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WSTEP

Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przezywa obecnie wielki ,,boom”, ma swoje
,»pie¢ minut”, ktére musi odpowiednio wykorzystac.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa musza ciggle reagowaé na zmieniajace si¢
otoczenie, w tym na silng konkurencj¢ oraz wzrastajace wymagania swoich klientow.
Sprostaniu tym zadaniom moze pomoc kapital ludzki, ktory jest najwazniejszym
czynnikiem rozwoju firmy. Dlatego, w polskich organizacjach zwraca si¢ coraz wigksza
uwage na obszar zwiazany z personelem. Wtadze firm sg §wiadome faktu, ze to wiasnie
dzieki ludziom zatrudnionym w przedsigbiorstwie sa w stanie pokona¢ konkurencje.
Dlatego od tego jak pracownicy sa motywowani, wynagradzani, jaka w firmie
uksztattowata si¢ kultura organizacyjna, jaki zapewnia si¢ pracownikom program
rozwoju zawodowego, bedzie zalezalo co i jak zrobia.

Kazde przedsigbiorstwo stawia przed soba cele, tworzac tym samym strategi¢
dzialania. Dana strategia organizacji i wszystkie jej cele realizowane sa przez ludzi. To
oni tworza kultur¢ firmy, to oni projektuja i wykorzystuja technologig¢, a takze
uczestnicza w zyciu organizacji. Od ich dziatan, od tego co robia, jak wykonujaq
powierzone im zadania zalezy sukces organizacji. Zadna strategia nie zrealizuje sig
sama. Wilasciciele firm rowniez nie sa w stanie sami dazy¢ do zrealizowania celow
organizacji. Wobec tego potrzebuja oni pomocy pozostatych uczestnikow firmy, ktorzy
przeksztalcajq strategie na dzialania. Zatem o wlasciwych pracownikéw, ktorzy pomoga
zrealizowacé owe cele powinno si¢ zadba¢ juz na etapie tworzenia planu zatrudnienia,
a konczac na etapie derekrutacji.

XXI wiek stawia przed firmami wiele nowych i trudnych do realizacji wyzwan,
ktore wynikaja ze zmian zachodzacych w otoczeniu wspotczesnych przedsigbiorstw.
Organizacje musza sprosta¢ okreslonym warunkom. Oczekuje si¢ by byly innowacyjne,
zdolne do natychmiastowych zmian i szybkiej adaptacji. Aby osiagna¢ takie warunki
pracujacy w organizacji muszg rowniez szybko dostosowac si¢ do zmian, przejawiaé
inicjatywe, potrafi¢ pracowaé w grupie, a przede wszystkim mie¢ swiadomos¢ swojego
udziatu w sukcesach firmy.

Niniejsza praca porusza temat strategii jako czynnika ksztattujacego system

zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem pracy jest ustalenie na ile strategia ma wptyw na



ksztaltowanie systemu ZZL w organizacji oraz sprawdzenie adekwatnosci tego systemu
do strategii.

Przeprowadzona analiza systemu ZZL i zaprezentowanie strategii, jakie realizuje firma
BOLARUS S.A., pozwoli wladzom przedsigbiorstwa na ocen¢g 1 ewentualne
usprawnienia poszczegdlnych elementdw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Spowoduje to, ze oba obszary zardwno strategiczny jak i zwiazany z personelem, beda
spdjne, a to zapewni firmie mocng pozycj¢ na rynku. Wiasciwie opracowany system
zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwoli osobom zatrudnionym w organizacji pracowac
efektywniej 1 wydajniej. Beda si¢ oni czuli potrzebni, bgda widzieli efekty swoich
dziatan, ktore odzwierciedlane zostana w sukcesach firmy. Spojnos¢ tych dwoch
najwazniejszych obszarow dzialania pozwoli sprawnie i skutecznie dazy¢ do realizacji
celow firmy, a takze stworzy milg atmosfer¢ wzajemnej wspotpracy.

Niniejsza praca sktada si¢ z pigciu rozdziatdéw, w tym trzy pierwsze stanowia
czg$¢ teoretyczna, ktora zostala opracowana na podstawie bogatej literatury przedmiotu
a takze oparta na prasie specjalistycznej. Oprdcz czgsci teoretycznej system ZZL 1 jego
integracja ze strategia firmy zostat ukazany w praktyce na przykladzie danego
przedsigbiorstwa. Przygotowanie czgSci empirycznej oparte zostalo na badaniach
przeprowadzonych w firmie Bolarus S.A. podczas ktorych stosowano metode wywiadu,
obserwacji oraz korzystano z materialdw wewngtrznych firmy.

Rozdziat 1 obejmuje zagadnienia definicyjne oraz ukazuje cel zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nastgpnie opisane sa elementy sytemu ZZL, czyli: planowanie
zatrudnienia, rekrutacja, selekcja, motywowanie, ocenianie, wynagradzanie personelu,
szkolenia oraz derekrutacja. Ponadto zaprezentowane sa czynniki ksztaltujace system
zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym uwzglednieniem strategii majace]
istotne znaczenie w niniejszej pracy.

Rozdziat II poswigcony jest charakterystyce strategii poprzez pordwnanie
roznych definicji. Takze zostat dokonany podzial strategii na trzy poziomy. Mianowicie
zostaly ukazane strategie na poziomie ogdélnym, konkurencji i na poziomie
funkcjonalnym.

Na podstawie analizy dokonanej w rozdziale 1 i II podjgta zostata proba
ustalenia wptywu typu strategii przedsigbiorstwa na poszczegélne elementy systemu
ZZL. Ponadto zaprezentowano wpltyw strategii globalnych, tak obecnie popularnych, na

system ZZL. Réwniez ukazano strategie personalne w warunkach przejec i fuzji.



Rozdziat IV jest rozpoczgciem empirycznej czgsci pracy, gdzie zaprezentowane
jest przedsigbiorstwo BOLARUS S.A. w Bochni. W tej czgsci pracy zostang opisane
takze strategie, ktdre realizuje badane przedsiebiorstwo.

Rozdziat V 1 zarazem ostatni tejze pracy bedzie poswigcony dokladnej
charakterystyce systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ocenie adekwatnosci systemu

ZZL do strategii firmy Bolarus S.A., co sktoni do wyciagni¢cia wnioskow.



ROZDZIAL 1

KONCEPCJA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI



1. Istota i cel zarzadzania zasobami ludzkimi

W kazdej organizacji mozna wyrdzni¢ pewien zestaw podstawowych funkcji,
ktore sa niezbedne do osiagnigcia jej celow. Jedna z nich jest funkcja personalna
dotyczaca efektywnosci pozyskiwania 1 wykorzystania zasobdéw ludzkich firmy.
Funkcja ta, okre$lana jest wspotczesnie terminem zarzadzanie zasobami ludzkimi.'

Pojecie zarzadzanie zasobami ludzkimi wywodzi si¢ z literatury amerykanskiej
1 bylo wyrazem poszukiwania nowej formuly sprawowania funkcji personalnej firmy,
odmiennej od praktykowanej oOwczesnie, ale okreslonej mianem ,,personal
management” 1 majacej by¢ odpowiedzia na nowe wyzwania, wynikajace ze zmian
zachodzacych w otoczeniu organizacji, ktére odzwierciedlajq si¢ w ich wnetrzu.?

Wedhlug definicji Storeya, sformutowanej w 1995 r., zarzadzanie zasobami
ludzkimi to metoda zarzadzania zatrudnieniem, zmierzajaca do uzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie Wwysoce zaangazowanych
wykwalifikowanych pracownikdw, przy wuzyciu wielu technik kulturowych,
strukturalnych, personalnych.’

Z kolei Michael Armstrong uwaza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi, to
strategiczne 1 spojne podejscie do zarzadzania najbardziej warto$ciowymi aktywami
organizacji — pracujacymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja
sie do realizacji jej celow.”

Beer 1 inni tak opisuja ZZL: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do tych
decyzji 1 dzialan kierownictwa, ktore wplywaja na stosunki migdzy organizacja
a pracownikami, czyli jej zasobami ludzkimi’”

Nieco inng definicj¢ proponuja Pettigrew 1 Whipp, ktoérzy uwazaja, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi odwotuje si¢ do catego zbioru wiedzy, umiejetnosci
1 postaw, ktore sa potrzebne wszystkim przedsigbiorstwom, by mogly ze soba
konkurowa¢. ZZLL wymaga od kierownictwa troski o podwtadnych i zdecydowanych
dziatan przede wszystkim w takich sferach, jak selekcja, szkolenie i rozwdj

pracownikéw, ich wzajemne stosunki oraz wynagrodzenie. Dziatania te moga by¢ $cisle

L' A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, str. 19

2A. Pocztowski, op.cit, str. 19

3 Michael Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna ekonomiczna, Dom Wydawnicza ABC, Krakéw
2000, str. 19

* M. Armstrong, op. cit, str. 19

3 ta i ponizsze definicje na podstawie opracowania M.Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i
dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, str. 14



ze soba powigzane poprzez stworzenie wspolnej filozofii zarzadzania zasobami
ludzkimi.®

Z kolei Walton, wywodzacy si¢ z Harvardu, ktory rozwinal swoistg koncepcje
»wzglednosci” uwaza, ze nowy model zarzadzania zasobami ludzkimi sklada sig¢
z zasad, ktére promuja wzajemnos¢ — wspolne cele, wzajemny wpltyw, wzajemny
szacunek, wzajemne nagradzanie, wspolna odpowiedzialnos¢. Stosowanie tych zasad
ma pobudza¢ poswigcenie i zaangazowanie pracownikow, co z kolei przyniesie
zaréwno lepsza wydajnosc¢ pracy, jak i glebszy rozwdj osobowosci.

Foulkes podkresla takze strategiczna natur¢ ZZL, mianowicie twierdzi, ze
skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi nie istnieje w prdézni, lecz musi by¢
powiazane z generalng strategia organizacji.’

Wedhlug Aleksego Pocztowskiego zarzadzanie zasobami ludzkimi jest procesem
sktadajacym si¢ z logicznie ze soba powiazanych czynnosci, ukierunkowanych na
zapewnienie organizacji w okreslonym czasie 1 miejscu wymaganej liczby
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych
efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzgdnym celem
organizacji®

M. Kostera uzywa okreslenia zarzadzanie potencjatem spotecznym. Uwaza, ze
jest to cykl, w ramach ktdérego kolejne elementy — fazy nastgpuja po sobie, wzajemnie
warunkuja si¢ 1 powtarzaja. Realizacja funkcji zarzadzania potencjatem spolecznym
organizacji polega na planowym i celowym doborze i koordynacji poszczegdlnych
elementéw systemu personalnego oraz na dopasowaniu ich do strategii organizacji’

W obecnych czasach obszar zarzadzania zasobami ludzkimi jest bardzo wazny.
Celem ZZL. jest, moéwigc ogdlnie, umozliwienie firmie osiggnigcia sukcesu dzigki
zatrudnionym w niej ludziom. Ujmujac rzecz bardziej szczegdtowo, cele ZZL to:

» Zapewnienie szeregu ustug  wspierajacych cele  przedsigbiorstwa
1 stanowiacych element procesu kierowania organizacja
» Pozyskanie i zatrzymanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych

dobrze umotywowanych pracownikow

6 Michael Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakdéw 1998, str. 14

" M. Armstrong, op. cit., str. 16

8 A. Pocztowski, op. cit., str. 28

7. Kisielnicki, Zarzadzanie organizacja, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa, Warszawal999, str. 149
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» Podniesienie 1 rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi — ich wkladu,
potencjatu i zdolnosci do znalezienia zatrudnienia - przez zapewnienie szkolen
1 ciaglych szans rozwoju
» Stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymanie produktow i harmonijnych
relacji migdzy kadra kierowniczg a pracownikami, sprzyjajacych rozwijaniu si¢
poczucia wzajemnego zaufania
» Stworzenie warunkOw sprzyjajacych pracy zespotowej i elastycznosci
» Pomaganie organizacji w utrzymaniu réwnowagi i przystosowaniu si¢ do
potrzeb rozmaitych grup intereséw (stakeholders), takich jak wtasciciele,
agencje rzadowe, kadra kierownicza, pracownicy, klienci, dostawcy i1 ogodt
spoleczenstwa
» Zapewnienie, by pracownikow ceniono i nagradzano za ich pracg i osiggnigcia
» Uwzglednienie réznic w potrzebach poszczegdlnych osdb i grup pracownikéw,
stylu pracy i aspiracji
» Zapewnienie wszystkim rownych szans
» Przyjecie elastycznych zasad zarzadzania pracownikami, opierajacych si¢ na
trosce o ludzi, sprawiedliwosci 1 przejrzystosci
> Utrzymanie i polepszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikéw'”
Reasumujac zarzadzanie zasobami ludzkimi wigze si¢ z metodami, za pomoca,
ktérych organizacje mobilizuja, ,,zmuszaja” ludzi do wykonania okreslonej pracy;
innymi stowy stanowi proces wcielenia w zycie zasady kultury przedsigbiorstwa. ZZL
nie ogranicza si¢ jednak wylacznie do przygotowania zbioru zasad postgpowania
z personelem. Wszechstronny system zarzadzania zasobami ludzkimi opracowany jest
nie tylko w celu integracji strategii personalnych i ekonomicznych, ale stluzy rowniez

zespoleniu zasad zarzadzania organizacja i zarzadzania przez kulture."!

