organizacji, jak i pracownikéw;

e) bezposrednie lub posrednie odniesienie do wptywu otoczenia konkurencyjnego, szczegblnie w
aspekcie pozyskiwania i utrzymania najbardziej wartoSciowych pracownikéw;

) powiazanie dziatan dotyczacych catego obszaru personalnego z:

- warto$ciami okre§lonymi w misji przedsiebiorstwa,

- 0go6lng strategia firmy,

- branza i rodzajem dziatalnosci przedsiebiorstwa (specyfika),

- kulturg organizacyjna przedsiebiorstwa (przez odniesienie sie do jej warto$ci, zmiane lub
przystosowanie kultury organizacji do zmian na rynku, a takze zmian w strategii),

- organizacja i strukturg firmy.1!

10 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-strategia-personalna-w-firmie-jak-ja-przygotowac (dostep: 21.06.2021)
11 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018

E‘dpg”é"z;i(ie Rzeczpospolita Unia Europejska
Pe) - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj



https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-strategia-personalna-w-firmie-jak-ja-przygotowac

Biofeedback narzedziem przygotowywania do zmiany wyzwan zawodowych | 21

W odniesieniu do obszaru kadrowego podstawowe pytanie moze dotyczy¢ kwestii powigzania strategii

personalnej z ogdlng strategia przedsiebiorstwa. Rodzaje tych powigzan moga by¢ nastepujace:

1.

Strategia personalna zostaje sformutowana i wdrozona jako strategia ,samoistna”, niezalezna od
strategii firmy. W efekcie, w skrajnym przypadku przyjeta i konsekwentnie wdrazana strategia
personalna moze utrudnia¢ realizacje celéw i zadan firmy. Wydaje sie, Ze rozwigzanie to, cho¢
byto preferowane przez niektérych menedzeréw personalnych, w obecnych warunkach nie ma
racji bytu. To podej$cie powoduje na dluzsza mete oderwanie sie strategii personalnej zaréwno
od potrzeb firmy, jak i od rzeczywistych (oraz zmiennych) potrzeb zatrudnionych.

Strategia personalna jest sformutowana pod katem realizacji ogdlnej strategii przedsiebiorstwa,
co wiecej - zatozenia tej strategii sa Scisle podporzadkowane celom i zadaniom wynikajgcym z
ogoblnej strategii przedsiebiorstwa. Rozwigzanie to ma wielu zwolennikéw wsrdd szeroko pojetej
kadry zarzadzajacej, powstaje natomiast pytanie, czy jest to jeszcze strategia. Podporzadkowanie
strategii funkcjonalnej, podkreslenie jej stuzebnego charakteru jest oczywiste. Jednakze inng
kwestig jest zalezno$¢ od strategii przedsiebiorstwa, a jeszcze inng postawienie spraw i dziatan
kadrowych na drugi lub trzeci plan (uzaleznienie strategii personalnej od wszystkich innych
strategii funkcjonalnych). W takim uktadzie trudno méwi¢ o réwnoprawnosci w formutowaniu
strategii kadrowej w odniesieniu do pozostalych oraz o wnoszeniu rzeczywistego wktadu w
zarzadzanie strategiczne.

Strategia personalna jest powigzana dwukierunkowo ze strategia organizacji. Zaklada sie, ze
zachodzi wzajemne oddziatywanie obydwu strategii - zaréwno przy ich tworzeniu, jak i
wdrazaniu. Ten model przewiduje, Ze czynnik ludzki jest elementem wspierajacym (poszczegélne
zalozenia i przedsiewziecia biznesowe), ale jednoczes$nie elementem aktywnie oddziatujacym.
Aktywno$¢ ta moze polega¢ na przenoszeniu elementéw historii, tradycji i kultury firmy na
strategie og6lna (lub przedsiewziecia zwigzane z jej wdrazaniem), a takze na uwzglednianiu przy
budowaniu tej strategii szczegdlnych cech (specyfiki) zasobéw ludzkich bedacych w dyspozycji

przedsiebiorstwa.12

12 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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Tworzac strategie personalng, warto pamietac, ze powinna sie ona charakteryzowac:

- powiazaniem z innymi zasobami organizacji; oznacza to, iz proces formutowania i wdrazania
strategii personalnej musi obejmowac takze ocene innych zasobéw organizacji;

- zgodnoscig, rownowaga i konsekwencja w odniesieniu do fazy formutowania i wdrazania;

- analitycznym, szczegétowym podejsciem do zasobow ludzkich organizacji (strategia personalne,
chociaz wybiega w przysztos$¢, opiera sie na tym, co jest teraz, czyli zawsze musi uwzgledniaé
potencjat w punkcie wyijscia);

- odniesieniem do otoczenia rynkowego organizacji oraz relacji z jej klientami;

- odniesieniem do kultury organizacyjnej;

- procesowym podej$ciem do poszczegdlnych etapéw jej wdrazania;

- sprawnoscig procedur, przedsiewziec¢ oraz poszczegélnych zadan z niej wynikajacych.13

Cechy wyrdzniajace w dzisiejszych realiach rynkowych strategie personalng sa nastepujace:

- zatozenie dziatania w dtugiej perspektywie czasowej, nakreslenie wyzwan, celéw i priorytetéw,
ktére cho¢ trudno osiggalne, dadzg sie zrealizowa¢ w perspektywie np. kilkuletniej;

- podejscie 1 traktowanie pracownikéow firmy jako Kkluczowego elementu aktywéw
przedsiebiorstwa i jego przewagi konkurencyjnej (uwzglednienie wszystkich pracownikéw, a nie
tylko np.: kadry kierowniczej lub wybitnych specjalistow);

- skoncentrowanie sie na dziataniu teraz oraz w przysztosci, oparcie sie na przewidywaniu szans i
zagrozen i prowadzenie dziatan wyprzedzajacych;

- podkreslenie znaczenia zmian, ciaglego doskonalenia i rozwoju, a takze elastycznos$ci zar6wno
organizacji, jak i pracownikéw;

- bezposrednie lub posrednie odniesienie do wpltywu otoczenia konkurencyjnego, szczeg6lnie w
aspekcie pozyskiwania i utrzymania najbardziej warto$ciowych pracownikéw, ale réwniez w

konteks$cie optymalizacji zatrudnienia.l#

13 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
14 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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Strategia personalna nawet w najtrudniejszych czasach powinna by¢é mimo wszystko bardziej ofensywna
niz defensywna. Strategia musi w kazdych realiach budowa¢ (lub przynajmniej zachowywa¢ potencjat
konkurencyjnosci firmy - zbiér wszystkich zasobéw organizacji. W przysztosci nie tylko beda zagrozenia.
Waznym elementem elastycznej strategii sa okazje, a przygotowanie sie organizacji do ich identyfikacji i
wykorzystywania moze i powinno by¢ przedmiotem planowania strategicznego. Strategia wiec ma by¢
dtugofalowym planem organizacji, zawierajgcym miedzy innymi ustalenia jakiego rodzaju zdarzenia w
otoczeniu przedsiebiorstwo bedzie identyfikowato wtasnie jako okazje, a nie zagrozenia. Natomiast
zdecydowanie powinny sie w niej znalez¢ elastyczne zapisy - nie bdjmy sie sformutowan mdwigcych o
konieczno$ci monitoringu efektywnosci zatrudnienia, racjonalizacji, oszczedno$ci w poszczegdlnych
obszarach. Powinno by¢ réwniez zawarte zobowigzanie okreslonych podmiotéw do okresowej
aktualizacji - zaréwno samej strategii, jak i planéw ,,operacyjnych” z niej wynikajacych. Przy wdrazaniu
takiej strategii wazna jest rowniez komunikacja, jawnos¢, a takze odpowiedzialno$¢ - za napisane stowa i
dziatanie. ,Idealna” strategia personalna nie obiecuje nieustannego rozwoju, ale nie ,straszy” réwniez, ze
stajemy w miejscu lub cofamy sie. Chodzi o to, aby dokument o nazwie ,strategia personalna” pokazywat
»Zielone, zo6tte i czerwone $wiatlo” - opcje dla pewnych przedsiewzie¢, alternatywy, ktore nie oznaczaja,
ze rezygnujemy z naszych kluczowych priorytetéw, ale dopasowujemy ich realizacje do wymogéw

otoczenia rynkowego.15

Elastycznosc¢ strategii

Potocznie elastyczno$¢ rozumiana jest jako wtasciwo$¢ danego podmiotu, ktéra sprowadza sie do jego
podatnosci na zmiany (pod wptywem okreslonych czynnikéw), czyli szczegdlna tatwos¢ i szybkos¢ w
reagowaniu na zmiany oraz w ich dokonywaniu. Elastyczno$¢ strategii okreS$lajaca zdolno$¢

dostosowywania tempa i sposobéw rozwoju do okoliczno$ci.

15 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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Elastycznos¢ strategii personalnej to w praktyce przede wszystkim:

1. otwarto$¢ strategii na nowe potrzeby (rekrutacja, derekrutacja, zmiana poziomu potencjatu
ludzkiego),

2. otwarto$¢ strategii na nowe projekty (duze przedsiewziecia kadrowe - restrukturyzacje,
reorganizacje, ale rowniez zwolnienia grupowe, radykalne zmiany systeméw ewaluacji,
wynagradzania, ale tez np. kontroli pracownikow),

3. monitorowanie sytuacji firmy i jej pozycji w otoczeniu,

4. monitorowanie oczekiwan i postaw istotnych podmiotéw w otoczeniu przedsiebiorstwa

(kluczowi klienci, kontrahenci, ale rowniez konkurenci oraz np. wtadze lokalne).
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Klasyfikacje strategii personalnej

Ponizej przedstawiono rézne klasyfikacje strategii personalnych.1¢

C. Fisher (1989) wymienia strategie ofensywng i defensywna.

Strategia ofensywna odnosi sie do firm o dynamicznym wzroscie, zatrudniajacych pracownikéow
kreatywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka. Z rynku pracy rekrutowani sg dla nich liczni
kandydaci o takich kwalifikacjach, aby zaspokoi¢ potrzeby wzrostu. Dokonywana ocena jest
oparta bardziej na wynikach, niZ na cechach osobowych. Istnieje nastawienie na sukces w
dtuzszym przedziale czasu. Bardziej powszechne w wynagradzaniu sg gratyfikacje z tytutu
udziatéw w zyskach, akcji oraz nagrody, niz ptace podstawowe. Strategia defensywna wyraza sie
w innych dziataniach personalnych. Rekrutacja i promocje dokonywane sg raczej sposrod
pracownikéw z wewnatrz organizacji. Firmy nastawione sg na biezace, wymierne (iloSciowe)
wyniki i wedtug tego oceniani sg pracownicy. Wyzej jednak ceni sie staz pracy i lojalno$¢, niz
wydajno$¢ pracy. Wynagrodzenie oparte jest na hierarchicznej strukturze ptac, okreslonej przez

warto$ciowanie pracy.

Nastepna klasyfikacja (Brunstein 1995) obejmuje podzial na strategie ilosciowa i strategie

jakosSciowa.

Strategia iloSciowa koncentruje sie gléwnie na obsadzie stanowisk i obejmuje dostosowanie
potrzeb personalnych firmy do rynku. Wyraza sie to gtdwnie w planowaniu kadr i wigzaniu go z
planem biznesu. Ta strategia rozpatruje zasoby ludzkie gtéwnie jako koszt, ktéry jest obnizany
przez ograniczenie dziatalnosci firmy i substytucje pracy przez kapitat. Strategia jakosciowa
zmierza przez oddzialywanie motywacyjne do takiego uruchomienia zasobéw ludzkich, aby
uzyska¢ optymalny wynik. Operuje ona w perspektywie opartej na zasobach o dobrych cechach

jakosciowych.

16

h
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Systemu otwartego

Klasyfikacja strategii personalnych, ktéra opiera sie na ujeciu organizacji jako systemu otwartego,
bedacej w interakcji z podmiotami otoczenia i stanowigcej miejsce przeksztatcania zasobow
ludzkich strategia zorientowana na wejscie, strategia zorientowana na rozw¢j i aktywizowanie,
czyli przejscie, strategia zorientowana na wyjsScie. Strategia zorientowana na wejscie obejmuje
dzialania zmierzajace do przyciagniecia pozadanej grupy pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach. Mieszcza sie tu gtéwnie dziatania z zakresu marketingu kadrowego i doboru kadr.
Strategia zorientowana na rozwdj i aktywizowanie, czyli przejscie, przyjmuje posta¢ wielu
dziatan, ktére skierowane sa na indywidualne doskonalenie i rozwdj pracownikéw oraz
podniesienie ich sprawnosci. Dazy sie do uksztaltowania zespotéw pracowniczych. Niezmiernie
waznym i integralnym sktadnikiem tej strategii jest wypracowanie systemu motywacyjnego.
Strategia zorientowana na wyjscie z organizacji dotyczy sposobu rozwigzywania stosunku pracy,
ograniczenia liczby os6b zatrudnionych. Powinna by¢ zwigzana z oceng catej funkcji personalnej i

przybiera¢ mozliwie bezkonfliktowe decyzje kadrowe. Stuzy temu wiele form:

outplacement oznacza zwolnienia (odejsScia) pracownikoéw, ktédrym towarzysza podejmowane
przez organizacje dziatania, stluzace pomoca odchodzacym pracownikom (doradztwo,

przekwalifikowanie, poszukiwanie nowego miejsca pracy itp.),

downsizing odnosi sie do ograniczenia dziatalnosci firmy i redukcji zatrudnienia, ktérym
towarzyszy zbidr czynno$ci zmierzajacych do usprawnienia funkcjonowania firmy, np. poprzez

zmiane metod pracy, struktury organizacyjnej, sposobu komunikowania sie itp.,

leasing pracowniczy polega na czasowym - przewaznie do 6 miesiecy - wypozyczeniu
(udostepnieniu) innej organizacji pracownikéw firmy, przy zachowaniu stosunku pracy z

dotychczasowym pracodawca,

Lay off workers oznacza czasowe zwolnienie pracownikéw z pracy, tj. do czasu pojawienia sie

mozliwo$ci ponownego ich zatrudnienia.
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Wg. formut

Strategie personalne oparte na formule sita i formule kapitatu ludzkiego. Formuta sita oparta jest
na zatozeniu niezmiennosci cztowieka i traktuje selekcje jako podstawowa dziatalnos¢ dziatow
pracowniczych. Selekcji podlegaja wszyscy kandydaci zacheceni w ramach prowadzonej
rekrutacji, zatrudnieni pracownicy. Model ten zaktada otwarto$¢ na zewnetrzny rynek pracy, a
konkurencja jest mechanizmem selekcji i alokacji personelu. Jednakze model ten nie sprzyja
poczuciu bezpieczenstwa pracy, lojalnosci i integracji z pracodawca. Formuta ta jest realizowana
gtéwnie jako strategia obnizki kosztow. Formuta kapitatu ludzkiego oparta jest na zatozeniu
zdolnosci cztowieka do uczenia sie oraz na jego emocjonalnym przywigzaniu do miejsca pracy i na
jego lojalnosci. Model ten zaktada znaczne zamkniecie na zewnetrzny rynek pracy. Rekrutacja
realizowana jest na samym poczatku kariery zawodowej, a pracodawca kladzie nacisk na
zatrudnienie dtugookresowe i traktuje personel jako zaséb, w ktéry mozna i nalezy inwestowac.