10, Armstrong, op.cit., str. 20-21
"' M. Armstrong, tamze., str. 10
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2. Elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi

Kiedy budujemy od zera albo prawie od zera — dziat personalny musi przede
wszystkim pozna¢ kondycje i strategiczne plany firmy i na tej podstawie okresli¢
zasady polityki kadrowej 1 zwiazany z tym plan dzialania. Dlatego bardzo wazna jest
doktadna analiza poszczegodlnych elementow systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
do ktdrych zaliczamy:

2.1 Planowanie zatrudnienia

2.2 Zatrudnianie pracownikow (rekrutacje)
2.3 Selekcje

2.4 Motywowanie

2.5 Ocenianie pracownikéw

2.6 Wynagradzanie pracownikow

2.7 Szkolenie personelu

2.8 Derekrutacjeg.

2.1 Planowanie zatrudnienia

Bardzo waznym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest
planowanie zatrudnienia.
Proces pozyskania personelu jest jednym z najistotniejszych elementéw wpltywajacych
na prawidltowe funkcjonowanie i rozwdj firmy, zwlaszcza w gospodarce rynkowe;.
Potrzeba planowania wynika z licznych przestanek, takich jak: racjonalizacja stanu
1 struktury zatrudnienia, uzasadnienie koniecznosci zwigkszenia lub zmniejszenia
zatrudnienia, ruchliwo$¢ pracownicza wywolujaca zmiany w stanie osobowym firmy. 2
Planujac zatrudnienie konieczne jest podjecie decyz;ji:
e iluijakich pracownikoéw potrzebujemy,
e jakie wymagania formalne wobec nich beda niezbedne (np. kwalifikacje,
umiejetnosci itp.),

e jaka ceng firma bedzie mogta zaptacic¢ za pozyskanie najlepszych kandydatéw,

12T, Sapeta, Analiza przypadkéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pod redakcja Aleksego Pocztowskiego,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, str. 32
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e czy beda stosowane wilasne procedury postepowania rekrutacyjnego, czy tez
firma zamowi ushuge w wybranej Agencji Doradztwa Personalnego. '’
Planowanie zasobdéw ludzkich mozna rozumiec szeroko i wasko. W pierwszym

ujeciu istota planowania zasobow ludzkich bedzie przewidywanie przysztych dziatan
w poszczegdlnych obszarach zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, przy
uwzglednieniu wystgpujacych tu uwarunkowan 1 zwiazkéw migdzy planowaniem
zasobow ludzkich a planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonalnych organizacji.
Planowanie zasobow w wezszym znaczeniu oznacza przewidywanie niezbednej
w okreslonym czasie 1 miejscu liczby pracownikdw o odpowiednich kwalifikacjach,
zmian w stanie 1 strukturze zatrudnienia oraz wzajemnego przyporzadkowania
zatrudnionych pracownikdéw do poszczegdlnych komorek organizacyjnych i stanowisk
pracy."

Proces planowania personelu sktada si¢ z nastgpujacych etapow:

(@]

zbieranie 1 analizowanie danych, przewidywanie trendow w celu opracowania

prognozy podazy 1 popytu personelu,

o ustalenie celéw 1 priorytetow zarzadzania potencjalem spolecznym na
podstawie celdw strategicznych organizacji,

o tworzenie 1 wdrazanie planow i programow dziatania w zakresie obsady, oceny,

wynagradzania i rozwoju personelu,

. . . , . r 1
o kontrola i ocena realizacji planéw i programéw."

Wyrdzniamy trzy obszary planowania zasobow ludzkich:
1. planowanie potrzeb personalnych
2. planowanie wyposazenia personalnego

3. planowanie obsad personalnych16

Planowanie potrzeb personalnych Iub inaczej mowiac okreslenie popytu na
wewnetrznym rynku pracy danej organizacji. Obszar planowania potrzeb personalnych

stanowi punkt wyjscia w procesie planowania zasobow ludzkich 1 ukierunkowane jest

"% Lidia Zbigniew-Maciag, Marketing personalny, czyli jak zarzadzaé pracownikami w firmie, Wydawnictwo
BUSINESS PRESS, Warszawa 1996, str. 33

4 A. Pocztowski, op.cit., str. 57

15 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, str. 44-45

16 A, Pocztowski, op.cit., str 57
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na okreslenie pozadanej liczby pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach, ktore
niezbedne sa do realizacji zaplanowanego programu dziatania danej organizacji.

Okreslenie zapotrzebowania na pracownikow ma bezposredni wptyw na to,
ktéora z nastgpujacych substrategii bedzie dominowata w danym okresie
w przedsigbiorstwie: czy bedzie to substrategia rekrutacji 1 doboru, rozwoju, czy
zmniejszania zatrudnienia.'’

Planowanie potrzeb personalnych posiada swoj wymiar jako$ciowy i ilosciowy.

Celem planowania potrzeb personalnych w wymiarze jakosciowym jest ustalenie
kwalifikacji 1 wzorcéw zachowan, ktorymi powinien wykazywac si¢ personel
w okreslonym punkcie w przysztosci, zeby moc wykonywac przewidywane czynnosci.
Metodyka planowania potrzeb personalnych w wymiarze jakoSciowym obejmuje
ustalenie programu dziatania firmy w przysztosci, nastgpnie ustalenie koniecznych
zadan do realizacji programu i na tej podstawie okreslenie wymogdéw pod adresem
kwalifikacji i zachowan.'® Instrument, ktory stuzy do realizacji tego zadania to analiza
stanowiska pracy (analiza pracy).
Sposéb podejscia do okreslenia jakosciowych potrzeb personalnych zalezy od
warunkOw otoczenia organizacji, jej struktury wewnetrznej i horyzontu planowania.
W zaleznosci od tego jak ksztaltuja si¢ te zmienne, mozna wyrdzni¢ trzy mozliwe
podejscia:

e przy relatywnie stalym otoczeniu 1 strukturze firmy korzystne jest
krétkoterminowe planowanie poprzez uaktualnienie opisdw stanowisk pracy
1 zwiazanych z nimi wymogow kwalifikacyjnych;

e przy stale zmieniajacym si¢ otoczeniu firmy i jej strukturze, a rdwnoczesnie nie
wystepowaniu zalaman strukturalnych lub zatamaniach dajacych si¢ tatwo
prognozowac, korzystne lub wrecz konieczne jest planowanie sredniookresowe
poprzez uaktualnienie kluczowych zadan na stanowiskach pracy i zwigzanych
z nimi wymagan kwalifikacyjnych.

e przy wystepujacych przelomowych zmianach strukturalnych w otoczeniu firmy
1 W jej wnetrzu, ktorych wyrazem moga by¢ zmiany techniczne, koniunkturalne,

prawne, polityczne, konieczne jest dlugookresowe planowanie, tacznie

17 A.Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, str. 123
8 A. Pocztowski, op.cit., str. 59
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z planowaniem $rednio i1 krotkookresowym. Obok ustalenia opiséw pracy
tradycyjna metoda konieczne staja si¢ rowniez prognozy scenariuszowe.'’
Metoda scenariuszowa polega¢ bedzie na prognozowaniu przysztej konfiguracji
otoczenia firmy oraz wynikajacych stad konsekwencji dla m.in. planowania zasobdw
ludzkich. W ukladaniu scenariuszy nalezy uwzgledni¢ na przyktad takie czynniki jak:
postgp techniczny, zapotrzebowanie w energi¢ i surowce, popyt i podaz na rynkach
zaopatrzeniowych i rynkach zbytu, konkurencje, zmiany kulturowe, systemy wartosci,
rozwo6j demograficzny, system edukacji. Na podstawie analizy srodowiska, w ktérym
dziata dana organizacja mozna okreslic jej szanse i zagrozenia, co z kolei stanowi punkt
wyjscia dla sformulowania misji, celdw, strategii, taktyki i1 konkretnych operacji
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem planowania potrzeb personalnych w wymiarze ilosciowym jest ustalenie
liczby pracownikéw w wyodrebnionych kategoriach stanowisk pracy lub zakresu pracy
w okreslonym punkcie przysztosci niezbednych do wykonania zalozonego programu
dzialania firmy. Przedmiotem planowania potrzeb iloSciowych jest wigc okreslenie
konkretnej ilosci pracy niezbednej do wykonania przyjetych zadan. Rowniez
w przypadku ilosciowego okreslenia potrzeby personalne dajq si¢ wzglednie dobrze
okresla¢ poprzez uaktualnienie liczby pracownikdw w poszczegdlnych kategoriach
stanowisk pracy.”

Przy ustalaniu niezbgdnej liczby pracownikdéw mozna wykorzystaé szereg
metod, ktére utatwiaja precyzyjne szacowanie przysztych potrzeb personalnych. Mozna
tu wyrdzni¢: intuicyjne sposoby ustalania potrzeb personalnych takie jak plan etatyzacji,
szacunki ekspertow, diagram funkcji, blokada etatéw, jak réwniez metody opierajace
si¢ na pomiarze naktadu pracy (czasu pracy) oraz metody matematyczno — statystyczne
m.in. ekstrapolacja trendu, modele decyzyjne. Potrzeby personalne moga by¢ réwniez

planowane metoda poprzez analogi¢ jak réwniez metoda wskaznikowa.

Planowanie wyposazenia personalnego — jest to drugi obszar planowania zasobdw
ludzkich w organizacji. Inaczej obszar ten mozna okresli¢ jako podaz na wewngtrznym
rynku pracy. Polega ono na przewidywaniu przysztych zmian w stanie 1 strukturze
istniejacego zatrudnienia, ktore mozna okresli¢ réwniez jako wyposazenie personalne

firmy. Podobnie jak przy planowaniu potrzeb personalnych mozna takze w odniesieniu

9 A. Pocztowski, op.cit., str.59
20 A. Pocztowski, tamze, str.61
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do planowania wyposazenia personalnego méwi¢ o jego wymiarze ilosciowym
1 jako$ciowym.

Celem jakosciowego planowania wyposazenia personalnego jest ustalenie i1 klasyfikacja
struktury zatrudnienia na poczatek okresu planowania, prognoza zmian w przyjetym
horyzoncie czasowym oraz ustalenie pozadanego stanu i struktury w danym punkcie
przysztosci. Przedmiotem planowania podazy pracy w wymiarze jakoSciowym sa
aktualne i przyszle struktury zatrudnienia wedtug wyksztalcenia, wieku, plci, innych
cech potencjatu pracy oraz klasyfikacja personelu w pewne grupy.

llosciowe planowanie podazy pracy ma na celu ustalenie liczby pracownikow
w poszczegdlnych kategoriach personelu na poczatek okresu planowania
1 sformutowanie prognozy na koniec okresu planowania.