Formuta ta jest wyrazem jako$ciowego aspektu zasob6ow ludzkich.

Binczycki i Tyranska dzielg strategie na strategie rozwoju, strategie utrzymania i obrony pozycji

oraz strategie redukcji kosztow.

Strategia personalna to naczelna orientacja, ktéra wyraza dominujacy kierunek dziatania organizacji w

sferze zasobdw ludzkich; opracowywanie tej strategii coraz bardziej przybiera na znaczeniu w zwigzku z

coraz lepszym dostrzeganiem kluczowej roli czynnika ludzkiego w przedsiebiorstwie. Na proces

tworzenia strategii personalnej sktada sie:17

ustalenie wymogéw kwalifikacyjnych dla stanowisk pracy - okreslenie struktury zawodowo-
kwalifikacyjnej personelu (pozwala ona na identyfikacje Zrodet rekrutacji, planowanie szkolen,
itd.)

analiza struktury spotecznej zatrudnienia - wg plci, wieku; np. okreslone proporcje w
zatrudnieniu kobiet wyznaczaja zakres rozbudowy i utrzymania zaplecza socjalnego, opieki
zdrowotnej, zabezpieczenia na wypadek urlopéw macierzynskich, zwolnien z powodu opieki nad

dzieckiem,

mfiles.pl/pl/index.php/Strategia personalna - procedura tworzenia (dostep: 21.06.2021)
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ustalenie popytu na personel - ukierunkowane jest na ustalenie liczby pracownikéw niezbedne;j
do realizacji programu przedsiebiorstwa,

prognozowanie podazy personelu - polega na przewidywaniu przysztych zmian stanu i struktury
zatrudnienia; bierze sie tutaj pod uwage dwa zrédta doptywu pracownikéw: wewnetrzny (liczba i
struktura juz zatrudnionych) oraz zewnetrzny (bezrobotni chetni do podjecia pracy, absolwenci
szkét i uczelni, osoby zmieniajace prace) rynek pracy,

planowanie rozwoju i treningu personelu - chodzi tu gtéwnie o szkolenia wewnetrzne oraz
zewnetrzne (seminaria, studia zaoczne, konferencje, trening grupowy),

opracowanie sprawnego systemu motywacyjnego - wspomaga procesy decyzyjne, planistyczne
oraz kontrolne; sktadajg sie na niego czynniki motywacyjne, system zadaniowy, koszty pracy i
system partycypacji pracownikow,

okreslenie kosztow zwigzanych ze sfera zarzadzania zasobami ludzkimi- gtéwnie wydatkéw na
srekrutacje, szkolenia, ewentualne nagrody i premie,

wdrozenie efektywnego systemu kontroli pracy w celu wykrycia btedéw i ich poprawy.

Podejscia do obszarow dziatlania HR w strategiach
personalnych réznych typow

OBSZAR FUNK(]I
PERSONALNE]

STRATEGIA OFENSYWNA

STRATEGIA DEFENSYWNA

Planowanie zatrudnienia

Przy ofensywnej strategii
kadrowej okreslenie rodzaju i
liczby przysztych pracownikéw,
zrdodet i sposobdow ich rekrutacji,
metod doboru oraz doskonalenia
pracownikéw nastepuje
zazwyczaj w perspektywie dtugo
- i krétkookresowej, jest
szczegbtowe i ,ambitne”. Zaktada
sie pozytywne rezultaty
przeprowadzanych dziatan,
dlatego tez plany koncentrujg sie
bardziej na czynnikach

Przy tej strategii kadrowej
okreslenie rodzaju i liczby
przysztych pracownikéw nie jest
tak bardzo istotne. Wazne jest
natomiast utrzymanie nalezytego
poziomu kadr. Zazwyczaj
zaktada sie utrzymanie stanu
zatrudnienia lub jego niewielki
spadek, tak wiec wage
przywiazuje sie np. do odejs¢
naturalnych (emerytury)
zwolnien i redukcji.
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Rekrutacja i dobér

Motywacja ptacowa i
pozaptacowa

Adaptacja zawodowa i
integracja

Rozwoj zawodowy i szkolenia

pozytywnych, wzrostowych.
Relatywnie mniejsza wage
przywiazuje sie do kwestii
zwolnien i redukcji.

Przy tej ,wersji” strategii do
kwestii rekrutacji i doboru
zazwyczaj przywiazuje sie duza
wage. Rekrutacja to jeden z
priorytetowych obszarow
zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie. Uwaza sie,
ze jest kluczowym elementem
poprawy jakosci oraz lepszego
wykorzystania potencjatu
spotecznego firmy. Dlatego tez
jest okreslony odpowiedni
budzet rekrutacyjny, obsada
kadrowa oraz warunki, np.
lokalowe.

Tworzenie i doskonalenie
wynagrodzenia i jego
poszczegolnych sktadnikéw jest
prowadzone w sposob
sprzyjajacy wysokiej motywacji.
Pracownicy posiadaja (dzieki np.
systemom premiowym,
udziatowi w zysku itp.)
mozliwosci dobrych zarobkéw.
Przedsiebiorstwo chetnie dzieli
sie swoim sukcesem finansowym
z pracownikami.

Jest prowadzona starannie i w
sposob rozbudowany. Proces
adaptacji przechodzi w faze
integracji, powszechng i
atrakcyjna dla wszystkich
pracownikéw.

Umozliwia sie zatrudnionym
faktyczne i na duza skale
podwyzszanie swoich
umiejetnosci i kwalifikacji.
Organizacja w sposob elastyczny
i ,tolerancyjny” okresla czas,
mozliwosci oraz sposéb realizacji

Rekrutacje i dobdr prowadzi sie
w celu wymiany lub
uzupelnienia najwazniejszych
brakéw kadrowych. Rekrutacja
nie jest priorytetowym obszarem
zarzadzania zasobami ludzkimi.
Budzet rekrutacji jest skromny,
do obsady kadrowej oraz
warunkdw nie przywigzuje sie
zazwyczaj wiekszej wagi.

Tworzenie i doskonalenie
wynagrodzenia oraz jego
poszczegolnych sktadnikéw jest
prowadzone w sposob
umozliwiajacy - z jednej strony
zachowanie bezpieczenstwa
ptacowego i poczucia stabilnosci,
z drugiej - utrzymujacy w firmie
naprawde dobrych i
warto$ciowych pracownikow.
Przedsiebiorstwo chetnie dzieli
sie swoim sukcesem finansowym
z kadra kierowniczg i wybranymi
pracownikami.

Jest prowadzona na poziomie
zespotow i ich kierownikow.
Integracja ma charakter rytualny
i podtrzymujacy tradycje firmy.

Umozliwia sie zatrudnionym
podwyzszanie swoich
umiejetnosci i kwalifikacji
zgodnie z priorytetami
organizacji, rozwdj i szkolenia sg
czesto zréznicowane dla
poszczegolnych grup stanowisk.

Fundusze
Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwdj
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dazen pracownikow.

Oceny Sa powigzane z celami i Sa powigzane z biezaca praca,
zatozeniami wynikajacymi ze postawami pracownikow i
strategii oraz z wynikami pracy. odnoszg sie do niezbyt dtugiej
Sa przeprowadzane w sposéb perspektywy czasowe;j.

sformalizowany i przektadaja sie
na inne elementy polityki
kadrowe;j.

1.6 Podzial zadan w pracach nad strategia personalng

Wazng kwestig jest takze okreslenie, kto tworzy strategie personalna. Przyktadowy podzial zadan w

pracach nad strategig personalna:

PODMIOTY
W ORGANIZAC]I
UCZESTNICZACE Egg:{?gﬁ:cw Egr;EEEENC]E KOMPETENCJE
W TWORZENIU USLUGOWE
STRATEGII
PERSONALNE]
1. Naczelne Okresla zaré6wno misje, - -
kierownictwo (zarzad jaki strategie firmy.
przedsiebiorstwa) Okresla strategie
personalng
2. Dyrektorzy struktur - Uczestnicza w pracach -
funkcjonalnych nad strategia
personalng, doradzaja
zarzadowi w zakresie
powigzan strategii
kadrowej z innymi
strategiami
funkcjonalnymi
3. Menedzer - Aktywnie uczestniczy w  Aktywnie wspomaga
personalny pracach nad strategia zarzad
personalng. Doradza przedsiebiorstwa (oraz
zarzadowi w zakresie inne podmioty
merytorycznego uczestniczace w
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4. Kierownicy liniowi - Wspomagaja prace nad -
strategia personalng,
weryfikuja znaczenie i
rozumienie projektu
strategii personalne;j,
odnosz3 jej tres¢ do
codziennej praktyki
kierowania ludzmi

Przyklad strategii personalnej

STRATEGIA PERSONALNA /PRZYKLAD/

Niniejsza strategia personalna obejmuje zasady i relacje obowigzujace w obszarze zatrudnienia w

PrzedsiebiorStwie ......ocoeeereerserennne

of Eﬂ?ggéfsii o Rzeczpospolita Unia Europejska -
Wiedza Edukac Rozwe) - Polska Europejski Fundusz Spoteczny
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Zalozenia wstepne

1. W strategii ogolnej przedsiebiorstwa znajduje sie kluczowy dla strategii personalnej zapis, ze
pracownicy sa najwiekszym dobrem i wartoscia firmy.

2. Ponadto traktujemy pracownikéw jako wewnetrznych klientéw przedsiebiorstwa. Fakt ten rodzi
zobowigzania zar6wno po stronie pracodawcy, jak i po stronie pracownikdow.

3. Nasze zobowigzania wobec pracownikéw nazywamy ,przyjaznym i sprawiedliwym nastawieniem
wobec ludzi u nas zatrudnionych”.

4. W obszarze zainteresowan kierownictwa naszej firmy znajduja sie wszyscy indywidualni

pracownicy.

Cel strategii personalnej

Strategia personalna ............ jest nakierowana na stworzenie i utrzymanie jak najlepszych warunkéw
do efektywnej pracy wszystkich zatrudnionych. Jej gtéwnym celem jest umozliwienie wszystkim
zatrudnionym realizacji ich potrzeb, stworzenie sytuacji, w ktorej nastepuje speinienie wszelkich
wzajemnych oczekiwan zaréwno pracownikéw, jak i pracodawcy i w rezultacie zbudowanie kultury

wysokiej efektywnosci pracy.

Istota strategii personalnej

Strategia personalna stoi na strazy wspdllnego interesu firmy i ludzi w niej zatrudnionych.
Kierownictwo najwyzszego szczebla oraz wszyscy menedzerowie uczestnicza w wytyczaniu i
realizacji strategii personalnej, wspoétksztattuja jej zasady i reguly. Strategia personalna firmy jest
jednoczesnie strategia funkcjonalng - znajduje przetozenie na konkretne procedury i programy
personalne bedgce odzwierciedleniem zasad i wartos$ci przyjetych przez organizacje i osoby w niej

zatrudnione.

Kluczowe wartosci wynikajace ze strategii personalnej .............

I. Ludzie
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Pracownikéw traktujemy jako najcenniejsza warto$¢ firmy - stanowig oni jedyny potencjat
umozliwiajgcy dalsza ekspansje firmy, potencjat, o ktéry przedsiebiorstwo dba zaréwno od strony
materialnej, jak i moralnej. Ludzie firmy stanowig grupe pracownikéw doskonalacych swoje
umiejetnosci i kwalifikacje, rozwijajacych sie wraz z firma, starajacych sie swoja pracg i postawa

wykazywac¢ swa przydatno$¢ dla organizacji.

II. Partycypacja
Wszyscy pracownicy sa partnerami przedsiebiorstwa, uczestnicza w procesach i zdarzeniach
majacych na nich wptyw, sa informowani o planach oraz wynikach, uczestnicza we wzroscie

dobrobytu organizacji i jednocze$nie sg gotowi ponie$¢ wyrzeczenia wynikajace z wymogow sytuacji.

IIL. Profesjonalizm

Wiasciwe i staranne wykorzystywanie posiadanych umiejetnosci i kwalifikacji jest wymagane na
kazdym stanowisku pracy - rownoczesnie jest warunkiem zapewnienia przez organizacje dalszego
rozwoju indywidualnej kariery pracownika zgodnego z jego indywidualnymi oczekiwaniami i

potrzebami .............

IV. Efektywno$¢
Kazde dzialanie, ktérego sie podejmujemy, jest nakierowane na realizacje danego zadania i
osiggniecie wytyczonego celu. Wszyscy zatrudnieni sg zobowigzani wykonywaé prace sprawnie i w

okreslonym czasie. Jako$¢ osiagnietego efektu danej pracy jest najwazniejszym kryterium oceny.

V. Rozwoj

Rozwoj pracownikéw stanowi warunek dalszego istnienia i rozwoju naszej firmy. Inwestujac w
zasoby ludzkie, sprzyjamy realizacji okreSlonych przez zarzad bliskich i dalekich planéw firmy i
jednoczesnie pozwalamy urzeczywistnia¢ indywidualne aspiracje poszczegélnych pracownikéw.

Nieustanny rozwdj jest dla pracownikéw i przywilejem, i obowigzkiem. Kazdy powinien dazy¢ do
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podwyzszania swoich umiejetnosci i kwalifikacji, ale to organizacja okresla czas, mozliwosci i sposéb

realizacji tych dazen w powigzaniu z oceng dotychczasowej pracy i postawy.

Podstawowe zasady realizacji strategii personalnej ............. w najwazniejszych obszarach
funkcji personalnej

I. Planowanie

Planowanie w obszarze zasob6w ludzkich ma na celu identyfikacje przysztych potrzeb kadrowych
przedsiebiorstwa i przygotowanie dziatan, ktoérych realizacja powinna utatwi¢ osigganie celéw
organizacji. Poniewaz traktujemy pracownikéw jako dobro najcenniejsze, to najwazniejszym
elementem procesu planowania jest optymalne i pelne wykorzystanie posiadanego juz potencjatu
organizacji, na drugim planie pojawia sie kwestia pozyskiwania odpowiednich kadr do naszej firmy.
Planowanie zasob6w ludzkich jest procesem ciggltym i nie ogranicza sie do wybranych momentéw w

rozwoju firmy.

II. Rekrutacja

Rekrutacja w ............. wynika z planéw kadrowych organizacji i jest oparta na Zrédtach wewnetrznych
oraz zewnetrznych. Zasada jest wykorzystywanie potencjatu tkwigcego w pracownikach juz
zatrudnionych i uruchamianie Zrédet zewnetrznych w przypadku faktycznego braku pracownikéw o
okres$lonych umiejetnosciach i kwalifikacjach - szczegélnie przy tworzeniu nowych jednostek

organizacyjnych lub uruchamianiu nowych rodzajéw dziatalno$ci.

III. Adaptacja

Polega na mozliwie szybkim zaznajomieniu nowej osoby z miejscem pracy oraz sprawnym
wdrozeniu jej do wszystkich czynnos$ci i zadan przewidzianych na danym stanowisku. Jej
nadrzednym celem jest szybkie i bezkonfliktowe wiaczenie nowego pracownika do firmy, tak aby byt
gotow taczy¢ swoje plany zawodowe z planami i rozwojem organizacji. Istota procesu adaptacji

powinno by¢ przekazanie wzoréw zachowan wymaganych od pracownika w przysztosci. Przekazanie
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wzorcéw nieprawidtowych lub nieprzekazywanie wzorcow w ogdle sprzyja postawom obojetnym,
biernym, co moze spowodowac zauwazalny spadek efektywnos$ci pracy. Adaptacja nowych

pracownikow jest prowadzona w postaci ujednoliconej, statej i powszechnej procedury.

IV. Motywowanie

Obejmuje kreowanie sytuacji, w wyniku ktérej postepowanie pracownikéw sprzyja realizacji potrzeb
i rozwojowi organizacji. Proces motywowania w naszej firmie ma na celu spowodowanie:

- aby relacja pomiedzy wysoko$cia otrzymanego wynagrodzenia a wysokosScig wynagrodzenia, jakie
w odczuciu pracownika powinien on otrzymac, byta jak najkorzystniejsza;

- aby sprawnie powigza¢ zdarzenia w pracy z réznymi czynnikami wptywajacymi na wzrost
indywidualnego zadowolenia;

- aby stworzy¢ nierozerwalny zwigzek pomiedzy zadowoleniem z wynagrodzenia a zadowoleniem z
pracy.

Podstawa systeméw motywacyjnych w ... jest wynagrodzenie w postaci pienieznej,

uzupelniane o pozaptacowe elementy wspomagania pracownikéw.

V. Rozwoéj zawodowy

Kazdy pracownik powinien dazy¢ do dalszego rozwoju zawodowego. Szukajac swojej drogi rozwoju,
pracownik moze liczy¢ na pomoc i wsparcie, ktére nie ogranicza sie do programu szkolen, ale
réwniez dotyczy okreslenia jego stabych i mocnych stron, analizy potrzeb oraz powigzania
uzyskiwanych wynikéw w pracy i indywidualnych osiggnie¢ z mozliwosciami rozwoju.
Przedsiewziecia zwigzane z rozwojem zawodowym pracownikéw sg prowadzone z uwzglednieniem
wymogdow otoczenia konkurencyjnego firmy.

[na podstawie: praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa

2018; str.60 przyktad strategii personalnej]
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2.1 Formulowanie strategii

Dzieki swoim réznorodnym cechom, braku schematycznosci i nieprzewidywalno$ci ludzie tworza sukcesy
firmy i realizuja jej cele. Od tego, kim sg, co robia i w jaki sposob dziatajg zatrudnieni w firmie pracownicy,
zalezy przetrwanie i efekt pracy kazdego przedsiebiorstwa. Produktywno$¢ nawet najwiekszych zasobow
rzeczowych, wielkos$¢ zysku, dynamika rozwoju przedsiebiorstwa zaleza przede wszystkim od cztowieka -
kluczowego elementu organizacji. Przygotowanie strategii personalnej powinno umozliwi¢ sprawne

dostosowanie zasobow ludzkich do wymagan otoczenia i poprawe dziatan przedsiebiorstwa.

Formutowanie strategii personalnej powinno rozpocza¢ sie od postawienia szeregu pytan. Pytania te
wiaza sie z analiza sytuacji firmy, analizg potencjatu spotecznego, zmian, jakie zachodza w otoczeniu oraz

w firmie.

Przykladowe pytania dotyczace etapu rozpoczecia prac nad strategia personalna:

1. Jakiego rodzaju jest to firma i jaka jest jej misja?

2. Jakich pracownikéw potrzebuje, aby speinié zatozenia misji?

3.  Czy tacy pracownicy stanowia obecnie wiekszo$¢ zatrudnionych?

4. Jakie osoby awansuja w firmie?

5. Jakie procesy sa niezbedne, aby m6c wprowadzi¢ zmiany w firmie?

6. Co jest najwieksza staboscig i zagrozeniem? Brak jakich kwalifikacji i umiejetnosci?

7. Czy problemem s3a kwestie wydajnosci, zaangazowania czy tez motywac;ji?

8. Czy firma ma wypracowany system wartosci, odnoszacy sie do jej potencjatu spotecznego?

9. Czyjestto odpowiedni system warto$ci?

10. W jaki sposéb plany rozwoju moga wptyna¢ na poziom zatrudnienia, strukture organizacyjna,
wymagania wobec zatrudnionych?

11. W jaki spos6b mozna ksztattowa¢ zatrudnienie pod wzgledem ilo§ciowym?

12. W jaki sposéb mozna ksztattowac zatrudnienie pod wzgledem jako$ciowym?
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13. Jakie dziatania mozna podja¢, aby doprowadzi¢ do najwiekszego zaangazowania pracownikow
w realizacje celow firmy?

14. Najakie najbardziej radykalne zmiany mozemy pozwoli¢ w obszarze zatrudnienia?

15. Jakich zmian raczej nie powinni$my przeprowadzac?

16. Co moze radykalnie zmieni¢ nasze nastawienie do strategii personalnej przedsiebiorstwa
(dodatkowe czynniki zagrozenia)?

17. Czy to, co zamierzamy, da sie w spos6b obiektywny ocenié¢ lub wymierzy¢?

[na podstawie: praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa

2018]

Wizja i misja firmy

Niezbednymi elementami stworzonej strategii rozwojowej jest okre$lenie wizji i misji firmy. Obydwa
elementy sg $ci$le powigzane z wyznaczonymi celami dziatania, ale majg bardziej ogélny charakter. Wizja
to obraz organizacji w przyszlo$ci wygenerowany przy udziale wiedzy wtasciciela i kadry zarzadzajacej

firmy, danych z obserwacji czy informacji o mozliwych trendach rozwoju techniki i gospodarki.

Misja jest bardziej konkretna, bowiem jest formutowana zaréwno pod katem potrzeb wewnetrznych
przedsiebiorstwa, jak i jego otoczenia. Z tego wzgledu powinna by¢ sformutowana precyzyjnie, w sposéb
jasny i zrozumiaty. Misja wyraza aspiracje i dazenia, ale réwniez zobowigzanie podmiotu do
podejmowania okre$lonych dziatan w przysziosci. Misja powinna integrowa¢ pracownikéw wokét
wspélnych dazen i jednocze$nie by¢ wazna informacjg dla otoczenia, w tym przede wszystkim dla
klientéw. Réznorodne funkcje misji powoduja, Ze jej sformutowanie nie jest tatwym zadaniem. W
przypadku trudnos$ci w okres$leniu misji przedsiebiorstwa mozna poming¢ ten element strategii i

powrdci¢ do tego zagadnienia na dalszym etapie, np. w trakcie formutowania celéw strategicznych
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organizacji. W praktyce mozna spotka¢ wiele dobrze prosperujacych firm, ktére realizujg wyrazista

strategie dziatania bez konkretnego sformutowania misji.

Dane podstawowe firmy, dla ktérej opracowywany jest strategiczny plan rozwoju, powinny obejmowac m.
in. nazwe, adres, dane kontaktowe, rodzaj dziatalnosci oraz okres dziatalnosci itp. Dane podstawowe

mog3a by¢ ujete w tabeli:

Nazwa firmy:

Adres:

Dane kontaktowe:

Dziatalnos¢ firmy:

Wizja:

Wiasciwie sformutowana wizja odpowiada na nastepujace pytania:

- jaki bedzie przyszty rozwoj, stan otoczenia w zakresie znaczacym dla firmy; w ujeciu
strategicznym odpowiedZ na pytanie o przyszio$¢ firmy nie moze by¢ poprawna, jezeli nie
uwzglednia przyszlego stanu jej otoczenia,

- na jakich zasadach firma zamierza utozy¢ stosunki z kluczowymi podmiotami swego otoczenia; w

dtuzszym okresie wymiana miedzy partnerami w otoczeniu (nie tylko bezpos$rednimi klientami,
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ale tez dostawcami, posrednikami, spotecznosSciami lokalnymi, wladzami, Srodowiskiem
opiniotworczym a nawet konkurentami) nie moze by¢ jednostronna; tak wiec firma w poprawnie
opracowanej wizji firma powinna okresli¢, w czym zamierza by¢ pomocna/uzyteczna swemu
otoczeniu,

- do czego dazy firma, jej gtéwni interesariusze wewnetrzni; dotyczy to przede wszystkim

wilascicieli, zarzadu oraz zatogi firmy.

Misja:

Misja (wyjasnienie, co firma oferuje odbiorcom?) to krétkie, zwarte (mniej niz 30 stéw) oSwiadczenie,
okres$lajace globalng przyczyne dla ktoérej firma istnieje, widziang oczyma klientéw. Wskazuje:

- jakie potrzeby,

- jakich klientéw,

- najakim rynku (obszarze) firma zaspokaja.
Jest wazne, aby misje wyrazi¢ w kategorii potrzeb obstugiwanych klientéw, a nie rodzajéw produktéw,
ktére firma wytwarza i sprzedaje. Potrzeby s punktem wyjscia (przyczyng) dla szaspokajajacych je

produktéw (sa skutkiem wystepowania potrzeb).
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7 - -
Wartosci firmowe

Kolejny watek do ustalenia, to wartosci firmowe. Na nich bowiem budowane bedzie dziatanie catej
organizacji, czyli ludzi, ktérzy ja tworza. Jest to zatem element niezbedny. WartoSci moga zostac

okreslone w nastepujacy sposoéb:

Wartosci firmy: - zaangazowanie w efektywne wykorzystanie potencjatu
pracownikow fizycznych w wieku okotoemerytalnym
- lojalnos¢
- profesjonalizm w zarzadzaniu wiekiem

- wspotpraca

Postugujac sie jedna z powyzszych wartosci, warto przesledzi¢ ich znaczenie dla budowania i realizacji
strategii HR w firmie. Kazda z warto$ci powinna mie¢ bowiem odzwierciedlenie w sposobach i rodzaju
planowanych oraz realizowanych w ramach strategii dziatan. Oznacza to zatem, Ze strategia HR ma
wspiera¢ nie tylko osigganie celow  biznesowych, ale réwniez wzmacnia¢ organizacje poprzez

wykorzystywanie wsp6lnych warto$ci w konkretnych rozwigzaniach. Oto przyktad.

PROFESJONALIZM - uwzglednienie adaptacji pracownikdéw fizycznych w wieku

W ZARZADZANIU WIEKIEM okotoemerytalnym do zmiany sytuacji zawodowej,

- zapewnienie narzedzia do zarzadzania wiekiem, a tym
samym efektywnego wykorzystania potencjatu pracownikow
w wieku okotoemerytalnym, jak tez transferu wiedzy i
zachowanie ciggtosci przedsiebiorstwa,

- promowanie pozadanych postaw,

- etyka w biznesie.
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Domeny dzialania

Jest jeszcze jeden wazny element do ustalenia, ktdry mozna nazwac ,Nasze domeny dziatania”. Chodzi
tutaj o nazwanie elementéw, na ktoérych chcemy sie skupia¢, realizujac misje i wizje firmy, ale rdwniez

wyznaczajg one komponenty, ktoére nalezy bra¢ pod uwage przy budowaniu strategii HR.

Pomocne w ustaleniu charakteru domen dziatania, jest postuzenie sie czterema perspektywami, na ktére
zwracajg uwage tworcy Zrownowazonej Karty Wynikéw (z ang. BSC — balanced scorecard), opracowanej
przez R. Kaplana i D. Nortona. Nie chodzi przy tym o to, aby wdraza¢ od razu caty model BSC w firmie.
Jednak wykorzystanie elementéw BSC pozwala w czytelny sposéb pokazaé wartosé dziatan
podejmowanych przez dziat HR oraz ich nieroztacznos$¢ z celami i miernikami wynikajgcymi z wizji i

strategii catego przedsiebiorstwa w czterech perspektywach:

- finanse,
- procesy wewnetrzne,
- Kklienci,

- rozwdj.

W przypadku kazdej z tych perspektyw konieczne jest odpowiedzenie sobie (najpierw na poziomie firmy,
potem dziatlu HR) na to samo pytanie: Jakie/jacy maja one/oni by¢? Wbrew pozorom okreslenie tych

przymiotniké6w ma kluczowe znaczenie dla budowania strategii firmy, czy tez dziatu HR.

FINANSE: - zréwnowazone
PROCESY WEWNETRZNE: - optymalne
KLIENCI: - perspektywiczni
ROZWO]: - spbjny
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Oczywiscie, powyzsze okreslenia dla poszczegélnych perspektyw moga by¢ rézne, dla réznych firm i
prowadzonych bizneséw. Réwniez tutaj musimy pamieta¢, ze domeny dziatania (podobnie jak wartosci
firmowe) wyznaczajg sposoby dziatania dla catej firmy. Dlatego rowniez dla dzialu HR stanowig one

swoisty wyznacznik i nie powinny by¢ zmieniane.