Planowanie podazy pracy razem wspdlnie z planowaniem potrzeb personalnych stanowi
podstawe informacyjng do opracowania planu zatrudnienia, zawierajacego informacj¢
o nadwyzce lub niedoborze okreslonych kategorii zatrudnionego personelu oraz
dziataniach do optymalizacji obsad personalnych na poszczegdlnych stanowisk pracy

w okreslonych komérkach organizacyjnych i $cisle okreslonym czasie.!

Planowanie obsad personalnych, to trzeci obszar planowania zasobow ludzkich.
Obszar ten czgsto jest pomijany lub nienazywany w wielu publikacjach. W praktyce
czesto zdarza sig tak, ze istnieje problem obsady konkretnego stanowiska pracy o $cisle
okreslonych wymogach, kwalifikacjach lub tez powstaje problem wyboru
odpowiedniego kandydata na dane stanowisko pracy sposrdd kilku speiniajacych
wymogi formalne. Celem planowania obsad personalnych jest rozdysponowanie zadan
do wykonania migdzy pracownikow danej organizacji lub okreslenie jej komorki
organizacyjnej. Jako dodatkowe mozliwosci planowania wykorzystania zatrudnionego
personelu moga by¢ rozpatrywane udzialy pracownika w przedsigwzigciu
szkoleniowym oraz wypozyczenie go do innej firmy. Celem planowania obsad
personalnych jest dazenie do minimalizacji kosztow pracy jak réwniez dazenie do
maksymalizacji przydatnosci pracownika do wykonywania zadan na okreslonym
stanowisku pracy. Przydatno$¢ pracownika okresla si¢ poprzez pordwnanie profilu

wymagan stanowiska pracy z profilem kwalifikacyjnym pracownika. Do optymalnych

21 A. Pocztowski, op. cit., str.64
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obsad personalnych moga by¢ wykorzystane metody poréwnywania profiléw jak
1 metody ilosciowe 1 heurystyczne.

Sposrod ilosciowych metod planowania obsad personalnych najczesciej
wykorzystuje si¢ programowanie liniowe. Jego istota sprowadza si¢ do optymalizacji
okreslonej funkcji celu, ktorg moze by¢ np. maksymalizacja wskaznika potencjalu
kwalifikacyjnego, bedacego wyrazem uzytecznosci pracownika®
Natomiast heurystyczne metody planowania obsad personalnych zmierzaja do
optymalizacji przyporzadkowania pracownikow i stanowisk pracy na podstawie stopnia

przydatnosci pracownikow do zatrudnienia na okreslonych stanowiskach pracy.
2.2 Zatrudnianie pracownikow (rekrutacja)

Jest to jeden z podstawowych elementow systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi. Rekrutacja oznacza przyciaganie przez organizacj¢ wystarczajaco duzej dla
celow selekcji liczby kandydatow. >

Proces zatrudniania pracownikdéw nie zawsze, jest wbrew pozorom, sprawa
fatwa. Zalezy on bowiem od szeregu czynnikdw, wymaga czasu i pochlania $rodki
finansowe, ktdre obejmuja wydatki zwiazane z ogloszeniami w prasie, czas pracy
specjalistow zajmujacych si¢ przyjmowaniem ludzi do pracy, ewentualnie honoraria
doradcy do spraw personalnych z zewnatrz, zwykle nizsza wydajno$¢ nowo przyjgtego
pracownika. Dlatego istnieje potrzeba profesjonalnego podejscia do rekrutacji
personelu, bowiem proces ten wychodzac od gléwnych celow zarzadzania zasobami
ludzkimi uwzglednia réwniez nadrze¢dne cele organizacji i1 zapewnia jej kompetentnych
pracownikow na korzystnych warunkach finansowych.

Rekrutacje personelu mozna ujmowa¢ wasko lub szeroko. W waskim uj¢ciu obejmuje
ona dziatania ukierunkowane na poszukiwanie 1 przyciaganie do organizacji
wartosciowych kandydatéw do pracy. Rekrutacja waska oznacz, ze kierujemy oferte
pracy do wzglednie Scisle okreslonej grupy kandydatow. Jest ona ukierunkowana nie
tyle na osiagnigcie duzej liczby zainteresowanych podjeciem pracy, ile na dotarcie do
jasno okreslonych grup kandydatow, najczesciej osob o wysokich 1 stosunkowo rzadziej

wystepujacych kwalifikacjach zawodowych.**

2 A. Pocztowski, op. cit., str. 67
2 M.Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, str. 59
2 A. Pocztowski, op.cit., str.73
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W ujeciu szerszym rekrutacja personelu rozumiana jest jako kompleksowy
proces zatrudniania pracownikéw, w ktorym poszukiwanie i przyciaganie kandydatéw
do firmy jest tylko jednym z etapéw.? Szeroka rekrutacja oznacza oddzialywanie na
caly segment rynku pracy, tak by zainteresowal oferta pracy szeroka rzeszg
potencjalnych pracownikéw. Ten typ rekrutacji stosuje si¢ w pierwszej kolejnosci przy
poszukiwaniu pracownikdéw do wykonywania prac prostych, niewymagajacych
specjalistycznego przygotowania zawodowego.

Wyrézniamy dwa gtdwne zrddta rekrutacji pracownikow:

» rekrutacja wewngtrzna

» rekrutacja zewnetrzna

Oznacza to, 1z organizacja moze obsadzi¢ dane stanowisko badz pracownikiem juz
w niej zatrudnionym, badz kims z zewnatrz.*

Rekrutacja wewnetrzna, czyli obejmujaca wewnetrzny rynek pracy. Pozyskanie
kandydatéw do objgcia wakujacych stanowisk pracy z wewngtrznego rynku pracy
oznacza kierowanie okreslonych ofert pracy do juz zatrudnionych pracownikdw.
W praktyce oznacza ona pokrywanie potrzeb personalnych przez zmiang istniejacych
warunkow pracy 1 placy wybranych pracownikow 1 odbywa si¢ poprzez
przemieszczenia pracownikow w ramach organizacji, zmiany wymiaru i organizacji
czasu pracy, szkolenia i strukturyzacje pracy.”’

Za rekrutacja wewngtrzng przemawia:

e dobra znajomo$¢ wiasnego pracownika, jego mocnych 1 stabych stron.
Znajomo$¢ ta opiera si¢ nie tylko na cechach osobowych, ale takze na
obserwowaniu jego dotychczasowych wynikéw pracy. W rezultacie powstaje
mniejsze prawdopodobienstwo popetnienia btgdu przy doborze

e znajomos¢ przez kandydata wiasnego zaktadu pracy, zespotu pracownikéw
1 stosunkéw migdzyludzkich, wszystkich istotnych trudnosci i niedomagan
organizacyjnych. W rezultacie wymagany okres adaptacji na nowym stanowisku
nie jest zbyt dtugi.”®

Za rekrutacja wewngtrzng przemawia réwniez to, ze stwarza naturalng drog¢ awansu
zawodowego swoim pracownikom, spelnia ich oczekiwania, zwigksza poczucie

stabilnosci 1 pewnosci wsrdd zalogi, podtrzymuje dobry klimat zaufania, umacnia

2 A. Pocztowski, op.cit., str72

BA Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika, Poltext, Warszawa 1999, str. 150
27 A. Pocztowski, op.cit., str. 73

2 H. Krél, Hodowaé czy kaperowac, Sposoby rekrutowania pracownikdow, w: ,,Personel”, nr 3/1998, str. 9
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motywacj¢ do lepszej, wydajniejszej pracy 1 przejawiania inicjatywy. Ulatwia
wytyczenie  indywidualnych  $ciezek  kariery. Pracownicy interesuja  si¢
kontynuowaniem kariery w macierzystej organizacji, wiaza swojq karier¢ z jej losami
1 stabilizujq si¢ w jej strukturach, co zmniejsza rozmiary fluktuacji kadr. Ponadto mozna
zaobserwowac¢ stosunkowo niskie koszty rekrutacji 1 adaptacji, ktére sprowadzaja si¢ co
najwyzej do niezbg¢dnego przeszkolenia, warunkujacego objgcie nowego stanowiska.
Rekrutacja wewngtrzna posiada rowniez stabe strony, a mianowicie osoby pracujace
przez dluzszy okres w tym samym zaktadzie pracy czg¢sto nie widza niedostatkdéw, badz
tez nie zwracaja na to uwagi, co prowadzi do kontynuowania przestarzatych metod
pracy 1 rutyny. Ponadto stawianie na ,swoich” ogranicza liczb¢ potencjalnych
kandydatéw na wakujace stanowisko 1 stwarza wigksze prawdopodobienstwo powstania
klik, réznych grup nieformalnych, ktére moga wptywaé niekorzystnie na realizacj¢
zadan przez dana organizacje. Awansowanie ,,swojego” wywoluje czasami uczucie
zawisci 1 niecheci ze strony przynajmniej czesci jego dotychczasowych
wspotpracownikow, ktorzy uwazaja, ze nie sq ,,gorsi” 1 aby to udowodni¢ nie podejmuja
wspotpracy z nowym kierownikiem. Rekrutacja wewnatrz firmy wywoluje zazwyczaj
zjawisko zwane ,efektem domina”. Gdy awansowany pracownik opuszcza swe
dotychczasowe stanowisko, pojawia si¢ wolny etat, ktdry obejmuje inny pracownik.
Zasada ta jest powielana do momentu, gdy wakat pozostanie na stanowisku —
niekoniecznie kierowniczym — ktore musi zostaé objete przez kandydata z zewnatrz.*
Wewngtrzna rekrutacja pracownikdw moze mie¢ charakter otwarty lub
zamknigty.
W ramach rekrutacji otwartej informacje o wolnych stanowiskach pracy udostepniane
sq szerokim rzeszom pracownikow w formie ogloszen zawieszonych na tablicach
sciennych, drukowanych w gazetkach zakladowych, rozglaszanych przez radiowegzet
lub coraz czg$ciej przysytanych poczta elektroniczna. Kazdy pracownik, ktory ocenia
swoje kwalifikacje jako odpowiadajace wymaganiom zawartym w ogloszeniu, moze
zglosi¢ wiasna kandydaturg. Wybor dokonywany jest sposrod zgtoszonych ofert, po
przeprowadzeniu odpowiedniej procedury selekcji. Istota tej metody jest to, ze
przedsigbiorstwo traktowane jest jako wewnetrzny rynek pracy.
Z kolei rekrutacja zamknigta ma miejsce wtedy, gdy informacje o wolnym

stanowisku nie sg podawane do publicznej wiadomosci w miejscu pracy, lecz

2 H. Krdl, op. cit., str. 10
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przebiegaja kanatami nieformalnymi i sa bezposrednio kierowane do potencjalnie
odpowiednich kandydatow. Podstawg ich wyboru stanowia kartoteki osobowe: wyniki

ocen okresowych pracownikdw, ich plany rozwoju kariery, zaliczone formy szkolenia

1 doskonalenia, a takze tablice sukcesow.>°

Tabela 1 Zalety otwartej i zamknietej rekrutacji wewnetrznej

Zalety rekrutacji otwartej

Zalety rekrutacji zamknigtej

1. Procedura jest sformalizowana: zasady i
kryteria rekrutacji sa ogdlnie znane, a to
sprzyja ich akceptacji przez personel.

1. Metoda szybsza: ogranicza liczbe
kandydatow oraz czas i koszty ich selekcji.

2. Pracownicy majg poczucie realnego
wpltywu na ksztaltowanie $ciezki swojej
kariery w firmie: zacheca to do podnoszenia
kwalifikacji i dbato$ci o nalezyty poziom
efektow pracy.

2. Zapobiega nieuniknionym konfliktom
personalnym powstajacym w sytuacji, gdy np.
w  wyniku rekrutacji otwartej stanowisko
kierownika mialby obja¢ nie jego zastg¢pca,
lecz kto$ ,,mniej uprawniony”, bo z innego
dziahu.