Realizowane cele ogdlne

Ostatni element do ustalenia z poziomu firmy, to jej cele. Prawidtowo zarzadzana firma powinna jasno

okresli¢ swoje cele. Cele:

- stanowia zbiér wzajemnie powigzanych dazen, aspiracji i zamierzonych efektéw o réznym
stopniu konkretno$ci,
- wskazujg zmiany sytuacji, jakie firma zamierza osiagna¢ w wyniku planowanych dziatan,

- okre$lajg momenty w przysztosci lub czasy, po uptynieciu ktérych zmiany maja wystapic.
Cele firmy okreslane sg jako:

- strategiczne - gdy dotycza zamierzen dtugofalowych, kosztownych i szczegdlnie waznych dla
przysztego rozwoju, zwykle w perspektywie 3-5 lat,

- taktyczne i operacyjne - gdy "wyznaczajg" pole konkretnych zadan i przedsiewzie¢, w
perspektywie krétszej niz cele strategiczne, najczesciej 1-2 lat (cele taktyczne) i do 1 roku (cele

operacyjne).
Cele firmy mogg mie¢ charakter:

- mierzalny (iloSciowy) - gdy przyszly stan rzeczy jest przedstawiany za pomoca parametréw
dajacych sie pomierzy¢,

- niemierzalny (jako$ciowy) - gdy przyszty stan trudno jest pomierzy¢.
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Cele strategiczne jak i taktyczno-operacyjne powinny by¢ dostosowywane do zmieniajgcych sie
warunkow, przede wszystkim w otoczeniu firmy. Skonkretyzowane zamierzenia wynikajace z celéow s3

ujmowane w postaci planéw, ktére moga by¢:

- dlugookresowe (strategiczne) - gdy zmierzaja do osiggniecia celéw strategicznych,
- S$rednio- i krotkookresowe (taktyczno-operacyjne) - gdy stuza realizacji celow taktyczno-

operacyjnych.
Firmy zwykle realizuja:

- cel generalny (nadrzedny, gtéwny), ktory okresla najbardziej ogoélne dazenie firmy jako
autonomicznej jednostki,

- cele szczegotowe (sktadowe, wspomagajgce, podrzedne, cele-Srodki, zadania), ktére wskazuja
sposoby ($rodki) realizacji celu generalnego. [Pod red. nauk. Kozminskiego A., Piotrowskiego,

Teoria i praktyka, Warszawa 1995]

Realizowane cele firmy: -

2.2 Analiza i planowanie zatrudnienia

Planowanie zatrudnienia pozwala okresli¢, jakich pracownikdéw potrzebujemy, gdzie i kiedy. Planowanie
w firmie zapewnia rozwigzywanie pojawiajgcych sie problemdw, jednoczes$nie minimalizuje

niebezpieczenstwo podjecia pochopnych decyzji, wyznacza cel i droge do jego realizacji oraz daje
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mozliwo$¢ kontrolowania sytuacji. Dotyczy to rowniez planowania w obszarze HR - odnosi sie zar6wno

do zasobdw, jak i przedsiewzie¢. Planujgc zatrudnienie w przedsiebiorstwie, nalezy przeprowadzic

nastepujace czynnosci:

- okresli¢ docelowa wielko$¢ i sktad zatrudnienia absolutnie niezbednego do wykonywania
planowanych zadan;

- zbada¢ mozliwo$¢ wykorzystania aktualnego zatrudnienia w zestawieniu z zatrudnieniem
okreslonym jako docelowym;

- odpowiedzie¢ na pytanie, czy sg realne mozliwosci (finansowe, czasowe) rozwoju zawodowego
aktualnych pracownikéw;

- okresli¢ liczbe wakatéw, czyli stanowisk niezbednych do obsadzenia w drodze rekrutacji
zewnetrznej;

- okresli¢ koszty i sposoby rekrutacji zewnetrznej;

- przygotowac szczegdtowy plan zatrudnienia na dany okres (w formie harmonogramu).18

Opisy jako podstawowy zbior informacji dotyczacych procesu

pracy

Opis stanowiska jest podstawowym dokumentem usprawniajagcym zarzadzanie zasobami ludzkimi w
firmie. Wedtug Hay Group opis stanowiska jest jednym z podstawowych i jednocze$nie najwazniejszych
narzedzi wykorzystywanych w procesach zarzadzania organizacja. Stanowi zbiér informacji (zaré6wno dla
pracodawcy, jak i dla pracownika) o jego celu, powigzaniach wewnatrz organizacji, zakresie wykonywanej
pracy, stawianych wymaganiach i niezbednych kompetencjach. Tak wiec mozna opis stanowiska pracy
mozna zdefiniowa¢ jako zbiér informacji o celu stanowiska i tre$ci pracy wykonywanej na danym
stanowisku oraz wymaganiach stawianych osobom wykonujagcym te prace w nawigzaniu do celéw

strategiczny i kultury organizacyjnej firmy.1°

18 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
19 B. Basinska, Karta opisu stanowiska pracy a kompetencje pracownika, materialy pomocniczo-dydaktyczne Wydziatu Zarzadzania i
Ekonomii Politechniki Gdanskiej
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Standardowe elementy opisu stanowiska pracy

1. Cel stanowiska
Stanowisko istnieje po to, by stuzy¢ realizacji celéw organizacji. Jesli nie mozna znalez¢ jasnego
celu dla stanowiska w sensie jego wktadu w biezace dziatanie, albo w rozwoj potencjatu firmy na
przysztos¢, mozna mie¢ watpliwosci, co do zasadnosci jego istnienia. Stanowisko ma wptyw na
rachunek zyskoéw i start, poniewaz jego istnienie oznacza koszt zatrudnienia pracownika. Opis
stanowiska jest bezposrednio podporzadkowany realizowaniu cel6w organizacji.

2. Obszary odpowiedzialnosci
Réznig sie od zadan stanowiskowych tym, ze nie s3 okreSlone w czasie, ale odnosza sie do
cigglych wymogéw stanowiska. Obszar odpowiedzialno$ci jest, wiec pojedynczym zadaniem
wskazujacym rodzaj dziatania Wskazuje zadania stuzace realizacji celow stanowiska zgodnie ze
strategicznym planem organizacji.

3. Podejmowanie decyzji
Podkresla sie, ze wkiad pracownika ma warto$¢ wtedy, gdy podejmuje on decyzje i je realizuje.
Wiekszo$¢ stanowisk nie posiada konieczno$ci podejmowania przez pracownika waznych
decyzji, jednak z uwagi na coraz szersze delegowanie uprawnien w organizacjach
zorientowanych na rynek powoduje oczekiwania dzialania z wiasnej inicjatywy. W zwiazku z
tym musi istnie¢ réwnowaga pomiedzy odpowiedzialno$cia a uprawnieniami. Nalezy okresla¢
skale podejmowanych decyzji na danym stanowisku. Ta informacja méwi o tym, jak wazny jest
wktad stanowiska dla organizacji.

4. Struktura
Pozycja stanowiska w hierarchii organizacji stanowi informacje na temat jego znaczenia oraz
mozliwosci wptywu na podejmowane decyzje.

5. Kontekst
Kontekst funkcjonowania ma istotny wpltyw na jego generalny charakter. Moze obejmowac

Srodowisko fizyczne, style zarzadzania kierownictwa w danej jednostce, zewnetrzne warunki
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rynkowe. Kontekst jest bezposrednio zwigzany z kulturg organizacyjna firmy. Okresla on
specyfike wymagan na stanowisku pracy w stosunku do ogdlnych wymagan istniejagcych w
danym zawodzie. Zwykle wigze sie to z wymaganiami specyficznych umiejetnosci lub znaczaca
uciagzliwo$¢ fizyczna.

6. Czynnosciizadania
Sednem opisu stanowiska jest sprecyzowanie zakresu czynnosci, ktére z racji zadan organizacji
przypisane s3 do danego stanowiska. S3 to najbardziej zauwazalne, zewnetrzne aspekty
stanowiska. Dla obserwatoréw cel stanowiska nie musi by¢ jawny. Wszystkie czynnosSci sg
identyfikowane w trakcie analizy pracy. Zadania i czynnosSci okre$laja charakter
wykorzystywanych umiejetnosci i wymagane zasoby. Niektére czynnosci wykonywane sa na
stanowisku systematycznie, inne pojawiaja sie w wyniku specyficznych warunkéw
zewnetrznych badz sa realizowane sezonowo.

7. Wymagana wiedza i umiejetnosci
Istnieje okres§lona grupa stanowisk i zawodoéw, ktére wymagaja formalnych kwalifikacji.
Znacznie cze$ciej chodzi o rzeczywiste posiadanie wiedzy i umiejetnosci. Wiasciwa ocena tych
aspektéw moze poméc w utrzymaniu spdjnosci opisu.

[Opracowano na podstawie: B. Basinska, Karta opisu stanowiska pracy a kompetencje pracownika,

materiaty pomocniczo-dydaktyczne Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej]
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Elementy, ktore nalezy wzig¢ pod uwage przy konstruowaniu

profilu stanowiska

Kompletny profil danego stanowiska jest rozszerzonym i udoskonalonym opisem stanowiska pracy,
uzupelnionym o elementy profilu osobowosciowego i profilu kompetencji. Podstawowg, jako$ciowg
réznicg pomiedzy opisem a profilem jest wiekszy zwigzek tego ostatniego z konkretng osobg, zatrudniong
lub pozadang na danym stanowisku - poprzez zamieszczenie zindywidualizowanej informacji o miekkich
aspektach pracy i funkcjonowania na danym stanowisku. Profile stanowisk mogg by¢, podobnie jak opisy
stanowisk, jednym z podstawowych elementéw realizowania polityki kadrowej w przedsiebiorstwie.
Profil danego stanowiska jest narzedziem stuzacym do porzadkowania i usprawnienia zarzadzania
zaréwno pracownikom kadr, jak i kierownikom poszczegélnych komoérek organizacyjnych. Utatwia prace,
zapewniajgc szczegbétowa i aktualng informacje o posiadanych zasobach, umozliwia przeprowadzanie
zmian organizacyjnych i strukturalnych. Znajduje zastosowanie w prowadzeniu przedsiewzie¢ opisanych

wcze$niej - organizacji, analizie pracy oraz planowaniu zatrudnienia.

1. Nazwa stanowiska

Ustalenie, czy jest to nazwa w pelni adekwatna do celu istnienia stanowiska i przewidzianego
zakresu zadan, a takze czy jest to nazwa odpowiednia dla celéw publikacji ogtoszenia (zrozumiata dla
wszystkich), czy nie warto jej zmodyfikowa¢ lub wprowadzi¢ nazwe dodatkowa (alternatywna)

specjalnie dla celéw postepowania.

2. Odpowiedzialnos¢

Czyli to, co odnosi sie do wynikéw pracy, obszary odpowiedzialnos$ci specyficzne i charakterystyczne
dla tego stanowiska. O ile najwazniejsze zadania na poszczegblnych stanowiskach moga sie
czeSciowo powielaé, to zakresy odpowiedzialnosci powinny by¢ bardzo precyzyjnie okreslone i

wilasciwe dla stanowiska oraz niepowtarzalne (w przeciwnym razie nalezy zastanowi¢ sie nad

Europejskie - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj

E Fundusze Rzeczpospolita Unia Europejska



Biofeedback narzedziem przygotowywania do zmiany wyzwan zawodowych | 49

sensem nie tylko obsadzania, ale i jego istnienia). Odpowiedzialno$¢ moze dotyczy¢ sfery decyzyjne;j,
finansowej, kontaktow zewnetrznych oraz samego przebiegu pracy i sfery kierowania ludzmi. W
poréwnaniu z zakresami zadan, zakresy odpowiedzialno$ci dostarczajg informacji bardziej

syntetycznej, ale i jednocze$nie pelniejszej o tym, co jest istota pracy.

3. Najwazniejsze zadania

Powinny by¢ one odpowiednio uszeregowane (na przyktad od ogélnych do bardziej szczegétowych).
Nalezy tez pamieta¢, ze najwazniejsze zadania sa w wielu wypadkach tozsame z kluczowymi
czynno$ciami wykonywanymi na stanowisku i nie jest tak naprawde mozliwe ani wskazane (ze
wzgledu na elastyczno$c¢ procesu pracy) wymienienie ich wszystkich. Natomiast lista istotnych zadan

powinna by¢ na tyle rozbudowana, zeby kandydat mégt pozna¢ szczegoéty procesu pracy.

4. Podstawowe kryteria merytoryczne do ocen okresowych

Warto wybrac¢ kilka kryteriow, ktore charakteryzujg efektywnos$¢ pracy na danym stanowisku, moga
sie one odnosi¢ zaréwno do czynnikéw iloSciowych (wykonanie okreslonych przedsiewzie¢,
utrzymanie poziomu kosztdw, osiggniecie lub przekroczenie zatozonego poziomu przychodéw), jak i
jakosciowych (na przyktad poprawa poziomu zadowolenia klientéw, poprawa wizerunku marki). W
przypadku stanowisk najwyzszego szczebla, w opisie dominowaé¢ moga Kkryteria ogdlno
organizacyjne, a dla stanowisk specjalistycznych raczej indywidualne. Inng grupg kryteriéw oceny,
ktdére warto wzig¢ pod uwage, to kryteria dotyczace zachowan - w wielu organizacjach sg one bardzo
istotne, wynika¢ to moze z dobrze wyksztatconej kultury organizacyjnej i sposobu funkcjonowania

przedsiebiorstwa na rynku.

E‘dpg”é‘.z_,ﬁ(ie Rzeczpospolita Unia Europejska
Pe) - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj




Biofeedback narzedziem przygotowywania do zmiany wyzwai zawodowych | 50

5. Kwalifikacje

Chodzi tutaj o kwalifikacje formalne, czyli te, ktore sa mozliwe do zweryfikowania za pomoca
dokumentéw, Swiadectw, zaswiadczen itp. Przy tym punkcie warto zracjonalizowa¢ wymagania
dotyczace wyksztatcenia kandydata poprzez wprowadzenie podziatu na niezbedne, czyli takie, bez
ktdrych nie wyobrazamy sobie pracy jakiejkolwiek osoby na danym stanowisku, oraz pozadane, czyli

takie kwalifikacje, ktore moga pracownikowi utatwic prace lub rozwo6j zawodowy.