3. Otwarte kanaty komunikacji sprzyjaja
ksztattowaniu atmosfery zaufania w firmie i
wspieraja morale zatogi.

3. Oszczedza przetozonemu stresu
zwiazanego z wyborem jednego z kilku
kandydatow 1 odrzuceniem pozostatych

(réwniez ~ wartosciowych  pracownikow,
ktérych w dodatku codziennie spotyka na
korytarzu)

Zrédlo: A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia, Poltext,

Warszawa 1999, str.156

Rekrutacja zewnetrzna, czyli pozyskanie do pracy kandydatéw z zewngtrznego rynku
pracy. Rekrutacja odbywa si¢ w tym przypadku poprzez zawarcie nowych umow
0 pracg — zaroOwno na czas okreslony jak i nieokreslony lub tzw. leasing personelu, czyli
wypozyczenie pracownikdw z innej firmy Ilub od specjalistycznych agencji
zatrudnienia. Do zalet rekrutacji z zewnatrz organizacji zaliczy¢é mozna rozszerzenie
pola wyboru kandydatow do prac, zwigkszenie elastycznosci zatrudnienia, poprzez
wprowadzenie nowych pracownikéw na nowych warunkach, podniesienie potencjatu
pracy zatrudnionego personelu poprzez przyjecie nowych, kreatywnych 1 nie
obarczonych przesztoscia w danej firmie pracownikow, co moze wpltywaé na poprawe
stosunkéw miedzy ludzkich. Z kolei sfabosciq rekrutacji zewnetrznej jest to, iz
wystepuje znaczne ryzyko popelnienia btedu w doborze kierownikéw na skutek
trudnosci z okresleniem rzeczywistych kwalifikacji i predyspozycji kandydatow.

Przydatnos¢ kandydata z zewnatrz dokonuje si¢ gtdwnie na podstawie oceny jego cech

3% A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia, Poltext, Warszawa 1999, str.155
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osobowych, a nie uzyskiwanych rezultatow w dotychczasowej pracy. Réwniez
wiarygodno$¢ otrzymanych referencji moze okazaé si¢ watpliwa.’' Zatrudnianie
pracownikéw z zewnatrz zwigzane jest najczgsciej z ponoszeniem dodatkowych
kosztow — czasami dos¢ wysokich (na wyzsze wynagrodzenie, zapewnienie mieszkania
1 réznych przywilejow). Wysokie sg takze koszty rekrutacji, zwtaszcza przy korzystaniu
z ustug firm doradztwa personalnego.

Korzystanie z wewngtrznych lub zewnetrznych zrodet rekrutacji kierownikéw
zalezy od szeregu uwarunkowan. Jednym z nich jest sytuacja na rynku pracy,
mianowicie czy jest on ,wyschnigty”, czy tez stwarza mozliwosci pozyskania
odpowiednich kandydatéw. Michael Armstrong zaleca, by oceny popytu 1 podazy na
rynku pracy dokonywa¢ w odniesieniu do analizy planéw strategicznych i zawartych

w nich wymagan stawianych pracownikom, a takze poprzez badania liczby osob

poszukujacych pracy, przeptywu pracownikéw wewnatrz i na zewnatrz firmy.

Tabela 2 Zalety i wady wewnetrznych i zewnetrznych zrodet pozyskiwania pracownikow

REKRUTACJA WEWNETRZNA

Zalety

Wady

= Obustronna znajomo$¢
I przedsigbiorstwo 1 kandydat dysponuja
rzeczywista wiedza o sobie: ocena efektow
pracy, opinie  wspotpracownikow  etc.
pozwalaja trafnie oceni¢ mocne i stabe strony
kandydata; on sam natomiast ma czas i
mozliwosci przyjrzeé si¢ zasadom
funkcjonowania przedsigbiorstwa i stwierdzic,
czy pozwalaja mu one na realizacj¢ wtasnych
celow.

=  Aspekt motywacyjny
Rekrutacja  wewnegtrzna ~ma  znaczacy,
pozytywny wplyw na motywacj¢ i morale
pracownikdéw, stwarzajac im realne szanse

= Konflikty personalne
,Realne szanse awansu” moga z pozytywnej
rywalizacji miedzy kandydatami przeksztatci¢
si¢. w ostre ,rozgrywki personalne”, a
ztamanie zwyczajowe] zasady starszenstwa
moze skutecznie rozbi¢ zespdt pracowniczy i
znaczaco obnizy¢ motywacje do pracy
zawiedzionych.

= Zasada Petera
Wakat czesto obsadza si¢ pracownikiem,
ktéry miat bardzo dobre efekty na poprzednim
stanowisku, jednakze osiagnat juz putap
swoich mozliwosci. W rezultacie, po
przeniesieniu spada wydajnos¢ pracy, wiara w

awansu 1 pobudzajac jednoczesnie do lepszej | siebie, pomystowosc, przebojowosé,
pracy. satysfakcja 1 motywacja do niefortunnie
=  Wykorzystanie i rozwéj kapitalu | awansowanego, natomiast wzrasta
ludzkiego niebezpieczenstwo utraty tego — skadinad
Pelniejsze wykorzystanie kwalifikacji | dobrego — pracownika.
pracownika poprzez przeniesienie go na inne = Inercja zachowan
stanowisko zwigksza efektywnos$¢ | Dobor wewnetrzny stwarza tez
gospodarowania potencjalem kwalifikacji w | niebezpieczenstwo inercji zachowan

UH. Krél, Hodowac czy kaperowac, Sposoby rekrutowania pracownikow, w: ,,Personel”, nr 3/1998, str. 9
32 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996,

str.15
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przedsigbiorstwie; szczegolnie gdy
przedsigbiorstwo inwestuje w podnoszenie
kwalifikacji swoich pracownikow,
przenoszenie ich na bardziej wymagajace
stanowiska, zwigkszenie efektywnosci tej
inwestycji 1 przyspiesza zwrot poniesionych
naktaddw.

pracownikow; stwierdzenia typu ,,zawsze to
robiliSmy 1 bylo dobrze” lub ,dotad
dawali$my sobie bez tego radg” tatwo staja sie
nieformalnym credo organizacji obsadzajacej
stanowiska pracy wlasnymi ludzmi.

REKRUTACJA

ZEWNETRZNA

=  Wigkszy wybor
Poniewaz rekrutacja
wykorzystywaé moze nie tylko zasoby
lokalne, ale tez regionalne, czy nawet
ogolnokrajowe , wybor dokonywany jest z o
wiele wigkszej puli talentow, co prowadzi do
maksymalizacji doboru kadr wzrostu
prawdopodobienstwa znalezienia pozadanego
pracownika.

=  Nowa jakos$¢é
Pracownicy spoza przedsigbiorstwa stanowig
zazwyczaj bogate zrodto nowych wizji, sit
innowacyjnych, twérczych i zapatu do pracy;
to wilasnie dobor zewnetrzny zwigksza szansg
pozyskania pracownika z maksymy Alberta
Einsteina: ,,Wszyscy wiedza, ze czego$ nie da
si¢ zrobi¢. I wtedy pojawia si¢ ten jeden,
ktory nie wie, Ze si¢ nie da, i on wlasnie to cos
robi”.

zewngetrzna

= Wygoda
W przypadku kadr wyspecjalizowanych, o
scisle sprecyzowanych kwalifikacjach
specjalistycznych czy menedzerskich,

zatrudnienie pracownika z zewnatrz bywa
latwiejsze, a nawet tansze.

= Wyizsze koszt doboru
Rekrutacja zewngtrzna zazwyczaj wymaga
bardziej rozbudowanej procedury (wybodr
segmentu rynku pracy, dobdr adekwatnych
form rekrutacji, przeprowadzenie rekrutaciji,
selekcja  dokumentéw  pod  wzgledem
spetnienia wymogow formalnych itd.) a
niejednokrotnie tez — skorzystania z ustug
agencji doradztwa personalnego
(przynajmniej do pomocy przy sformutowaniu

profesjonalnego ogloszenia 1 preselekcji
kandydatéw.)
* Trudniejsza adaptacja spoleczno —
zawodowa
Nowi pracownicy nie znaja ani firmy, ani
wspotpracownikdw, ani rzeczywistych

wymagan im stawianych, dlatego dtuzszy jest
okres ich adaptacji spoteczno — zawodowej 1
nizszej efektywnosci pracy. Zwigksza to
zarazem ryzyko podjecia nietrafionych
decyzji 1 odejscia nowo zatrudnionego
pracownika, jesli rozziew miedzy jego
wyobrazeniami 0  nowej pracy a
rzeczywistoscia okaze si¢ zbyt duzy.
= Aspekt motywacyjny

Poza stanowiskami usytuowanymi najnizej w
hierarchii zawodowej przyjecie pracownika z

zewnatrz oznacza pominigcie wiasnych
pracownikéw. Grozi to ostabieniem wigzi
pracownikdow z przedsigbiorstwem,

problemami z motywacja i morale (a nawet
utrata) ,.starych” pracownikdéw, szczegolnie,

gdy uwazaja si¢ oni za  dobrze
przygotowanych ~ do  objecia  danego
stanowiska.

Zrodto: Podrecznik pod redakcjq Alicji Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja —
kierowanie — ekonomia, Poltext, Warszawa 1999,str. 150-151

Wyrézniamy rowniez rekrutacj¢ ogolna i segmentowa.

Rekrutacja ogolna jest najbardziej odpowiednia, gdy pragniemy przyciagnaé
kandydatéw na operacyjne stanowiska pracy, pozyska¢ personel bezposrednio

produkcyjny.
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Rekrutacja segmentowa shuzy przyciagni¢ciu kandydatéw z konkretnego segmentu
rynku pracy — specjalistow. Jest szczegdlnie wskazana, gdy pragniemy zatrudnié
menedzera, pracownika komorki badawczej, przysztych ,,sztabowcodw”. Jest bardziej
skomplikowana niz rekrutacja ogolna, bardziej kosztowna i pracochtonna. Nawiazanie
kontaktu z interesujacq organizacjq grupa kontaktow (segmentem rynku pracy) wymaga
zastosowania zindywidualizowanych procedur i specyficznej taktyki rekrutacyjne;j.
Kazdy kandydat musi byé traktowany inaczej. **

Rekrutacja segmentowa wymaga réwniez okreslenia wilasciwego ,,wycinka” rynku
pracy i koncentracji na nim. Realizujac ja wiele przedsiebiorstw utrzymuje kontakt

z rdznymi szkotami 1 uczelniami, organizacjami studenckimi 1 profesjonalnymi.