6. Wiedza

Przy tym punkcie warto odnie$¢ sie do zadan i zakreséw odpowiedzialnosci, a wiec okreslié, ktére
elementy procesu pracy na stanowisku wymagaja merytorycznej i specyficznej wiedzy, nabytej w
réznych miejscach pracy lub w trakcie podnoszenia kwalifikacji. Podobnie jak w punkcie
poprzednim, mozna dokona¢ podziatu na elementy niezbedne i elementy pozadane. Ten czynnik
moze podlega¢ sprawdzeniu w trakcie rozméw z kandydatem, a takze w trakcie ewentualnych

testéw lub sprawdzianéw.

7. Doswiadczenie
Chodzi tu o okre$lenie branz i rodzajéw stanowisk, a takze stazu pracy wskazanego dla spetniania

wcze$niej wymienionych kryteriow.

8. Siatka wymagan osobowosciowych
Jest to zestawienie kilku lub kilkunastu najwazniejszych cech psychicznych, a takze czynnikéw
zwigzanych z postawami, potrzebami i motywacjami osoby zatrudnionej na danym stanowisku.

Okreslenie wymagan osobowosciowych dla stanowiska objetego konkursem warto przeprowadzi¢
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przy pomocy konsultanta zewnetrznego na przyktad psychologa.

9. Kompetencje kluczowe

Zestawienie najwazniejszych, dla intereséw i potrzeb organizacji, zdolnosci do dziatania w procesie
pracy, moze to by¢ na przyktad zdolno$¢ do organizowania swojej pracy, zdolnos$¢ do organizowania
pracy innych, kompetencje biznesowe, zdolno$¢ do analizowania i przetwarzania licznych i
skomplikowanych informacji. Okreslenie kompetencji kluczowych wymaga dokladnego
przeanalizowania wszystkich wymienionych wcze$niej elementéw profilu stanowiska i zestawienia

tej informacji z wymaganiami organizacji wobec innych pracownikéw i kadry kierownicze;j.

Opracowywanie i wdrozZenie systemu opisOw stanowisk

W organizacji

Warto zwrdéci¢ uwage, ze w kontekScie szczegélowego opisywania stanowisk, pojawia sie pojecie
kompetencji kluczowych (to, co pracownicy powinni ,robi¢ najlepiej”). Kompetencje kluczowe rozumiane
jako zespo6t najwazniejszych dla danego stanowiska umiejetnosci, zachowan oraz wiedzy - potaczonych w
zestawieniu, ktére pozwala na wyodrebnienie, lub zauwazenie danego uktadu cech jako kompetencji.
Moéwiac o kompetencjach kluczowych, mamy na my$li zar6wno umiejetnosci, jak i zdolno$¢ do dziatania,

ktdre razem dajg rezultat w postaci sprawnej, efektywnej i zorganizowanej pracy na danym stanowisku.

Etap 1. Przekazanie informacji o zasadach opracowania opiséw stanowisk
Konsultant zewnetrzny przekazat kadrze kierowniczej firmy informacje na temat zasad opracowania

opisow stanowisk wraz z propozycja formularza. Oméwiono zawartos¢ formularza podkreslajac, ze

E‘dpg”é"z;i(ie Rzeczpospolita Unia Europejska
Pe) - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj




Biofeedback narzedziem przygotowywania do zmiany wyzwan zawodowych | 52

wymogi kwalifikacyjne z jednej strony dotycza oséb, ktére w przysztosci beda ubiegaty sie o dane
stanowisko, a z drugiej - stanowig punkt odniesienia w procesie oceny pracownikéw. Uzgodniono
ostateczny ksztatt formularza, stosowane nazewnictwo oraz ustalono szczegétowy plan i
harmonogram dalszych prac. Wytypowano osobe odpowiedzialng ze strony firmy za realizacje tego

zadania - menedzer personalny przedsiebiorstwa.

Etap 2. Opracowanie struktury organizacyjnej firmy

W ramach kolejnego etapu prac, menedzer personalny przedsiebiorstwa wspdlnie z konsultantem
zewnetrznym przygotowata strukture organizacyjna firmy, odpowiadajaca stanowi faktycznemu.
Dokonano analizy zalezno$ci stuzbowych wewnatrz firmy, rozpatrzono kwestie zastepstw oraz
dywersyfikacji nazewnictwa stanowisk. Przeanalizowanie zalezno$ci w ramach struktury
organizacyjnej pozwolito jednoznacznie przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie poszczegolnymi
pracownikami. W rezultacie powstat schemat organizacyjny firmy jasno obrazujacy zalezno$ci

pomiedzy stanowiskami.

Etap 3. OKkreslenie zadan przypisanych stanowiskom

Menedzer personalny dokonat weryfikacji zakresow obowigzkéw - funkcji podstawowych dla
kazdego stanowiska, z uwzglednieniem strategii oraz zadan wynikajacych z realizacji projektéw
finansowanych z programéw pomocowych. Dzialanie to stworzyto mozliwos¢ doprecyzowania zadan
przypisanych kazdemu ze stanowisk oraz jasnego przypisania zakresu odpowiedzialnosci

zwigzanego z danym stanowiskiem.

Etap 4. Okreslenie wymogéw kwalifikacyjnych dla stanowisk

Konsultant zewnetrzny i menedzer personalny wspdlnie okreslili wymogi kwalifikacyjne pod katem
przysztych rekrutacji. Nastapito wiaczenie do opiséw stanowisk informacji na temat wymagan w
zakresie: wyksztalcenia, potrzebnych uprawnien, stazu w zawodzie i specyfiki doSwiadczenia

zawodowego, wiedzy specjalistycznej oraz umiejetnosci i zdolnosci. Ten etap umozliwit okreslenie
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kwalifikacji pozadanych na kazdym ze stanowisk. Z jednej strony stanowi¢ to bedzie wyznacznik
doboru w procesie rekrutacji, z drugiej natomiast - w odniesieniu do stanu aktualnego - bedzie
wskazaniem, w jakim kierunku powinno przebiega¢ ksztalcenie i doksztalcanie pracownika
zajmujacego aktualnie dane stanowisko (aby peinil on swoja funkcje bardziej efektywnie). W
stosunku do funkcjonujacych do tej pory zakresdw czynnosSci jest to znaczace rozszerzenie zapisow
dotyczacych poszczegélnych stanowisk. Zwtaszcza chodzi tu o wprowadzenie wymogéw w zakresie
umiejetnosci i zdolnosci, ktére do tej pory nie byly przypisywane poszczegélnym stanowiskom, a sg

niezwykle istotne z punktu widzenia skuteczno$ci dziatania pracownika na danym stanowisku.

Etap 5. Przydzielenie stanowiskom kryteriéw ocen pracowniczych

Konsultant i menedzer personalny wspdlnie dotaczyli do opiséw stanowisk kryteria oceny na danym
stanowisku pod katem przysztego wprowadzania systemu ocen (dla opracowania wytgcznie opiséw
stanowisk ten etap prac nie jest niezbedny). Dokonano podziatu stanowisk na grupy oceny oraz w
ramach kazdej grupy przypisano kazdemu stanowisku podstawowe i uzupetniajace cechy oceny.
Dzieki temu otrzymano obraz tego, co w pracy danego pracownika podlegatoby ocenie i ktoére

obszary w zwigzku z powyzszym powinien on pod tym katem doskonali¢.

Etap 6. Przygotowanie wstepnej wersji opisow stanowisk
Menedzer personalny, jako osoba odpowiedzialna ze strony firmy za realizacje tego zadania,

opracowat wstepna wersje opisow stanowisk.

Etap 7. Weryfikacja wstepnej wersji opisow stanowisk

Kadra kierownicza firmy oraz konsultant dokonali weryfikacji wstepnej wersji opiséw stanowisk.
Kadra kierownicza posiada bowiem wiedze na temat catej organizacji i moze najlepiej oceni¢ zapisy,
natomiast spojrzenie konsultanta (,z zewnatrz”) pozwala wychwyci¢ ewentualne niejasnos$ci i

niejednoznacznos$ci w zapisach.
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Etap 8. Upowszechnienie projektu opisow stanowisk wsréd pracownikow

Kolejnym krokiem byto zapoznanie kazdego pracownika z opisem stanowiska, jakie zajmuje. Miato to
na celu ostateczng weryfikacje funkcji podstawowych. Pracownik, jako osoba bezposrednio
realizujgca zadania na danym stanowisku moze oceni¢, czy opisy sa adekwatne. Dodatkowym celem
tej weryfikacji byto uswiadomienie pracownikowi wymagan oraz kryteriow ewentualnej oceny pracy
w przysziosci. Ponadto, etap ten peinit rowniez funkcje informacyjna - w znaczeniu wskazania

pracownikowi obszaréw, na ktére powinien on zwroci¢ uwage i ktére powinien rozwijac.

Etap 9. Przygotowanie ostatecznej wersji opisow stanowisk
Menedzer personalny przedsiebiorstwa i konsultant wspdélnie nanies$li poprawki i przygotowali

ostateczng wersje opiséw stanowisk.

Etap 10. Upowszechnienie ostatecznej wersji opisow stanowisk wsrod pracownikow

Kadra kierownicza firmy i pracownicy zapoznali sie z ostateczng wersja opisdw stanowisk.

Etap 11. Zatwierdzenie opiséw stanowisk
Nowe opisy stanowisk zostaly zatwierdzone zarzadzeniem prezesa zarzadu. Formalna decyzja

potwierdzajgca wdrozenie nowych rozwigzan. Formalne wdrozenie i upowszechnianie.

Etap 12. Stosowanie opisow stanowisk w poszczegodlnych elementach pracy kadrowej

Opisy zostaly zatwierdzone do zastosowania w nastepujacych obszarach kierowania pracg i

pracownikami:
1. Analiza pracy i planowanie zatrudnienia. Wykorzystuje sie je do analizy stanowiska pracy,
dostosowujgc istniejace elementy opisu stanowiska pracy do stanu faktycznego. Biorac pod
uwage stanowiska faktycznie obsadzone, mozna prze$ledzi¢ caly potencjat kadrowy
organizacji, okresli¢ braki, przygotowac zatozenia do ich uzupetnienia - zaréwno w drodze

rekrutacji zewnetrznej, jak i w inny sposéb (szkolenia, doskonalenie).

E‘dpg”é‘.zﬁ(ie Rzeczpospolita Unia Europejska
Pe) - Polska Europejski Fundusz Spoteczny

Wiedza Edukacja Rozwdj




Biofeedback narzedziem przygotowywania do zmiany wyzwan zawodowych | 55

2. Rekrutacja i selekcje pracownikéw. Wykorzystuje sie je w przygotowywaniu rekrutacji i
selekcji. Zawartos¢ ich zawiera zarowno obowiazki i zadania na stanowisku pracy, jak i
kwalifikacje, gtéwne obszary wiedzy, kompetencje oraz cechy osobowe, ktére na danym
stanowisku s3 istotne.

3. Analiza potrzeb szkoleniowych. Wykorzystuje sie je do oceny potrzeb szkoleniowych.
Analiza tych potrzeb, oparta na opisach, moze by¢ zastosowana zaré6wno w stosunku do
pracownikéw nowo zatrudnionych, jak i pracujacych juz dtuzszy czas. Na podstawie
szczegotowej tresci dobrze przygotowanego opisu stanowiska stwierdzamy czy, wykonujac
swoja prace, pracownicy posiadaja odpowiednig wiedze i kompetencje, czy ich poszczegdlne
cechy sa mozliwe do ksztaltowania i doskonalenia, czy sa w stanie realizowa¢ powierzone
obowigzki zgodnie ze wskaznikami oceny pracy.

4. Awansowanie pracownikdw. Pordwnanie elementéw opisow  stanowiska
dotychczasowego i stanowiska, na ktére ma by¢ awansowany pracownik, umozliwia
dostosowanie poziomu wymagan do potrzeb.

5. Samoocena. Pracownicy samodzielnie moga wykorzysta¢ opisy stanowisk, a w
szczegOlnosSci zawarte w nich informacje o wymogach wobec pracownika, w celu oceny
wlasnej pracy oraz zaplanowania swego rozwoju. Mozliwos¢ dokonania samooceny i
indywidualnego planu doskonalenia zawodowego okazuje sie szczegdlnie uzyteczna w
przypadku stanowisk kierowniczych.

6. Ocena pracownikéw. Oceny mozna przeprowadzac¢ m.in. na podstawie ujetych w opisach
stanowisk wskaznikow oceny efektéw pracy. Istotnym elementem jest ich konkretnos¢ i

dostosowanie do kazdego stanowiska.

Etap 13. Aktualizacja opisow stanowisk
Aktualizacja nastepuje poprzez staty nadzér nad ich zawarto$cia. Za nadzér ten na biezaco
odpowiedzialni sg kierownicy poszczego6lnych komoérek, a koordynuje ten proces i wspiera Menedzer

personalny. W przypadku zmian organizacyjnych, natozenia nowych zadan lub likwidacji zadan
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wykonywanych dotychczas, a takze w innych okoliczno$ciach uzasadniajacych zmiane opisu,
kierownik danej komorki organizacyjnej prosi zatwierdzenie (dokonanie) aktualizacji opisu

stanowiska.

Etap 14. Weryfikacja/audyt
Okresowe ,sprawdzenie” istniejagcych w organizacji opiséw stanowisk.
[Opracowano na podstawie: I. Terlikowska, Dobre Praktyki - Praktyka nr 19: Opisy stanowisk -

Urzad Gminy w Lomzy, Projekt w ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego]

Procedura planowania zatrudnienia

Pytania, ktére moga pomoéc rozpoczaé prace zwigzane z planowaniem zatrudnienia, mogg réwniez

stanowi¢ wskazowke dla os6b odpowiedzialnych za poszczegélne dziatania:20

1. Czy i jak czesto okresla sie potrzeby kadrowe? Czy ten element jest ujety w planach oraz
budzecie - catej firmy lub poszczeg6lnych jej struktur?

2. Na jakiej podstawie utrzymuje sie taki a nie inny poziom zatrudnienia w poszczegélnych
dziatach? Czym uzasadnione jest obecne obcigzenie praca przypadajace na jednego pracownika?

3. Jakie zjawiska gospodarcze wplywajg na zmiane popytu na prace w poszczegdlnych dziatach?
Czy mozna oceni¢ szacunkowg zalezno$¢ pomiedzy tymi zjawiskami a poziomem zatrudnienia?

4. Czy wystepuja w poszczegdblnych dziatach okresy wzrostu lub spadku zapotrzebowania na prace
w skali miesigca, kwartatu, roku?