2.3 Selekcja

Kolejny element systemu zarzadzania zasobami ludzkimi to selekcja.
Wilasciwe zdefiniowanie potrzeb kadrowych jest niezwykle istotnym etapem
odpowiednio przeprowadzonej selekeji.**
Wspolczesne przedsigbiorstwa dysponuja szerokim wachlarzem technik selekcji.
Selekcja jest procesem zbierania informacji o kandydatach na uczestnikow
organizacji 1 dokonywania wyboru najbardziej odpowiedniego (odpowiednich) na
wakujace stanowiska pracy. Selekcji dokonuje si¢ wsrdd kandydatdéw, ktdrzy zglosili
si¢ w wyniku przeprowadzonej akcji rekrutacyjne;j.
Do podstawowych technik selekcji zaliczamy: informacje biograficzne, referencje,
wywiady i testy. Osobna, dodatkowa kategori¢ tworzy centrum oceny, jako metoda
wykorzystujaca narzedzia z pozostatych grup.®
Informacje biograficzne — istnieje kilka rodzajow technik rekrutacji, opartych na
analizie informacji biograficznych kandydata: zyciorys (curriculum vitae, resume), list
motywacyjny, ankieta personalna, $wiadectwa i1 dyplomy, wyniki w nauce, lista
osiagnie¢, formularz szkolen i doswiadczenia zawodowego.
Referencje — jako narzg¢dzie selekcji mogg by¢ wykorzystywane w dwojaki sposob:

- do pozyskania nowych informacji o kandydacie lub

3% A. K. Kozminski, Wt. Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
str. 496

3* E. Bosowska, A. Maciejewski, M. Winczo-Gasik, Punkty zwrotne. Poszukiwanie, rekrutacja i selekcja przysztych
pracownikow, w: ,,Personel” nr:6/1997, str. 13

3% A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia, Poltext, Warszawa 1999, str. 169
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- do potwierdzenia informacji juz posiadanych.
Wywiad — w terminologii kadrowej przez pojecie wywiad najczgsciej rozumie si¢
(wstegpna) rozmowe kwalifikacyjna przy ubieganiu si¢ o pracg. Celem wywiadu moze
by¢ przyjecie do pracy, ocena, awans, udzielenie porady, rozwiazanie stosunku pracy,
dzialanie o charakterze dyscyplinarnym.
Testy (selekcyjny) — to mechanizm majacy mierzy¢é — za pomoca odpowiedzi
pisemnych lub ¢wiczen symulacyjnych — poszczegoélne okreslone cechy pracownika,
jak np. zdolnosci manualne.
Testy mozna podzieli¢ na:
1. testy zdolnosci:
- inteligencji ogolne;j,
- zdolnosci potencjalnie zwiazanych z praca;
2. probki pracy;
3. symulacje pracy:
- testy psychomotoryczne,
- testy umiejetnosci zawodowych,
- testy wiedzy zawodowej;
4. testy medyczne:
- badania ogdlnego stanu zdrowia,
- testy wydolnosci organizmu,
- testy na zazywanie narkotykdw, picie alkoholu, palenie papierosow,
- testy na AIDS/obecnos¢ wirusa HIV,
- testy na obecnos¢ choréb uwarunkowanych genetycznie,
- detektor ktamstw (polygraf, wariograf);
5. testy psychologiczne:
- testy osobowosci,
- testy uczciwosci,
- testy zainteresowan,
- grafologie,
- astrologie.™
Jednym z narzedzi za pomoca, ktérego dokonuje si¢ selekcji jest tzw. centrum

oceny (Assessment Center) — metoda ta wykorzystywana jest szczegdlnie przez duze,

3% A .Sajkiewicz, op. cit., str. 172-173
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bogate, przedsiebiorstwa, jako metoda selekcji kadr. Jego nadrzgdnym celem jest ocena
potencjalu kadr kierowniczych, okreslenie potrzeb szkoleniowych 1 rozwoju
pracownikéw, a takze zidentyfikowanie osob, ktére z duzym prawdopodobienstwem
sukcesu moga zostac przyjete na dane stanowisko lub przeniesione na dos¢ odmienne
od tego, na jakim obecnie si¢ znajduja. W typowym AC grupa 10-15 uczestnikdw
w zblizonej randze zawodowej zostaje poddana trwajacym 1-5 dni grupowym
¢wiczeniom, symulujacym zadania, z jakimi beda musieli sobie radzi¢ na stanowisku,
o ktérego objecie si¢ ubiegaja.’’ Podczas éwiczen zachowania uczestnikéw sa
obserwowane, a nastgpnie oceniane przez specjalne do tego powotane osoby. Do
roznego rodzaju ¢wiczen dodaje si¢ rowniez tradycyjne testy (na inteligencje,
psychologiczne dotyczace konkretnych cech osobowosci), zorganizowane wywiady,
a takze planowanie kariery. Po zakonczeniu ¢wiczen i odejsSciu obserwatorzy spedzaja
1-2 dni na opracowaniu wynikdw, czyli ocenianiu kandydatdw, okresleniu ich mocnych
1 stabych stron, jako potencjalnych kierownikéw, sugerowaniu potrzeb szkoleniowych
1 formutowaniu ogélnych rekomendacji na przysztos¢. Uczestnicy AC moga rowniez
uzyska¢ informacj¢ zwrotna odnosnie oceny swojego zachowania.

Proces selekcji obejmuje nastgpujace etapy:

1. Zapoznanie sie z pisemnymi ofertami kandydatow. Dokonujacy selekcji
analizuje dostarczone firmie oferty, oddziela interesujace od mniej ciekawych.
Odrzuconych aplikantéw informuje si¢ o negatywnej decyzji, wybranych
zaprasza si¢ na wstepng rozmowe.

2. Wstepna rozmowa z kandydatem. Jest ona zazwyczaj prowadzona ,twarza
w twarz”, rzadziej telefoniczne. Dokonujacy selekcji stara si¢ zorientowac
w kwalifikacjach, motywacji, uzdolnieniach i przekonaniach kandydata.

3. Test psychologiczny. Kandydaci poddawani s testowi lub testom, majacym na
celu ustalenie, jakie sa zainteresowania, zdolnosci, umiej¢tnosci kandydata,
jakie dominujq u niego cechy osobowosci.

4. Weryfikacja informacji podanych przez kandydata. Dokonujacy selekcji
weryfikuje informacje podane przez kandydata. Kontaktuje si¢ z jego
poprzednim pracodawca, czasem takze z promotorem. Sprawdzone sa

referencje, opinie i rekomendacje.

37 A.Sajkiewicz, op.cit., str. 173
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5. Ostateczna rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem. Sposrdd osob, ktére odbyty
wstegpna rozmowe, wybiera si¢ kilku szczegdlnie atrakcyjnych kandydatow.
W zaleznosci od wagi wolnego stanowiska stosunkowo dluga rozmowe
prowadzi kierownik ds. personelu wtasciwej jednostki organizacji lub dyrektor
personalny — cztonek zarzadu przedsigbiorstwa. Zazwyczaj punktem wyjscia sa
wyniki testéw psychologicznych. W trakcie zmienia si¢ charakter rozmowy —
staje si¢ ona mniej lub bardziej formalna.

6. Podjecie decyzji o przyjeciu (odrzuceniu) kandydata. W wyniku ostatecznej
rozmowy podejmowana jest decyzja o zatrudnieniu badz odrzuceniu ofert.
Dokonujacy selekcji wazy wszelkie za i przeciw, wady 1 zalety kazdej osoby.
Bierze pod uwage ogolng strategie firmy i jej strategi¢ personalna, kulture
organizacyjna, miejsce i znaczenie danego stanowiska w strukturze organizacji
oraz konkretne wymagania kwalifikacyjne.

7. Badania lekarskie. Przed podj¢ciem pracy wybrany kandydat kierowany jest na
badania lekarskie. Nalezy ustali¢, czy praca na wakujacym stanowisku nie
bedzie negatywnie wptywaé na jego stan zdrowia. Zaznaczy¢ nalezy, ze badania
lekarskie majace na celu negatywna selekcje, np. ustalenie, czy kandydatka nie
jest w ciazy, sa prawnie zabronione.

8. Zatrudnienie kandydata. 7 wybrang osoba podpisujemy umowg¢ o prace,
a pozostatych kandydatow informujemy, ze nie zostali przyjeci. Przechowujemy

jednak ich akta, gdyz w przysztosci moga okazaé si¢ przydatni dla firmy.*®

2.4 Motywowanie

Praktyczne rozwiazanie problemu efektywnego motywowania pracownikoéw jest
niezbednym warunkiem sukcesu firmy. *°
W kazdej firmie powinien by¢ stworzony taki system motywacyjny, ktory zapewniatby
nieustanne zaangazowanie jego pracownikow na rzecz sukcesu firmy, zachgcalby do
podnoszenia kwalifikacji i dawat szczera satysfakcj¢ z pracy.

Zatrzymanie dobrego pracownika jest dla organizacji bardziej optacalne niz

wielokrotne obsadzanie tego samego stanowiska przez ciagle nowych kandydatow. Nie

BAK Kozminski, Wt. Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
str. 500-501

39'S. Celinska — Nieckarz, Cena dobrego pracownika. System motywacyjny a oczekiwania zatrudnionych,w:
,Personel” 7/8/1999, str. 67
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zawsze motywacja finansowa jest najlepszym sposobem wynagradzania. Dlatego
systemy motywacyjne powinny oferowa¢ szeroka game¢ rozwiazan dostosowanych do
réznych potrzeb pracownika.*

Motywacja pracownika to che¢ doktadania wszelkich staran dla osiagnigcia
zamierzonych celow, lub inaczej — motywacja to sita, ktéra wywoluje, kierunkuje
i podtrzymuje zachowania ludzi.* Za pomoca terminu motywacja mozemy opisaé
wewnetrzne 1 zewnetrzne uwarunkowania zachowan ludzi w procesie pracy. Z punktu
widzenia kierowania ludZzmi mozemy wyrozni¢ dwa ujecia motywacji do pracy,
mianowicie:

» Atrybutowe, jako sita lub wewngtrzny stan sktaniajacy ludzi do angazowania si¢

w wykonywanie danej pracy. Jest to wewngtrzny proces regulujacy zachowania
ludzi w procesie pracy tj. wptywajacym na ich decyzje dotyczace uruchomienia,
ukierunkowania, podtrzymywania i wyglaszania okreslonych zachowan,
zmierzajacych do okreslenia celow w sferze aktywnosci zawodowe;.

» Czynnosciowe, jako ogo6l czynnikéw ukierunkowujacych dziatania ludzi

1 decydujacych o ich sile i trwatosci. W tym ujgciu motywowanie jest jedna

z uniwersalnych funkcji (podfunkcji) zarzadzania.*?
W ogdlnym uje¢ciu motywacja do pracy powstaje w wewngtrznym procesie, w ktérym
pracownik uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby, rozpoznaje warunki
1 mozliwosci ich zaspokojenia, podejmuje dzialania ukierunkowane na osiagnigcie
celow, osiaga okreslony poziom wykonania zadan, ktéry jest oceniany, otrzymuje
nagrody (kary), ktére zaspokajaja lub nie jego potrzeby, ocenia stopien zaspokojenia
potrzeb, co w konsekwencji prowadzi do rozbudzenia nowych lub modyfikacji
istniejacych potrzeb.

Na przestrzeni wielu lat powstalo szereg teorii motywacji do pracy.
Mozemy wyrdznic z typologii teorii motywacji dwie najbardziej znane grupy:

v’ teorie tresci

v’ teorie procesu
Teorie tresci ukierunkowane sa na wyjasnianie wewnetrznych przyczyn, ktére
wyzwalaja zachowania ludzi 1 staraja si¢ identyfikowaé oraz klasyfikowaé potrzeby,

ktére uznaje si¢ za zrodto motywdw sterujacych tymi zachowaniami. Praktyczne

4035 Celifiska — Nieckarz, op. cit., w: ,,Personel” 7/8/1999, str. 67

o M.Juchnowicz, Podrecznik pod redakcja A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie,
ekonomia, Poltext, Warszawa 1999, str. 199

42 A. Pocztowski, op.cit., str.117
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znaczenie tych teorii dla praktyki kierowania ludZmi polega na dostarczeniu informacji

o zroznicowaniu ludzkich potrzeb, ktére wynikaja z unikalnosci poszezegdlnych ludzi.*?

Poréwnanie najbardziej znanych teorii tresci przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 3 Porownanie czterech teorii tresci

Hierarchia potrzeb Dwuczynnikowa Teoria potrzeb C.P. | Teoria potrzeb D.C.
A. Maslowa teoria F. Herzberga Alderfera McClellanda

Potrzeba Tres¢ pracy Potrzeba osiagnigc
samorealizacji Odpowiedzialnos¢

Awans Potrzeby wzrostu

Rozwoj
Potrzeba szacunku i | Osiagnigcia uznania Potrzeby wtadzy
uznania
Potrzeby Stosunki z kolegami Potrzeba
przynaleznosci i | przetozonymi i | Potrzeby kontaktu przynaleznosci
mitosci podwtadnymi
Potrzeby Pewnos¢ miejsca
bezpieczenstwa pracy Potrzeby
Potrzeby Warunki pracy egzystencji
fizjologiczne wynagrodzenie

Zrédio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, str. 119

W odréznieniu od teorii tresci, ktore zajmuja si¢ tym co wyzwala ludzkie dziatania,
teorie procesu zajmuja si¢ tym w jaki sposob te dziatania moga by¢ uruchomione,
ukierunkowane, podtrzymywane 1 wygaszane. Ich praktyczne znaczenie dla kierowania
ludZmi polega na tym, iz pozwalaja one menedzerowi lepiej zrozumie¢ w jaki sposob
pracownicy podejmuja decyzje o swoich dziataniach oraz jaka rol¢ odgrywaja w tym

procesie takie czynniki jak: aspiracje, preferencje, nagrody i kary.