5. Jakie dziatania podejmowane sg w przypadku spadku wewnetrznego popytu na prace?

6. Jakie dziatania podejmowane sg w przypadku nagtego wzrostu popytu na prace?

20 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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7. Czy mozna okresli¢ wskaznik sezonowosci produkgc;ji i jego wpltyw na zapotrzebowanie na prace
w poszczego6lnych dziatach?

8. Jaki wplyw na prace poszczeg6lnych dzialéw firmy maja sezonowe/okresowe réznice popytu
rynkowego na produkty/ustugi przedsiebiorstwa? Gdzie ten wplyw jest najwiekszy? W jaki
sposéb odbija sie to na iloSci pracy poszczegélnych osdb? Czy w okresach spadku popytu na
prace mozna przydzieli¢ wybranym osobom zadania dodatkowe?

9. Czy wystapily sytuacje wzmozonego popytu na wyroby lub ustugi firmy, w ktérych firma nie byta
w stanie zrealizowac zapotrzebowan, lub byty one realizowane z opéZnieniem?

10. Czy wystapity sytuacje spadku popytu na prace spowodowane czynnikami zewnetrznymi? W jaki
sposo6b ograniczane byly wéwczas koszty pracy?

11. Czy mozna przedstawi¢ prognoze jakich kompetencji firma bedzie potrzebowa¢ w okresie
najblizszego roku, 2, 3 lat, aby sprosta¢ wymogom konkurencji, dostosowac sie do wzrastajacych
wymogdéw?

12. Ktoére z wyzej wymienionych kompetencji mozna pozyskac¢ jedynie poprzez zatrudnienie nowych
pracownikéw?

13. Czy wystepuja wsrdd aktualnie zatrudnionych pracownikéw kompetencje, ktére teraz lub w
perspektywie najblizszych dwdch, trzech lat mozna uzna¢ za zbedne? [Praca zbiorowa pod red.

J.Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018]

Przyklad pelnej procedury planowania zatrudnienia w przedsiebiorstwie:

1. Planrozwoju firmy /Kto odpowiedzialny: Zarzad przedsiebiorstwa

2. Stworzenie planu funkcji i zadan niezbednych do realizacji plandéw przedsiebiorstwa w
przewidywalnym okresie (2-5 lat) /Kto odpowiedzialny: Kierownicy poszczegdélnych komoérek
organizacyjnych

3. Analiza funkcji i zadan aktualnie wykonywanych (rodzaje funkcji wykonywanych przez komoérki

organizacyjne firmy) /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe we wspéipracy z kierownikami
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komorek organizacyjnych

Analiza aktualnych stanowisk pracy (iloSciowa, rodzajowa, funkcjonalna - istniejace opisy
stanowisk) /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe we wspoétpracy z kierownikami komorek
organizacyjnych

Charakterystyka potencjatu kadrowego firmy (mocne i stabe strony) /Kto odpowiedzialny:
Stuzby kadrowe

Analiza rynku pracy w otoczeniu organizacji (stan aktualny, tendencje, sytuacja kadrowa u
konkurentéw) /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe we wspétpracy z komérka marketingu lub
badan rynku oraz instytucjami i firmami zewnetrznymi

Okreslenie docelowej struktury zatrudnienia niezbednej do wykonywania planowanych zadan
/Kto odpowiedzialny: Zarzad przedsiebiorstwa na podstawie materiatéw i analiz
przygotowanych przez stuzby kadrowe

Przygotowanie opiséw lub profili stanowisk - szczegélnie w odniesieniu do stanowisk
najbardziej istotnych z punktu widzenia planu funkcji i zadan niezbednych do realizacji planéw
przedsiebiorstwa /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe w porozumieniu z kierownikami
komorek organizacyjnych

Okreslenie mozliwo$ci wykorzystania aktualnego zatrudnienia w zestawieniu z docelowag
struktura zatrudnienia /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe

OkresSlenie mozliwosci rozwoju zawodowego poprzez szkolenia i awanse realne do
przeprowadzenia w okresie objetym planowaniem /Kto odpowiedzialny: Stuzby kadrowe w
porozumieniu z kierownikami komdrek organizacyjnych

Okreslenie ilo$ci minimalnych wakatéw, czyli stanowisk niezbednych do obsadzenia w drodze
rekrutacji zewnetrznej /Kto odpowiedzialny: Zarzad przedsiebiorstwa

Okreslenie harmonogramu, metod i kosztow niezbednej rekrutacji /Kto odpowiedzialny: Stuzby
kadrowe

Przyjecie szczeg6towego planu zatrudnienia na dany okres /Kto odpowiedzialny: Zarzad

przedsiebiorstwa
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2.2 Adaptacja zawodowa i integracja

Adaptacja wpisuje sie w niezwykle wazny, szczegdlnie w dzisiejszych realiach rynkowych, proces
kompleksowego pozyskiwania pracownikéw do i dla organizacji. Jest to dziatanie ciagte, odnosi¢ sie moze
rowniez do pracownikéw funkcjonujacych w danym miejscu pracy dtugie lata. Adaptacja zawodowa
polega na mozliwie szybkim zapoznaniu nowej osoby z miejscem pracy oraz sprawnym wdrozeniu jej do
wszystkich czynno$ci i zadan przewidzianych na danym stanowisku. Adaptacja pokoleniowa w praktyce

zblizona jest do procesu zarzadzania wiekiem w organizacji.2!

Organizacja procesu pracy nowego pracownika

Wprowadzanie i wdrazanie nowych pracownikéw wymaga stworzenia i zastosowania w praktyce

okreslonej procedury, pewnego systemu, ktory funkcjonuje ciggle i niejako ,automatycznie”.

O0SOBA ODPOWIEDZIALNA

ELEMENTY PROCEDURY ADAPTACY)NE ZAS REALIZACJI
OCEDU CYINE] CZAS a ZA ADAPTACJE

I. Wstepne wprowadzenie do pracy:

1. Przekazanie informacji o firmie (w formie 1-5 dni
ustnej i pisemnej)

2. Charakterystyka pracy w danym zespole 1-2 dni
Prezentacja w zespole wspétpracownikow 1-2 dni
II. Okres$lenie i przekazanie zadan zwigzanych z danym stanowiskiem:

1. Przygotowanie opisu stanowiska pracy 1 dzien
(ewentualnie zakresu podstawowych

obowigzkow) - jezeli nie zostal wcze$niej

odpowiednio przygotowany w momencie

rozpoczynania rekrutacji

2. Przekazanie opisu nowemu pracownikowi i 1 dzien
szczegbétowe omowienie kazdego punktu, w

21 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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3. Wdrozenie do konkretnych zadan na 3-14 dni
stanowisku pracy

5. Przedstawienie standardéw dotyczacych 2-4 dni
poszczego6lnych czynnosci

7. Okreslenie kryteriéw bedacych podstawg do 10-14 dni
oceny przydatnosSci zawodowej

1. Rozmowa z pracownikiem dotyczaca firmy i 8.-10. tydzien
ogo6lnie pracy na stanowisku

3. Sprawdzenie poziomu wiedzy pracownika o 10.-11.tydzien
zadaniach na stanowisku pracy, zakresie

odpowiedzialno$ci oraz regutach i procedurach,

ktére nalezy stosowacé

5. Omoéwienie spraw, ktore sprawiajg najwieksza 10.-11.tydzien
trudnosé

7. Omoéwienie relacji z wspétpracownikami 10.-11.tydzien

9. Analiza i ocena wydajno$ci pracy 10.-11.Tydzien
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2.3 Motywacja i rozwoj zawodowy

Motywowanie jest jedng z najwazniejszych, funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmuje tworzenie
warunkow i stosowanie bodzcéw to znaczy kreowanie sytuacji, w wyniku ktérej pracownik zachowuje sie
zgodnie z ,wol3” organizacji. Motywowanie, w sposdb bezposredni, najsilniej wigze sie z systemami
wynagradzania. Satysfakcja pracownikéw z wynagradzania powigzana z prawdziwym realizowaniem
funkcji motywacyjnej i w konsekwencji faktyczna efektywnos$¢ pracy uzaleznione s3 m.in. od

nastepujacych czynnikéw:22

- poziomu wynagrodzenia postrzeganego jako zapewniajgcy bezpieczenstwo materialne i dobra

jakos¢ zycia,

- dopasowania wynagradzania do niejednolitych preferencji pracownikéw, jezeli chodzi o sposéb

wynagradzania,
- wptywu na wysoko$¢ wlasnego wynagrodzenia dzieki jakosci i ilosci wykonywanej pracy,

- od relacji pomiedzy wysokoscig otrzymanego wynagrodzenia a wysoko$cig wynagrodzenia, jakie

w odczuciu pracownika powinien on otrzymad.

Badanie poziomu motywacji i zaangazowania pracownikow

(ankieta)

Motywacja, to generalnie proces, ktéry wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje okreslone zachowania
ludzi sposréd innych, alternatywnych form zachowania, w celu osiagniecia okreslonych celéw. Nalezy
podkresli¢, ze motywacja ,w praktyce” moze by¢ pojmowana bardzo szeroko - to réwniez wprowadzanie
elastycznych rozwiazan dotyczacych czasu i sposobu pracy oraz innych rozwigzan umozliwiajacych
godzenie obowigzkéw zawodowych z Zyciem prywatnym i rodzinnym, a takze wykorzystywanie

niematerialnych narzedzi motywacyjnych, takich jak na przyktad: stosowanie pochwat, wyrdznien,

22 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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budowanie przyjaznej atmosfery zespotu, usprawnianie komunikacji, stwarzanie warunkéw do

samorealizacji, kierowanie na szkolenia, powierzanie nowych, interesujgcych zadan, zwiekszanie zakresu

odpowiedzialno$ci i samodzielno$ci, optymalizowanie organizacji pracy. Skuteczno$¢ motywacji opiera sie

na stosowaniu catych zespoléw $rodkéw motywacji o charakterze komplementarnym (wzajemnie

powigzanych i wzmacniajacych sie), w zaleznosci od osobowo$ci pracownika, jego hierarchiiwartosci i rél

jakie spetnia w organizacji.23

PYTANIA:

DZIALALNOSC FIRMY

1. Uwazam, ze nasza firma $wiadczy
ustugi na najwyzszym poziomie.

2. Pracuje w dobrze zarzadzanej i
zorganizowanej firmie.

3. Nasza firma ma bardzo dobre
perspektywy rozwoju.

4. Wiaze z firma mojg przysztos¢
zawodowa.

5. W firmie sg przestrzegane wysokie
standardy etyczne.

RELACJE

6. Relacje miedzy przetozonymi i
pracownikami w naszej firmie sa
dobre.

7. Przetozeni w naszej firmie potrafig
rozwigzywac problemy i
podejmowac dobre decyzje.

8. Dziatania podejmowane przez
kadre kierownicza w naszej firmie
dobrze stuza naszemu
przedsiebiorstwu.

9. Sprawy pracownicze sg wazne dla
0s6b kierujacych nasza firma.

ORGANIZACJA PRACY:

NIE ZGADZAM

SIE

RACZE]J NIE RACZE]

ZGADZAM SIE ZGADZAM SIE

ZGADZAM SIE

1

2

3

4

23 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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10. Wiem, czego sie ode mnie
oczekuje i za co jestem
odpowiedzialny(a) w mojej pracy.

12. Praca w moim pionie/dziale jest
dobrze zorganizowana.

ATMOSFERA 1 ZAANGAZOWANIE:

15. W moim zespole panuje dobra
atmosfera pracy.

17. Boje sie powiedzie¢ moim
przetozonym, co naprawde mysle.

18. Moje wynagrodzenie jest
odpowiednie do mojego wktadu

pracy.

20. Zasady wynagradzania
obowigzujace w naszej firmie sg
sprawiedliwe.

21. Jestem zadowolony ze swojej
pracy.

Dziekujemy za wypetnienie ankiety!
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2.4 Ocena pracownikow

Ocena pracownikéw polega na wyrazaniu w formie ustnej lub pisemnej osadu o efektach ich pracy,
zachowaniach oraz niektoérych postawach i cechach osobowych. Ocena jest sadem wartosciujgcym,
wykorzystywanym w procesie zarzadzania, ktéry powstaje w wyniku poréwnania konkretnego
pracownika w odniesieniu do innych badz tez ustalonego wzorca. Ma ona charakter sformalizowany i jest
dokonywana w ustalonych odstepach czasu przy zastosowaniu okre$lonych zasad, metod, narzedzi i
procedur, ktére majg utrwalony i powtarzalny charakter. Stuzy kompleksowej ocenie pracy, obejmuje
bowiem catoksztatt efektow pracy ocenianego pracownika, elementy oceny jego wiedzy, umiejetnosci,

zdolnoSci i postaw.24

1. Z 16 zaproponowanych i opisanych ponizej kryteriéw uzytkownik formularza wybiera te, ktore jego
zdaniem, s3g najbardziej odpowiednie do specyfiki organizacji i profili stanowisk oséb ocenianych.

2. Aby ocena byta racjonalna i obejmowata istotng cze$¢ zakresu dziatalno$ci danego pracownika i jego
funkcjonowania w zaktadzie, liczba wybranych kryteriéw nie powinna by¢ mniejsza niz 6, nie powinna
by¢ ré6wniez wyzsza niz ok. 8 kryteriéw.

3. Do kryteriéw podane sg punkty w skali ocen 5-1, w postaci opisowej (kazdy ocena posiada opisany tzw.

poziom spetnienia).

Punkty w skali ocen 5-1:

Poziom spelnienia 5

Pracownik doskonale spelnia lub przewyzsza wszystkie oczekiwania przetozonego zwigzane z
danym kryterium Nie mozna mie¢ do niego zadnych zastrzezen w tym obszarze, moze stuzy¢ jako

wz6r innym pracownikom.

Poziom spelnienia 4

24 Praca zbiorowa pod red. ].Marciniak, Meritum. Human Resources (HR), Warszawa 2018
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Pracownik spetnia zdecydowana wiekszos$¢ oczekiwan zwigzanych z danym Kkryterium, pewne
niedostatki, niedociagniecia lub btedy, wynika¢ moga z czynnikéw obiektywnych, niezaleznych od

pracownika.

Poziom spelnienia 3
Pracownik spetnia cze$¢ oczekiwan zwigzanych z danym kryterium, wystepujace niedostatki,
niedociggniecia lub btedy, wynikajg z r6znych czynnikéw, rowniez tych zaleznych od pracownika —

nie przynosza jednak szkodliwych skutkdw.