Do najbardziej znanych teorii procesu zaliczmy:

1. teorie oczekiwanej warto$ci V.Vromma, zaktadajaca, Ze motywacja jest funkcja

trzech zmiennych: oczekiwania co do wynikdw zachowania, wartosci ich

wynikéw oraz instrumentalnos$ci wynikdéw, rozumianej tu jako przeswiadczenie

jednostki, ze osiagnigty wynik prowadzi do innego pozadanego skutku

2. teoria warunkowania instrumentalnego, okreslana tez jako teoria wzmocnien

B.F.Skinera, w mys$l ktérej ludzie ucza si¢ zachowan pod wplywem

wcezesniejszych doswiadczen nabywanych w otoczeniu, gdzie pracuja

3 A. Pocztowski, op.cit., str.119
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3. teoria sprawiedliwego wynagradzania J.S. Adamsa, opierajaca si¢ na zatozeniu,
ze motywacja do dziatania w wyniku poréwnania przez jednostk¢ stosunku
migdzy wlasnym wkladem pracy a uzyskanym efektem z tym stosunkiem
u innych osob, bedacym dla danej jednostki punktem odniesienia, przy czym
jednostka dokonujaca poréwnania w razie stwierdzenia niesprawiedliwosci
miedzy wkladem a ekwiwalentem bedzie dazy¢ do zmniejszenia subiektywnie
odczuwanej niesprawiedliwosci poprzez modyfikacj¢ swoich dziatan

4. teoria wyznaczania celéw E.A.Locka, =zakladajaca, ze pracownicy sa
motywowani do dziatania przez wyznaczenie im celow, ktore sa przez nich
akceptowane i mozliwe do osiagniecia™

Na podstawie powyzszych teorii motywacji mozemy stwierdzi¢, ze motywacja do

pracy jest funkcja przekonania pracownikéw, ze ich zachowanie i zwigzany z nim
wysitek w procesie pracy prowadza do efektywnego wykonania powierzonych im zadan
oraz ze osiagnigte wyniki zapewniaja im uzyskanie nagrod majacych dla nich
pozytywna wartos¢. Jest to wyrazone w nastgpujacej formule:

Potrzeby=efekty pracy=nagrody=zaspokojenie potrzeb45

Proces motywowania mozna okresli¢ jako proces $wiadomego i celowego
oddziatlywania na zachowania ludzi w procesie pracy poprzez kreowanie warunkow
umozliwiajacym im zaspokojenie potrzeb jako efekt ich wkladu w realizacj¢
okreslonych celdw organizacji. System motywowania obejmuje szereg warunkow
1 czynnikdw, ktére maja zapewni¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji
zatrudnionego personelu.

Najczesciej formutowane sposoby motywacji dotycza konkretnych dziatan, jakie
powinien podejmowacé kierownik, aby zacheci¢ pracownika do lepszej pracy. Dos¢
powszechne przekonanie o tym, ze wyzsza placa powoduje automatycznie lepsza prace
sa btedne. Ta zalezno$¢ jest prawdziwa wtedy, gdy pracownik ma niskie zarobki, liczng
rodzing, niskie kwalifikacje 1 niewielkie perspektywy. Z reguly pracownik
przyzwyczaja si¢ jednak do okreslonej kwoty, ktora inkasuje miesigcznie 1 przestaje
z czasem traktowac ja jako zachete do dobrej pracy. Musi si¢ zatem znalez¢ motywator,
ktory sprawi, ze w pewnym momencie pracownicy uruchamiaja swoj potencjal

i podtrzymuja zapat.*® Badania F. Herzberga prowadzone nad motywacja do pracy

4 A Pocztowski, op.cit., str. 120-121
4 A.Pocztowski, tamze., str. 120
46 J. Andrycz, Mity motywacji, czyli nie tylko pieniadze, w: ,,Personel” 3/1998, str. 27
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ujawnity prawidtowos¢, ze czynniki zewngtrzne takie jak: warunki pracy, stosunki
migdzyludzkie,  polityka, procedury, status pracownika, sprawiedliwosc,
bezpieczenstwo, ptace i beneficja, w niewielkim stopniu wptywaja na zadowolenie
pracownika, podczas gdy decydujace znaczenie dla motywacji maja czynniki zalezne od
samego pracownika (istota zadania — jego trudnos$¢, samorealizacja, odpowiedzialnos¢,
osobisty rozwdj, uznanie za dobrze wykonane zadanie). Dlatego tez musi zostac
stworzona atmosfera sprzyjajaca motywacji wewnetrznej pracownikéw. Musza zostaé
jasno wytyczone cele i sposob ich osiagnigcia, musza zosta¢ dostarczone wszelkiego
rodzaju zasoby jakich pracownicy potrzebuja do osiagnigcia celow. Nalezy zachecad
poprzez nagrody i1 docenia¢ zastugi pracownikow. Ponadto czynniki zewngtrzne moga
wywiera¢ natychmiastowy wpltyw na zachowanie pracownika, jednak skutki
oddziatywania nie musza by¢ dlugotrwate. Natomiast czynniki wewngtrzne maja
gleboki i dlugotrwaty wplyw na postepowanie pracownikow.*’

Uwzgledniajac dlugofalowa strategi¢ firmy bardziej oplacalne jest
stworzenie adekwatnego do potrzeb pracownikow systemu motywacyjnego.
Systemy motywacyjne przybieraja formeg:

a) gratyfikacji finansowe;j:
- podstawowy czynnik finansowy: pensja;
- inne: premia, prowizja, akcje, roznego rodzaju dofinansowania;

b) gratyfikacji pozafinansowe;:
- zapewniajace komfort i prestiz w pracy — dostgp do najnowszych osiagnigé
technologicznych, stuzbowy samochdd, telefon, komputer;
- wynikajace z realizacji misji firmy i rodzaju preferowanej przez organizacj¢ kultury
organizacyjnej] — styl kierowania, formy integracji pracownikéw 1 ich rodzin,
zwigkszenie uprawnien, dobor pracownikow 1 planowanie karier, oceny pracownicze,

umozliwienie rozwoju i zdobywania nowych kwalifikacji.**

7M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996,
str.223

8 S. Celiniska — Nieckarz, Cena dobrego pracownika. System motywacyjny a oczekiwania zatrudnionych, w:
,Personel” 7/8/1999, str. 67
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2.5 Ocena personelu

Proces oceniania zajmuje centralne miejsce w systemie zarzadzania zasobami

ludzkimi.

Ocenianie pracownikow polega na wyrazeniu w formie ustnej lub pisemnej osadu

o nich lub inaczej moéwiac wartosciowaniu ich cech osobowych, zachowan i efektow
pracy.*

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rozne klasyfikacje celow oceniania. Dorothy

M. Stewart wymienia trzy gltowne cele systemu oceniania: korekcyjny, stabilizujacy
1 rozwojowy. Cel korekcyjny osiagany jest wowczas, gdy zadania dotychczas zle
wykonywane sa po ocenie przez pracownika skorygowane. Realizacja celu
stabilizujqcego polega na zacheceniu osoby ocenianej do kontynuacji tego, co robi
dobrze. Cel rozwojowy wskazuje, do czego oceniany powinien dazyé w przysztosci.”
Inng klasyfikacje ogdlnych celdw oceniania przedstawia A. Pocztowski, a mianowicie
wyodrgbnia dwa cele: organizacyjny i psychospoleczny. Cel organizacyjny oceniania
sprowadza si¢ do uzyskania informacji niezbednych do podejmowania decyzji
personalnych dotyczacych: zatrudniania pracownikdw, przemieszczania pracownikow
wewnatrz organizacji, planowania dziatalnosci szkoleniowej, planowania Kkarier
zawodowych, przyznawania premii, natozenia kar, zwolnien pracownikow. Natomiast
istota celu psychospotecznego polega na ksztaltowaniu postaw 1 zachowan
pracownikow przez regularne dostarczanie im informacji o osiagnigciach
i niepowodzeniach, o szansach ich rozwoju zawodowego.”!

System ocen pracownikdw mozna podzieli¢ na dwie kategorie:

1. Ocena nieformalna. W tej kategorii ocena jest to zwrotna informacja dla
podwladnych o ich wynikach pracy. Dzigki statym uwagom menedzera,
przekazywanym podwladnemu w réznej formie, pracownik znajac opinie
0 swojej pracy moze ja korygowac

2. Ocena formalna. Jest przeprowadzana w organizacjach o charakterze
biznesowym co pot roku lub co rok, w innych typach organizacji — w réznych

okresach. Moze ona dotyczy¢ oceny podwtadnych przez bezposredniego

4 A. Pocztowski, op. cit., str.143
A, Sajkiewicz, op.cit., str. 229-230
ST A. Pocztowski, op. cit., str. 144
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przetozonego lub grup¢ przetozonych, przetozonego przez podwtadnych a takze
oceny przez klientéw organizacji.
Ocena formalna jest przeprowadzana wedhug roznych kryteriow, mianowicie:
= Kryteria kwalifikacyjne — obejmuja ogoét wiedzy 1 umiejetnosci nabytych
w szkole, uczelni, na kursach, w ramach samoksztalcenia oraz w toku
wykonywanej wczesniej pracy, umozliwiajacych prawidlowe wykonanie
czynnosci na danym stanowisku pracy. >
=  Kryteria efektywnosciowe — dotyczace wynikow pracy w ujeciu iloSciowym
i jakosciowym osiaganych przez jednego pracownika lub caty zespot
= Kryteria behawioralne — stuza do oceny zachowania pracownikéw lub zespotdw.
Kryterium takim moze by¢ liczba skarg i zazalen klientow na dany zespot
pracownikow.
= Kryteria osobowosciowe — obejmuja te cechy psychiki, ktére sa wazne dla
danego stanowiska pracy. Badanie cech osobowosciowych moze by¢
przeprowadzone za pomoca testéw psychologicznych, wywiadéw i ankiet. >
Wyrdzniamy szereg sposobOdw oceniania pracownikow.
Do technik oceniania zaczynajac od najbardziej prostych a skonczywszy na bardziej
ztozonych zaliczamy:
= Zwykly zapis
* Technika wydarzen krytycznych
= Pordwnanie ze standardami
= Ranking
=  Porownanie parami
= Technika wymuszonego rozkladu
=  Portfolio personalne
= Listy kontrolne
= Skale kwalifikacyjne
= Arkusze oceniania
= Model 360"
= Zarzadzanie przez cele

54
= Assessment Center

SZA. Pocztowski, op. cit., str. 150
3 Kisielnicki, Zarzadzanie organizacja, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa w Warszawie, Warszawa 1999, str.167-168
3% A. Pocztowski, op. cit., str. 153

32



Tabela 4 Charakterystyka technik oceniania personelu

Techniki oceniania

Charakterystyka

Zwykly zapis

Sprowadza si¢ do udzielenia odpowiedzi na
otwarte pytanie dotyczace np. przyczyn
osiagniecia lub tez nieosiagnicta zaktadanych
rezultatow, okreslenia silnych i stabych stron
ocenianego pracownika. Metoda ta daje
mozliwos¢ wszechstronnej oceny pracownika
wraz z uzasadnieniem natomiast utrudnia
poréwnanie ocen sporzadzonych przez réznych
oceniajacych. Ponadto oceny bezposrednich
przetozonych moga by¢ zbyt subiektywne.

Technika wydarzen krytycznych

Polega na Dbiezacym odnotowaniu przez
przetozonego wydarzen krytycznych (sukcesow
i porazek W zakresie zachowania
organizacyjnego i1 postaw  ocenianego
pracownika). Pozwala to uniknaé¢ wielu btedow
popetianych przy ocenianiu, np. tendencji do
usredniania, zbytniej surowosci czy tagodnosci.

Porownanie ze standardami

Technika ta  pozwala na  pordwnanie
osiagnigtych wynikéw z ustalonymi wczesniej
standardami, normami (np. ilo$¢ pracy, jakosé
pracy, czas pracy, terminowos$¢, wykonanie
zadan, poniesione koszty). Zaleta—
obiektywizacja oceny dokonana w oparciu
o ustalone wzorce czy tez normy. Wada—
technika ta jest stosowana tylko do oceny pracy,
ktora daje si¢ kwantyfikowac¢ i jednoczesnie
przyporzadkowac¢ danemu pracownikowi.

Ranking

Polega na szeregowaniu ocenianych
pracownikdw od najlepszego do najgorszego.
Technika ta nadaje si¢ do oceny matych grup
0 poréwnywalnym profilu pracy.

Poréwnanie parami

Polega na dokonywaniu, w ramach wcze$niej
ustalonych kryteridw, poréwnania kazdego
pracownika z kazdym. Temu pracownikowi, na
korzy$¢ ktérego wypada pordwnanie, przyznaje
si¢  punkt. Jest to technika latwa
w zastosowaniu, ale zaleca si¢ jej wykorzystanie
w ocenianiu matych grup pracowniczych.

Technika wymuszonego rozkladu

Polega na ustawieniu ocenianych pracownikow
w  sposob  odpowiadajacy  okre$lonemu
rozktadowi, czesto jest to rozkltad normalny.
Stosowanie tej techniki zmusza osobg
dokonujaca oceny do jej zroznicowania, co jest
gltéwna =zaleta tej techniki. Umozliwia ona
identyfikacj¢  grup skrajnych w  ogdle

Portfolio personalne

ocenianych  pracownikdow, co  ufatwia
podejmowanie decyzji personalnych.
Nastepuje zestawienie W uktadzie

dwuwymiarowym ocenianych pracownikow ze
wzgledu na osiagane przez nich rezultaty pracy
oraz ich mozliwosci rozwoju. Zaleta -—
uproszczenie oceniania poprzez
skoncentrowanie si¢ na dwoch zasadniczych
kryteriach. Ta technika oceniania powinna by¢
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potaczona zZ innymi technikami,
umozliwiajacymi okreslenie zaréwno efektow
jak i potencjatu pracy.

Listy kontrolne

Polega na wyborze przez osob¢ oceniajaca
najbardziej adekwatnych opiséw zachowan
pracownika sposrod ustalonej liczby opisow
mozliwych zachowan. Poszczegdlnym opisom
moga by¢ przyporzadkowane odpowiednie
ilosci punktéw, ktoére nie sa znane osobie
dokonujacej oceny. Wowczas ocena zachowan
jest bardziej obiektywna. Ostateczng ocene
pracownika w wymiarze punktowym dokonuje
albo przetozony oceniajacego, albo ktos z dziatu
personalnego. Sporzadzenie opiséw zakresow
czynnosci ocenianych pracownikdw, jak tez
warunkow mozliwych zachowan, jest zadaniem
pracochtonnym, dlatego tez ta metode stosuje
si¢ zazwyczaj do oceny kadry kierowniczej.

Skale kwalifikacyjne

Polegaja na identyfikacji natgzenia okreslonych
cech pracownikdbw na podstawie kilku
stopniowe;j skali.

Arkusze oceniania

Skale kwalifikacyjne jak i listy kontrolne
stanowig arkusz oceny pracownika. Projektujac
taki arkusz, nalezy pamigta¢ o celu, ktéremu
ocenianie ma shizy¢. Arkusze oceniania moga
by¢ mniej lub bardziej rozbudowane i sktadad
si¢ z jednej lub kilku czgsci.

Model 360°

Charakteryzuje si¢ tym, ze oceniany pracownik
otrzymuje informacj¢ zwrotng na temat swojej
pracy od wielu osdb, z ktdrymi wspolpracuje, na
co dzien. Zwigksza to poziom obiektywizmu
oceny, umozliwia si¢ pracownikom warunki do
partycypacji w zyciu organizacji oraz promuje
si¢ filozofie zarzadzania w duchu marketingu
personalnego. Oceniany pracownik otrzymuje
ocen¢ syntetyczng natomiast oceny czastkowe
sq poufne.

Zarzadzanie przez cele

Polega na wspolnym wytyczaniu celow przez
pracownika i jego przetozonego oraz na ocenie
stopnia realizacji przez pracownika ustalonych
wczesniej celdw. Najczesciej przebiega w kilku
etapach. Technika ta pomimo czasochtonnosci
przy ustalaniu celéw wynikajacych z potrzeb
pracownika i organizacji ma szereg zalet:
umozliwienie  pracownikom w  wiekszym
stopniu partycypacji w zakresie podejmowania
decyzji, jak i wyboru sposobu realizacji zadan,
wyzwalanie w pracownikach dazenia do stalego
roZWOoju.

Assessment Center

Stosowana jest najczgsciej przy doborze
pracownikdw na stanowiska menedzerskie oraz
do ustalania potencjalu pracy oceniajacego.
Technika ta  pomimo  pracochlonnosci
i wysokich kosztow zwigzanych 2z jej
przeprowadzeniem charakteryzuje si¢ dos¢ duza
warto$cig prognostyczna.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu
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W procesie oceniania mozna wyodrebni¢ etapy zwiazane z faza projektowania

1 praktycznej realizacji, czyli przeprowadzania oceny.

Rys. 1 Etapy procesu oceniania pracownikow

PROCES OCENIANIA PRACOWNIKOW

Faza projektowania

Identyfikacja celow oceniania
Ustalenie kryteridw oceny
Tworzenie technik i kwestionariuszy oceny

Faza realizacji

Doskonalenie oceny przez przetozonego, samoocena pracownika
Informacja zwrotna dla pracownika — rozmowa oceniajaca
Procedura odwolawcza (mozliwo$¢ odwotania si¢ od oceny)
Decyzje personalne

Zrédlo: A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia, Poltext,
Warszawa 1999, str. 240

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze oceny pracownikdw wplywaja
najczegsciej na: ustalenie ptacy i premii, porady dotyczace pracy skierowane do
poszczegdlnych  uczestnikdéw, awanse, zwolnienia, identyfikacj¢ potencjatu
pracownikéw, planowanie ,dziedziczenia” stanowisk pracy, czyli okreslenie
potencjalnych kandydatow, ktorzy beda brani pod uwage po powstaniu wakatéw, np.
w wyniku awansu, przeniesienia, emerytury obecnie zajmujacych te stanowiska
pracownikow. Takze oceny pracownikéw wplywaja na: planowanie indywidualnych
karier, przesunigcia pracownikéw na inne stanowiska, planowanie personelu, rozdziat
dodatkowych nagrod (np. zwiazanych ze szczegdlnie wysokim poziomem zysku),
opracowanie i ocen¢ programdw szkolenia, komunikacj¢ wewnetrzna, opracowanie
kryteriow selekcji, kontrole kosztow 1 wydatkow. Jednak najczesciej oceny
pracownikéw wptywaja na decyzje dotyczace wynagrodzen, na formutowanie
wskazowek pod adresem poszczegdlnych pracownikow oraz obsadg stanowisk (awanse,
zwolnienia)>®

Proces oceniania posiada $cisty zwiazek z innymi elementami zarzadzania

zasobami ludzkimi, co przedstawia ponizszy rysunek.

S ALK Kozminski, Wt. Piotrowski, op. cit., str. 501-502
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Rys.2 Powiqzanie systemu ocen z innymi elementami zarzqdzania zasobami ludzkimi

Wynagradzanie

Dobér I Rozwoj

\ / pracownikow

System ocen

Planowanie / \ _
Sciezek karier Awansowanie

Zrédlo: A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia, Poltext,
Warszawa 1999, str. 244

Konkludujac mozna stwierdzié, ze cele stojace przed systemami ocen moga, a nawet
powinny, by¢ rézne w réznych organizacjach. W projektowaniu ocen pracowniczych
nalezy uwzgledni¢ strategi¢ rozwoju firmy, profil jej dziatalnosci 1 charakterystyczna
dla niej kulturg. Ocenianie powinno by¢ ukierunkowane na rozwoj pracownika, a tym
samym na lepsze wyniki w przysziosci.

Procedura oceniania powinna zosta¢ przygotowana starannie, gdyz pospieszne
przygotowana moze wyrzadzi¢ wielka krzywde pracownikom. Firmy sa wigc
zainteresowane nie jakimkolwiek systemem ocen, ale takim, ktdry w rezultacie

przyniesie jej korzysci, a nie zamet, zamieszanie, rozgoryczenie ludzi.”

%8 Lidia Zbigniew-Maciag, op.cit., str. 97
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2.6 Wynagrodzenia

Wynagrodzenia w polskich organizacjach sa réozne — bywaja mniej lub bardziej
atrakcyjne. Ale jedne jak 1 zardwno drugie przyznawane s czasem uznaniowo
1 tendencyjnie, czasem po prostu nierozwaznie 1 nieudolnie. Pracownicy zamiast by¢
mobilizowani do pracy poprzez wynagradzanie sa do niej zniechgcani.

System wynagrodzen jest ztozony, ale najwazniejszy w przedsigbiorstwie, dlatego
tez jest on roznie interpretowany. Zalezy on od przedsigbiorstwa jego strategii oraz
zasad, ktére wspomagaja osiagnigcie zalozonych przez organizacje celow.
Wynagrodzenia spetniaja nastgpujace funkcje:

» funkcj¢ dochodowa

» funkcje kosztowa

» funkcj¢ motywacyjna

> funkcje spoteczna’’

Swiadomos¢ powyzszych funkcji, spelnianych przez wynagrodzenie pracownikéw oraz
ich odpowiednie uksztaltowanie, tak by realizacja jednej nie odbywala si¢ kosztem
innych, czyni to z wynagrodzenia skuteczny instrument zarzadzania. Z jego pomoca
mozna m. in. pozyska¢ do firmy wartosciowych pracownikéw, stabilizowaé
wykwalifikowanych 1 silnie umotywowanych a sktania¢ do odejscia nieprzydatnych
pracownikow, ksztattowaé pozadane w danej firmie postawy i zachowania oraz stosunki
migdzyludzkie, podnosi¢ efektywnos¢ pracy pojedynczych pracownikéw jak i catych
zespotow, optymalizowac koszty pracy, co w konsekwencji prowadzi do umocnienia
pozycji firmy na rynku.

Sposdb wynagradzania 1 jego swiadczenie odbywa si¢ zawsze w konkretnej formie lub
formach.

Do podstawowych form wynagradzania pracownikow naleza:

= forma czasowa,

= forma premiowa,

= forma akordowa,

= forma zadaniowa,

= forma prowizyjna,

= forma kafeteryjna.”®

ST A Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakéw 1998, str. 174
8 A. Pocztowski, op. cit., str. 181
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FORMA CZASOWA
Istota czasowej formy wynagradzania jest uzaleznienie go od czasu przepracowanego
(godzina, dzien, miesiac), w rozumieniu czasu, w ktérym pracownik stawia do
dyspozycji firmy swdj potencjat pracy. W tej formie wynagrodzenia nie wystgpuje
bezposredni zwiazek migdzy otrzymywanym wynagrodzeniem a osiagnigtymi efektami
pracy. Nie oznacza to oczywiscie, ze jest ona mato przydatna z punktu widzenia
realizacji poszczegolnych funkcji wynagrodzenia, bowiem jej otrzymanie wiaze si¢
z wykonaniem konkretnych zadan, ktore zostaty okreslone w umowie o prace. Ta forma
wynagradzania jest stosowana tam, gdzie stosowanie innych systemow jest niemozliwe
lub gdzie gléwny nacisk jest potozony na jakos¢ wykonanej pracy, a nie na jej ilo$¢, np.
w szkolnictwie, w ochronie zdrowia, w administracji itp.
Do zalet tej formy zalicza si¢ fatwo$¢ w administrowaniu wynagrodzeniami, utrzymanie
harmonijnego tempa pracy, zapewnienie pracownikom poczucia stabilnos$ci dochodow.
Innymi przestankami stosowania tej formy ptac, sq m.in.:

» wysoki poziom mechanizacji i automatyzacji procesu produkcyjnego,
krétkie cykle produkcyjne,
czgste zmiany asortymentu produkcii,

wysoki poziom ptynnosci kadr i absencji w pracy

YV V V V

dhugi czas przemieszczania pracownikow z jednego stanowiska na inne
> czeste przerwy w pracy.>

Wadgq jest to, iz forma ta nie uwzglednia réznic mi¢dzy zatrudnionymi pracownikami.