Poziom spelnienia 2
Pracownik spelnia za mato oczekiwan zwigzanych z danym kryterium, wystepuja liczne, zauwazalne
niedostatki, niedociagniecia lub btedy, pojawiaja sie szkodliwe skutki dla dziatu, organizacji lub

innych pracownikéw.

Poziom spelnienia 1
Pracownik praktycznie w ogdle nie spelnia nawet minimalnych oczekiwan zwigzanych z danym
kryterium, wystepuja state niedostatki, niedociggniecia lub btedy o wyraznie szkodliwych skutkach -

dla dziatu, organizacji lub innych pracownikéw.

Kryteria do wyboru:

1. BIEGLOSC ZAWODOWA - ZNAJOMOSC PRZEDMIOTU PRACY

W tym punkcie oceniamy, na ile pracownik jest fachowcem w zakresie powierzonych mu zadan.
Fachowo$¢ ta wynika zaréwno z kwalifikacji formalnych, jak i doSwiadczenia zawodowego. Pracownik
wysoko oceniany zna swoj zawdd. Rozumie techniki i procedury, umie je zastosowac¢ dla potrzeb
stanowiska i konkretnych sytuacji. Pracownik taki w odpowiedni sposéb stosuje umiejetnosci wynikajace

z posiadanego wyksztalcenia oraz doswiadczenn zawodowych - podejmuje czynnosci z nalezyta
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staranno$cia zawodowa, unika dziatan amatorskich i przypadkowych. Warto podkresli¢, ze w tym
wypadku analizujemy jednak faktycznie realizowana prace, a nie potencjalne czy tez nawet ujawnione
kiedy$ mozliwosci (np. osiagniecia z poprzednich lat). Mimo zatem, ze pracownik ma udokumentowang
wiedze na dany temat (np. posiada dyplomy lub $wiadectwa ukonczenia szkét/kurséw), a swoje zadania

wykonuje w sposdb mato profesjonalny, to ocena - wedtug tego kryterium - nie moze by¢ wysoka.

Punkty:

Komentarz oceniajjcego:

2.1LOSC WYKONYWANE]J PRACY (WYDAJNOSC)

Generalnie w niniejszym punkcie ocenia sie to, na ile pracownik jest wydajny, tzn. Jak duza ilo$¢ pracy
wykonat w okre§lonym czasie. Nalezy tu bra¢ pod uwage takze liczbe dni przepracowanych w ciggu
ocenianego okresu, chociaz w pewnych przypadkach istnie¢ moze mozliwo$¢ kompensowania absenc;ji.
Wysoko oceniany pracownik czynno$ci w miejscu pracy realizuje efektywnie bez dodatkowych strat czasu
swojego i innych, odpowiedzialnie podchodzi do wszystkich zadan, dobrze organizuje prace na swoim
stanowisku, a efekty jego dziatan moga by¢ w kazdym momencie zauwazone. W pracach typu
administracyjnego nalezy uwzglednia¢ takie charakterystyki iloSciowe zadan, jak: liczba zatatwionych
spraw, reklamacji, liczba obstuzonych klientéw, liczba opracowanych lub przekazanych dokumentéw,
rachunkdéw itp. Kazdorazowo nalezy relatywizowac ocene wedtug tego kryterium do poziomu trudnosci
poszczegolnych zadan, aby unikngé¢ sytuacji, w ktérej wyzsza ocena jest przyznawana osobom

podejmujacym duzo zadan, ale stosunkowo prostych i tatwych.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:
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3. WIEDZA O ORGANIZAC]JI 1 OBOWIAZUJACYCH W NIE] PROCEDURACH - PRZESTRZEGANIE
KONIECZNYCH PRZEPISOW W TRAKCIE WYKONYWANIA ZADAN

Oceniamy przede wszystkim znajomos$¢ procedur i innych regulacji wewnetrznych odnoszacych sie do
procesu pracy i postepowania w relacjach z innymi podmiotami w organizacji. Stanowi to podstawe
prawidtowego wykonania zadan. W wielu pracach, réwniez w pracach o charakterze administracyjnym,
przestrzeganie koniecznych przepiséw determinuje jako$¢ pracy. W pracach innego typu moze z kolei
wplywaé na bezpieczenstwo pracownikéw lub na poszczegélne elementy wykonywania zadan (proces
technologiczny, normy jako$ci). Waznym aspektem jest rOwniez przestrzeganie tzw. dyscypliny formalnej
w odniesieniu do wszystkich grup pracowniczych. Chodzi nie tylko o podstawy - punktualne
przychodzenie do pracy, czy tez o zachowanie trzezwoSci, ale o praktycznag znajomoS¢ i przestrzeganie

postanowien regulaminu pracy we wszystkich elementach w nim wyszczeg6lnionych.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:

4.GOTOWOSC DO WYKONYWANIA TRUDNYCH ZADAN

Punkt niniejszy odnosi sie do postawy pracownika. Dla firmy warto$ciowy jest pracownik, Kktory
zazwyczaj sktonny jest do wykonywania wszelkich powierzonych zadan - mimo faktycznie wystepujacych
trudno$ci czy przeszkdéd wywotujacych poczucie dyskomfortu. Wysoko oceniany w tym aspekcie

pracownik to taki, ktéry nawet w sytuacji stresowej (np. wynikajacej z koniecznosci wykonywania kilku
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zadan jednocze$nie lub pod dziataniem presji czasowej) wykonuje swoje zadania terminowo i poprawnie.
W dziedzinie tej nie chodzi jednak o dziatania zmierzajace do lekcewazenia przepiséw bhp czy zasad
zdrowego rozsadku. Z drugiej strony, jezeli pracownik odmawia wykonywania trudniejszych lub
dodatkowych zadan nie uzasadniajac racjonalnie lub merytorycznie swojego stanowiska, to zachowanie
takie zastuguje na ocene negatywna. Podobnie, jesli da sie obserwowac tendencje do ,spychania” na
innych zadan uznawanych za bardziej ztozone czy czasochtonne, wtedy ocena pracy pod tym wzgledem

powinna by¢ niska.

Punkty:

Komentarz oceniajjcego:

5. KOMUNIKATYWNOSC

W tym aspekcie oceniamy umiejetno$¢ precyzyjnego i dostosowanego do poziomu odbiorcy
przedstawiania swoich mys$li, r6znych probleméw i zjawisk (nie tylko zawodowych), zaséb stownictwa,
0g0lna tatwosc¢ i logike wypowiedzi (w formie ustnej i pisemnej). Pracownik komunikatywny nie tylko
jasno wyraza swoje mysli, ale co jest bardzo istotne stucha w sposéb aktywny i udziela informacji
zwrotnej. Potrafi rowniez przekazac ustnie (lub jezeli jest to wymagane - na pi$mie) informacje wtasciwe

danemu stanowisku przy zachowaniu niezbednej formy.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:
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6. WSPOLPRACA

W niniejszym punkcie chodzi przede wszystkim o okre$lenie, czy i w jakim stopniu oceniana osoba potrafi
wspolnie z innymi pracownikami wykonywa¢ zadania, jaka jest zgodno$¢ pracy w grupie z uwagi na
wktad danej osoby i jej otwarto$¢ na kontakty spoteczne. Czy jest to osoba, na ktéra mozna liczy¢ w
sytuacjach wymagajacych wspdtdziatania. Dobrze oceniany pracownik podejmuje dziatania
wspotdziatajac z osobami pracujacymi na stanowiskach réwnorzednych lub zblizonych, wykorzystuje

kontakty osobiste do zwiekszania efektywnoSci pracy wlasnej i catego zespotu.

Punkty:

Komentarz oceniajjcego:

7. DBALOSC O KLIENTA

Dbato$¢ o klienta powinna by¢ oceniana na dwoch ptaszczyznach. Pierwsza to bezposredni kontakt z
klientem. Gwarancja dobrej obstlugi w tym zakresie jest obok wtasSciwego i estetycznego ubioruy,
wysokiego poziomu kultury osobistej i komunikatywnos$ci - umiejetno$¢ zapobiegania konfliktom,
umiejetnos¢ stuchania i prowadzenia rozmdéw z klientami, a takze przestrzeganie terminowej realizacji
wszelkich zobowigzan w stosunku do klientéow. Wysoko oceniany pracownik powinien znac i stosowac
metody rozpoznawania potrzeb klientéw i stara¢ sie je zaspokajaé. Miernikiem efektywnos$ci bedzie tu
istnienie lub brak skarg czy =zazalen klientéw na zachowanie danej osoby (np. opryskliwos¢,
konfliktowos$¢). Bardzo istotne mogg sie okazac preferencje ujawniane przez klientéw, dotyczace checi lub
niecheci do wspétpracy czy kontaktowania sie z dana osobg - moga by¢ one przydatne dla tego typu

oceny.

Punkty:
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Komentarz oceniajacego:

8. WYKONYWANIE POLECEN (DECYZ]JI) PRZELOZONYCH

Oceniamy przede wszystkim to, czy dany pracownik w przewidywanym czasie realizuje polecenia,
uwzgledniajgc wszystkie aspekty zadania oraz uwagi i zalecenia. Nie chodzi bynajmniej tu o preferowanie
0os6b ktore wykonuja polecenia ,bez dyskusji” - jezeli pytania i watpliwo$ci s3 merytorycznie
uzasadnione, wptywa to pozytywnie na ostateczny efekt pracy. Polecenia w procesie pracy s bardzo
waznym jego elementem - w zwigzku z tym pracownik, ktdry bezposrednio lub nawet posrednio

lekcewazy je lub wptywa negatywnie na wykonywanie polecen przez innych, powinien by¢ nisko

oceniony.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:

9. LOJALNOSC

Oceniamy czy dany pracownik wykonuje wszystkie czynno$ci zgodnie z interesem przedsiebiorstwa,
wykazuje troske o dobre imie i odpowiedni obraz firmy, przekazuje przetozonym informacje o
faktycznych i potencjalnych zagrozeniach dla funkcjonowania firmy. Lojalno$¢ moze tu by¢ rozumiana
jako zgodno$¢ z ideami i zasadami dziatania organizacji oraz porzadkiem jej funkcjonowania. Lojalny
wobec organizacji - to osoba zainteresowana przedsiebiorstwem i jego sprawami. Zaangazowana w prace

ale nie pokorna i bezkrytyczna. Osoby o wysokim ,potencjale lojalnosci” sa nastawione na prawdziwe
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partnerstwo wewnatrz przedsiebiorstwa, akceptuja normy grupowe, chetnie uczestnicza w ich
wypracowywaniu. Pracownik lojalny - jest rowniez wobec kolegdw i wspoétpracownikéw. Czesto mowia
,my”, ,zrobiliSmy”, nawet w odniesieniu do sytuacji, w ktérych stopien zaangazowania innych byt
relatywnie niski. Osoby lojalne widza sens w swojej pracy, sa aktywne i zazwyczaj pozytywnie
wypowiadaja sie o atmosferze w pracy. Jezeli dana osoba realizuje swoje cele zawodowe kosztem innych
cztonkow zespotu, stara sie zdyskredytowac innych lub obnizy¢ ich znaczenie w oczach przetozonych - to

ocena takiej osoby w odniesieniu do tego punktu powinna by¢ niska.

Punkty:

Komentarz oceniajjcego:

10. KREATYWNOSC

W tym punkcie oceniamy czy dany pracownik podejmuje zadania usprawniajace prace zaré6wno witasng,
jak i innych, sugeruje nowe rozwigzania mozliwe do realizacji aktualnie oraz w przysztosci, generuje
pomysty usprawniajace najblizszy danemu stanowisku obszar dziatania. Kreatywnos$¢ to wtasnie
umiejetno$¢ generowania nowych rozwiazan, pomystéw. Pracownik taki - to osoba pomystowa,
wszechstronna i niebojgca sie trudnosci. Kreatywnos¢ odnosi sie przede wszystkim do pomystow, ktére
wczesniej nie byly w danej sytuacji stosowane. Pracownicy kreatywni prezentuja odmienny, nowy sposéb
mys$lenia np. w standardowej sytuacji. Kreatywnos$¢ jest nierzadko rezultatem syntezy doswiadczen danej
osoby. Oprocz sfery zawodowej, wiaze sie to rowniez z réznorodnymi zainteresowaniami i hobby. W
ocenie kreatywnosci wazny jest faktyczny postep (wymierny efekt) w usprawnianiu czynnosci na swoim
stanowisku, a takze procedur i technik dziatania, inicjowanie zmian, pomystowo$¢. Punkt ten wigze sie

réwniez z gotowoscig do przyjmowania nowych zadan.
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Punkty:

Komentarz oceniajacego:

11. ODPOWIEDZIALNOSC

Chociaz element ten ma szczegdlne znaczenie w ocenie os6b zajmujacych stanowiska samodzielne i
kierownicze, to moze mie¢ réwniez znaczenie w odniesieniu do pracownikéw zajmujacych stanowiska
szeregowe. Odpowiedzialno$¢ powinna by¢ rozumiana przede wszystkim jako poczucie sprawstwa danej
osoby za efekty wtasnych dziatan. Przetozony powinien odpowiedzie¢ sobie na pytanie; w jakim stopniu
mozna na danej osobie polega¢ w procesie pracy? Warto doda¢, ze pracownik odpowiedzialny zazwyczaj

koncentruje sie na realizacji celéw firmy, a nie sprawach pozamerytorycznych.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:

12. ODPORNOSC NA STRES

Przedmiotem oceny moze by¢ poziom zdolnos$ci pracownika do wewnetrznego mobilizowania sie i
przezwyciezania czynnikéw powodujacych napiecie nerwowe, takich jak np.. duza liczba zadan do
wyKkonania, praca pod presja czasu, zwiekszona odpowiedzialno$¢, opér w realizacji zadan powodowany
przez innych ludzi, opdr w realizacji zadan powodowany przez czynniki zewnetrzne (obiektywne).
Pracownik wysoko oceniany w tym punkcie sprawnie funkcjonuje w sytuacjach trudnych, reaguje w

spos6b opanowany i stabilny emocjonalnie, nie przejawia tendencji do dezorganizacji pracy witasnej i
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innych.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:

13. POTENCJAL ROZWOJOWY

Przedmiotem oceny jest zdolno$¢ pracownika do przyswajania nowych metod pracy, opanowywania
nowych umiejetnosci i technologii, rozszerzenia zakresu dotychczasowych form aktywnosci zawodowe;j.
Chodzi tu o to, na ile pracownik jest sktonny i zdolny do tego, aby nie poprzestawac na sprawdzonych juz i
czesto rutynowych sposobach dziatania, ale zdobywaé¢ nowe umiejetnosci i kwalifikacje. Pracownikiem
rozwojowym bedzie osoba o ,otwartej gtowie”, ktérej mozna powierza¢ nietypowe, lub nowe co do tresci
zadania. Pracownik taki podnosi kwalifikacje. Wykazuje duza ciekawos$¢ poznawcza. Doskonali wtasng
przydatnos$¢ zawodowa. Pracownik o wysokim potencjale rozwojowym potrafi wymieni¢ umiejetnosci i
zdolnosci, ktére aktualnie zdobywa, pracuje nad nimi. Potrafi precyzyjnie poda¢ docelowe wyksztatcenie
lub specjalizacje, do ktérej podaza wraz z uzasadnieniem. Potrafi rowniez poda¢ sposéb realizacji swoich

dazen, a takze stanowisko, ktére widzi jako docelowe w okreslonej perspektywie czasu.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:

14. JAKOSC PRACY
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Ocena obejmuje doktadno$¢ i precyzje przy wykonywaniu wszelkich czynnosci przez pracownika, liczbe
poprawek merytorycznych i technicznych oraz powtarzalnych btedéw w stosunku do ogélnej liczby
wszelkich zadan i polecen. Ocena dotyczy tzw. produktu pracy. Szacowana jest zgodno$¢ danego produktu
lub ustugi z przyjetymi normami poprawnosci. W gre wchodzi¢ tu moga takie wtasciwosci jak trwatosé,
niezawodno$¢ czy funkcjonalnos¢ wynikéw pracy oceniana z punktu widzenia technicznego,
ekonomicznego czy spotecznego. Na przyktad duza liczba zastrzezen otwarcie zgtaszanych przez innych
pracownikéw lub reklamacji zgtaszanych przez Kklientéw - ze wzgledu na popelniane btedy, beda

przestanka do stawiania niskich ocen wedle tego kryterium.

Punkty:

Komentarz oceniajjcego:

15. SOLIDNOSC I RZETELNOSC

Ten punkt oceny wigze sie w sposob bezposredni z jakoscig pracy, ale na niektérych stanowiskach moze
wymaga¢ wyodrebnienia. W tym przypadku, solidno$¢ to zdolno$¢ do wykonywania pracy w sposéb
rzetelny i uczciwy, pozwalajacy zaufaé¢ wykonawcy. Solidno$¢ moze tez oznacza gruntowne
zaangazowanie najlepszych przymiotéw danej osoby w wykonywang prace (np. wysokiej klasy specjalista
angazuje cala swoja wiedze i umiejetnosci w realizacje okreslonej pracy, tak aby jej rezultat byt jak
najlepszy). Ocena solidno$ci powinna by¢ dokonywana w odniesieniu do stanowisk specyficznych (np.
samodzielnych, mistrzowskich, zwigzanych z wyjatkowymi lub rzadkimi umiejetno$ciami), a takze w
odniesieniu do stanowisk wobec, ktérych sg szczegélnie wysokie oczekiwania merytoryczne (zar6wno

przetozonych, jak i klientéw).
Punkty:
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Komentarz oceniajacego:

16. SPRAWNOSC I SZYBKOSC DZIALANIA

Na niektorych stanowiskach jest to cecha wybitnie pozadana lub wrecz wymagana (np. we wszelkich
pracach zwigzanych z pozyskiwaniem klientéw, wzrostem sprzedazy). Efekty pracy takiej osoby sa szybko
zauwazalne i przynosza wymierne korzy$ci. Sprawno$¢ ta (dynamiczno$¢ dziatan) przejawia sie w
czestych i silnych symptomach energicznego zachowania. Pracownik taki funkcjonuje ,z werwa”,
stosunkowo tatwo ujawnia silne uczucia, zapat, entuzjazm, rados¢ lub zniecierpliwienie. Wysoka ocena
moze wigza¢ sie réwniez z zauwazalnym u pracownika szybkim i sprawnym orientowaniem sie w
zmieniajacej sie sytuacji (zdolnos$¢ do szybkiego oraz efektywnego dziatania w przypadku zmian w
otoczeniu). Warto tu wspomnie¢, ze pracownicy tacy dos¢ czesto zachowuja sie bardziej ekspansywnie od
innych, sa bardziej ekspresyjni, z pasja wypowiadaja sie o swoich dokonaniach (nie tylko zawodowych). Z
kolei osoby mato dynamiczne w dziataniu, w kontakcie bezposrednim czesto sprawiaja wrazenie
zmeczonych, skarza sie na czynniki zewnetrzne, poruszaja sie i méwia wolniej, czesto tez, sprawiaja

wrazenie obojetnych lub znudzonych.

Punkty:

Komentarz oceniajacego:
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Ocena potencjatu pracy komorki personalnej

OCENA POTENCJALU MERYTORYCZNEGO KOMORKI W DANYM OBSZARZE:

Kryterium POZIOM (NALEZY ZAZNACZYC) X LUB V: KOMENTAR
Charakteryzujqce A: OCENA NAJWYZSZA 3 punkty Z/
potencjat w B: OCENA POZYTYWNA/ ZADOWALAJACA 2 punkty EWENTUAL
ocenianym okresie C: OCENA NIEZADOWALAJACA 1 punkt NE UWAGI
D: BRAK MOZLIWOSCI OCENY 0 punktéw (wartos¢
nieuwzgledniana)
A B C D
Liczba pracownikéw W petni Wystarczajac | Niewystarczajg | Trudna
pracujacych wystarczajaca awymaga ca/ do
(zaangazowanych)w zmian | Wymaga oceny/
danym obszarze........ organizacyjn | uzupefnienia nie
ych lub (etatowego) w
zmian w drodze brana
podziale rekrutacji pod
pracy wewnetrznej uwage/
lub nieistot
zewnetrzne na

Zgodnos¢
kompetencji
pracownikéw z
wymaganiami
dotyczacymi danego
obszaru

Dostep do wiedzy
(materiatow),
podstawowych
narzedzi lub baz
danych (informacji)
niezbednych w
danym obszarze

Dostep do
zaawansowanych
narzedzi kadrowych
lub HR ewentualnie
rozwigzan
informatycznych w
danym obszarze

Subiektywne,
deklarowane
zaangazowanie
pracownikéw w prace
dotyczace danego
obszaru (np.
wynikajace z oceny
biezacej, rozméw

Fundusze

Europejskie
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oceniajacych lub z
oceny dokonywanej
przez klientow
wewnetrznych)

ZBIORCZA OCENA ZATRUDNIONYCH W DANYM OBSZARZE:

Biezace, codzienne,
standardowe
zadania
(merytoryczna
poprawnos¢)

Znaczace zadania lub
duze
przedsiewziecia
(projekty)

- w perspektywie
krotkoterminowej
(operacyjnej)

Obstuga
interesantéw/
klientéw
wewnetrznych
korzystajacych z prac
kadrowych (HR) w
danym

obszarze (poziom tej
obstugi)

Sprawno$¢ w
realizacji
dodatkowych
wyzwan/

trudnych
zadan/rozwigzywania
skomplikowanych
probleméw

10

Sprawno$¢ w
realizacji

zadan o charakterze
dtugoterminowym/st
rategicznym

OCENA STANDARDOW PROFESJONALNYCH STOSOWANYCH W DANYM OBSZARZE:

11

Podstawowe
procedury

i regulaminy
wewnetrzne
(regulamin pracy,
wynagradzania,
premiowania)

Fundusze
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- zgodno$¢ z
przepisami
prawa

Podstawowe
procedury

i regulaminy
wewnetrzne
(regulamin pracy,
wynagradzania,
premiowania)

- ich aktualno$¢ w
kontekscie
zmieniajacych sie
wymagan w
organizacji

i uwzglednienia
specyfiki

firmy (jednostek
organizacyjnych,
lokalizacji,
rodzajow
dziatalnosci)

Dokumentacja
stosunku

pracy - ocena stanu
akt

osobowych,
dokumentacji
przebiegu pracy oraz
wszystkich
dokumentéw
danego pracownika

Zgodnos$¢ sposobéw
rozliczania czasu
pracy

z obowigzujacymi
przepisami

(w tym kwestia
godzin
nadliczbowych,
dyzuréw)

Efektywnos¢
organizacji

czasu pracy w catej
firmie,

kwestia dostosowania
rodzajoéw organizacji
czasu

pracy (réwnowazny,
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zadaniowy)

do potrzeb firmy
i poszczegoblnych
procesow
biznesowych

Dbalo$¢ o materialne,
fizyczne warunki
pracy

na poszczego6lnych
stanowiskach.
Dazenie do
poprawy tych
warunkow,
uwzglednianie
kwestii

ergonomii pracy

Podsumowanie oceny obszaru:

Osiggniety poziom wskaznikéw z punktu OCENA PRACOCHLONNOSCI I EFEKTYWNOSCI DZIALAN

Liczba wskaznikéw zblizonych do wartosci pozadanych rekomendowanych - w stosunku
do wszystkich wskaznikéow (bierzemy pod uwage jedynie te, w ktérych wartosci takie
mozemy ustali¢)

Liczba wskaZnikéw, w ktérych nastgpita poprawa - w stosunku do pozostatych
wskaznikow (bierzemy pod uwage jedynie te, w ktérych warto$ci byty brane pod uwage w
poprzedniej ewaluacji)

Srednia warto$¢ oceny z punktéw OCENA POTENCJALU PRACY KOMORKI PERSONALNE] W OBSZARZE

OCENA POTENCJALU MERYTORYCZNEGO KOMORKI W DANYM OBSZARZE -
SREDNIA WARTOSC OCENY: ...

OCENA STANDARDOW PROFESJONALNYCH STOSOWANYCH W DANYM OBSZARZE -
SREDNIA WARTOSC OCENY: ...

ZBIORCZA OCENA ZATRUDNIONYCH W DANYM OBSZARZE -
SREDNIA WARTOSC OCENY: ...

Krétki komentarz dotyczacy oceny:
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3.1 Wdrozenie strategii HR

Proces wdrozenia strategii HR, jezeli ma by¢ zrealizowany rzetelnie, powinien mie¢ charakter systemowy.
Trzeba przyznaé, ze jest on do$¢ czasochtonny i pracochtonny. Najwazniejsze, aby podczas catego procesu
wdrozenia kazde z zadan bylo doktadnie zaplanowane oraz aby zostata zagwarantowana faktyczna
mozliwo$¢ jego realizacji. W przedsiewziecie to powinien by¢ zaangazowany praktycznie kazdy

pracownik stuzb personalnych (oczywiscie nie w takim samym stopniu).

Wazne jest tez, by strategia ta byta w pewien sposéb powigzana z celami firmy. Powigzanie to powinno
by¢ widoczne zar6wno w skali mikro (premia, wyroéznienie, awans) jak réwniez w skali makro

(zorientowanie na zyski firmy, koszty state i zmienne przedsiebiorstwa itd.).

Kluczowy czynnik, decydujacy o powodzeniu realizacji przyjetej strategii, to dobry plan wdrozZenia.
Wdrazanie strategii jest kolejnym etapem zintegrowanego procesu zarzadzania strategicznego po
dokonaniu analizy strategicznej i sformutowaniu strategii. Obejmuje ona szereg dziatan zwigzanych z
realizacjg planéw i zamiaréw strategicznych w przedsiebiorstwie. Kluczem do sukcesu podczas wdrazania
strategii jest zjednoczenie organizacji woko6t opracowanej strategii oraz spowodowanie, aby kazde istotne

dziatanie i czynno$¢ administracyjna byta wykonywana w sposob $cisle tej strategii odpowiadajacy.25
Perspektywa organizacyjna i strategiczna perspektywa zarzadzania zasobami ludzkimi:
1. Czym zajmuje sie firma, jaki jest jej profil biznesowy i misja?
Jakiego rodzaju ludzi potrzebuje firma aby spetia¢ swojg misje?
2. Jakie sa silne i stabe strony? Jakie sa mozliwosci i zagrozenia?

W jakim stopniu silne i stabe strony firmy s zwigzane z mozliwo$ciami zasobéw ludzkich? Jakie

sg mozliwe zagrozenia wynikajace ze zbyt matej wewnetrznej podazy okreslonych umiejetnosci, z

25 Thompson A.A. Jr., Strickland A.J.I11, Strategic Management. Concepts and Cases, Irwin, Homewood Ill., Boston Ma. 1993
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niemoznoS$ci zatrzymania kluczowych pracownikéw, niskiej produktywnosci, motywacji i

Zaangazowania?

3. Przed jakimi problemami o strategicznym znaczeniu stoi firma?

W jakim stopniu te problemy wplywaja na strukture, systemy i wymagania wobec zasobéw

ludzkich?

Wdrazajgc strategie nalezy pamieta¢ o zasadach, ktérymi powinno kierowac sie przedsiebiorstwo:26

- wszyscy menedzerowie podejmujacy decyzje dotyczace wdrazania planéw i programdéw powinni

bardzo doktadnie zapoznac sie z catosciowg strategia firmy,

- menedzerowie powinni znaé przestanki planowania, tj. zatozenia i przewidywania dotyczace

przysztosci oraz poznane juz warunki, ktére beda miaty wptyw na wykonanie planu,

- nalezy upewnic sie, ze czastkowe plany dziatania odzwierciedlajg gtdwne cele firmy,

- strategie trzeba rewidowa¢ regularnie, aby przekonac sie, czy jest ona nadal aktualna i

odpowiednia do zmieniajacych sie warunkéw,

- strategia powinna bra¢ pod uwage mozliwosci pojawienia sie nieprzewidzianych przypadkéw

(tzn. znacznych i nieoczekiwanych zmian elementéw otoczenia),

- struktura organizacyjna powinna by¢ dopasowana do potrzeb planowania (odpowiednie

delegowanie uprawnien i odpowiedzialnos$ci zwigzanych z wdrozeniem strategii),

- menedzerowie powinni podkresla¢ koniecznos¢ planowania w przedsiebiorstwie oraz ktas¢

nacisk na wdrazanie przyjetej strategii,

- w firmie nalezy stworzy¢ klimat sprzyjajacy planowaniu.

26 Walesiak M., Metody analizy danych marketingowych, PWN, Warszawa 1996
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