FORMA PREMIOWA

Stanowi uzupetienie formy czasowej w odniesieniu do spelniania przez wynagrodzenie
przede wszystkim funkcji motywacyjnej, jak i1 funkcji dochodowej 1 kosztowej. Istota
premii jest to, iz warunkiem jej uzyskania jest spetnienie przez pracownika wczesniej
ustalonych kryteriow. Premia moze by¢ wliczana w koszty jak i moze by¢ wyptacana
z zysku. Poprzez przyznawane premie, pracownicy czuja si¢ bardziej umotywowani.
Jako podstawg¢ premiowania nalezy okresli¢ te obszary dziatania pracownikow czy
catych zespotow, ktore sa najbardziej istotniejsze z punktu widzenia realizacji celow
firmy. Zasady premiowania w danej firmie moga si¢ z czasem zmienia¢. W praktyce

premie uzyskuje si¢ za utrzymanie lub poprawe okreslonych parametréw technicznych

¥ G. Gruszynska-Malec, Tworzenie systemu ptac w firmie, Biblioteka Pracownicza, Warszawa 2001, str. 66
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i ekonomicznych, ktére odnosza si¢ do ilosciowych i jakoSciowych wynikow pracy.
Dlatego wyroznia si¢ rozne rodzaje premii:

- premie za ilosciowy wzrost wykonywanych zadan

-premie za poprawe¢ jakosci pracy

-premie za obnizenie kosztow dzialalnosci

-premie za oszcze¢dnos¢ surowcdw, energii 1 innych srodkdéw

-premig za popraw¢ wykorzystania czasu pracy ludzi i maszyn

-premie za terminowe lub przedterminowe wykonanie zadan

-premie za bezawaryjnos¢ funkcjonowania maszyn

-premie za bezwypadkowa prace
Podstawowa zaletq tej formy wynagrodzen jest to, ze wyniki pracy zaleza bezposrednio
od pracownika, ponadto pracownicy daza do zrealizowania wyznaczonych przez firme
celow. Gléwna wada — to nie przydzielenie premii niektorym pracownikom, bowiem

firma nie zrealizowatla zadan, na ktdére oni nie mieli zadnego wplywu.

FORMA AKORDOWA

Akordowa forma wynagradzania moze obecnie by¢ uwazana za form¢ schytkowa lecz
w niektérych firmach przezywa nawet renesans. Forma akordowa wyraza si¢ tym, iz
pracownik optacany jest proporcjonalnie do ilosci wykonanej pracy, co zapewnia
bezposredni zwiazek migdzy wydajnoscia pracy a wysokoscia otrzymywanego
wynagrodzenia. Ta cecha jest zaletq formy akordowej, poniewaz zwigksza
zainteresowanie 1 odpowiedzialno$¢ pracownika za wyniki jego pracy, ogranicza
rownoczesnie zakres jej zastosowania do tych prac przy ktérych mozliwe jest ustalenie
norm pracy, oraz obliczenie efektow pracy pracownika w jednostce czasu.”’ Innymi
stowy, forma akordowa jest sposobem motywacji ptacowej powodujacym, Ze praca
moze by¢ wykonywana szybciej i lepiej. '

Z jednej strony stosowanie tej formy moze wprowadzi¢ do firmy atmosfere
wspotzawodnictwa, motywujac ludzi do wydajniejszej pracy, z drugiej zas moze
prowadzi¢ do roznych napi¢¢ migdzy pracownikami, utrudniajac pracg — i to stanowi
wade tej formy wynagradzania. Bardzo waznym czynnikiem determinujacym

mozliwo$¢ stosowania tej formy wynagradzania jest stopien mechanizacji

0 A. Pocztowski, op. cit., str. 183
81 L. Koziot. Doskonalenie systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie, Drukarnia Kolejowa, Krakéw 1997, str. 98
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1 automatyzacji produkcji. Im jest on wyzszy to tym mniejsza istnieje mozliwosé
stosowania tej formy wynagradzania.

Obecnie istnieje wiele odmian akordowej formy wynagradzania. Do najbardziej
znanych naleza:

v akord prosty, w ktorym stawka wynagrodzenia jest stala za kazda wykonana
jednostke¢ pracy, niezaleznie od tego czy zostala ona wykonana w ramach
przyjetej normy, czy tez ponad t¢ norme.

v' akord progresywny lub degresywny, w ktorym stawka wynagrodzenia za
jednostke wykonanej pracy jest zmienna i wzrasta w przypadku akordu
progresywnego badz ulega obnizeniu w przypadku akordu degresywnego, od
pewnego poziomu wykonania przyjetej normy, ktory zwykle znajduje sie
w granicach 100% normy

v' akord indywidualny lub grupowy, w ktérym podstawa wynagradzania sa
wyniki pracy indywidualnego pracownika lub zespotu pracowniczego.

v’ akord posredni, w ktorym stawki wynagrodzenia okreslane sg jako pewien
procent stawki okreslonej grupy pracownikdéw firmy, ktorych okresla si¢ jako

pracownikéw wiodacych.

FORMA ZADANIOWA

Forma zadaniowa taczy w sobie elementy trzech wczesniej omawianych klasycznych
form wynagradzania, czyli czasowej, premiowej i akordowej. W przypadku tej formy
nalezy uzgodni¢ w formie umowy okreslone zadania zlecone do wykonania
indywidualnym pracownikom lub zespolom pracowniczym. Na podstawie
odpowiednich norm ustala si¢ czas pracy niezbedny do wykonania tego zadania.
Zadaniowa forma wynagradzania zawiera z reguty czes¢ stalq, mozna to okresli¢ jako
gwarantowanq place zasadniczq oraz czesé zmiennq, stanowiqcq ustalony procent
placy zasadniczej i wyptacanq dopiero po wykonaniu zadania w zatoZonym terminie.
Zasady przydzielania czesci statej moga zosta¢ okreslone w regulaminie wynagradzania
lub w umowie migdzy zleceniodawca a wykonawca zadania. W przypadku gdy zadanie
zostanie wykonane wczesniej przed ustalonym terminem, wzrasta cze$¢ zmienna
wynagrodzenia odpowiednio do zaoszczg¢dzonego czasu. Natomiast jezeli termin
wykonania zadania zostanie przekroczony to wowczas zmienia si¢ odpowiednio do

opodznienia c¢zg$¢ ruchoma.
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FORMA PROWIZYJNA

Forma ta jest szczegolnie popularna wsrdd pracownikow dokonujacych w imieniu firmy
transakcji handlowych. Stad tatwo wywnioskowac, iz obliczana jest ona jako procent od
transakcji dokonanych przez pracownika (np. procent od obrotu). Wynagrodzenie
pracownika optacanego w formie prowizyjnej sktada si¢ z reguty z czgsci statej, na
ktora sktadaja sie wynagrodzenia zasadnicze oraz inne sktadniki wynagrodzenia,
wynikajace z obowiazujacych przepiséw prawa oraz ukladéw zbiorowych lub
regulaminu wynagradzania i oczywiscie prowizji. Podstawa do okreslenia wysokosci
stawki prowizyjnej moze by¢ norma czasu niezb¢dnego do wykonania okreslonej
transakcji, przy uwzglednieniu specyfiki wyrobu lub ushlugi, bedacych przedmiotem
transakcji i uwzglednieniu kryteriéw rynkowych réznicowania wynagrodzen.®

Zaleta tej formy wynagradzania wynika gtéwnie z faktu, iz daje ona pracownikowi
mozliwo$¢ wptywu na wysokos¢ swoich zarobkdw, taczac je rownoczesnie z realizacja
celow firmy, a przede wszystkim forma ta jest zrozumiata dla pracownika. Wadq tej

formy jest to, ze pracownicy rywalizuja mi¢dzy soba.

FORMA KAFETERYJNA

Forma ta nalezy do innowacyjnych sposobow wynagradzania pracownikow. Jest ona
mniej rozpowszechniona, niz dotychczas omawiane. Rozwd¢j tej formy wynika
z dazenia firm do uelastycznienia zatrudnienia, m. in. poprzez wprowadzanie
elastycznych form czasu pracy, zmiany poziomu i struktury zatrudnienia oraz
modyfikacje sposobdéw wynagradzania pracownikdéw. Uelastycznienie systemow
wynagradzania polega na uzaleznieniu pewnej czg¢sci wynagrodzenia pracownikow lub
powiazanie pewnych jego sktadnikow z sytuacja finansowa firmy jak 1 osiaganymi
przez nig wynikami pracy.

Istota formy kafeteryjnej jest indywidualizacja wynagrodzenia poprzez stworzenie
pracownikom mozliwosci dokonywania wyboru sposobu rekompensaty ich wktadu
w funkcjonowanie firmy sposrdd oferowanego zestawu opcji, obejmujacych zaréwno
swiadczenia finansowe jak 1 rzeczowe — jest to jedna z zalet tej formy. W sktad typowe;j
kafeterii moga wchodzi¢ m.in. wyptaty gotdéwkowe, czas wolny jako alternatywa
dodatkowych §wiadczen pienigznych, ubezpieczenie zdrowotne, na zycie, wypadkowe,

swiadczenie rzeczowe, pozyczki, dodatki mieszkaniowe, finansowanie doskonalenia

2 A. Pocztowski, op. cit., str. 185
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kwalifikacji, korzystanie z porad prawnych, nabywanie produktow firmy po nizszych
cenach, korzystanie z bazy technicznej firmy, itp.® Kafeteria moze zawieraé cze$é stala
jak i ruchoma. Czg¢s¢ stala obejmuje wtedy swiadczenia, ktére zapewniajq pracownikom
minimum zabezpieczenia przed podstawowymi rodzajami ryzyka, jak np. choroba,
wypadek, utrata pracy, emerytura, renta. Natomiast cze$¢ ruchoma, to ta w ktorej
pracownicy moga wybra¢ §wiadczenia i ktére skierowane sg na podniesienie standardu
swiadczen obowiazkowych, np. dodatkowe ubezpieczenie dla pracownikow
lub / 1 czlonkéw rodziny, dodatkowa opieka medyczna, dodatkowy urlop, wyptaty
gotowkowe. Sktad ruchomej czes¢ programu kafeteryjnego moze by¢ uaktualniany np.
co rok, jak rdwniez moze si¢ zmienia¢ udzial czesci ruchome;.

Kolejng zaletq formy kafeteryjnej jest to, iz przyczynia si¢ do lepszej realizacji
motywacyjnej funkcji wynagradzania. Forma ta moze tez by¢ pozytywnie oceniana
z punktu widzenia kosztowej funkcji wynagradzania, gdyz stwarza kierownictwu firmy
wieksze mozliwosci z tytulu optymalizacji kosztow pracy. Przygotowywanie systemu
kafeteryjnego wynagradzania w firmie wymaga stworzenia w niej systemu informacji
personalnej.

Gtowna wadq jest to, iz przygotowanie systemu kafeteryjnego wymaga pewnego
wysitku organizacyjnego, na ktdry sktada si¢ wprowadzenie sprawnych kanaléw
komunikowania si¢ w firmie, opracowanie metod badania potrzeb pracownikéw,

zbudowanie systemu administrowania wynagrodzeniem.

2.7 Szkolenie pracownikow

Kolejnym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest szkolenie
pracownikow.

Jednym z zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi jest traktowanie ludzi
zatrudnionych w organizacji jako strategicznego jej zasobu, w ktéry nalezy i warto
inwestowac. Jedna z metod doskonalenia zasobow ludzkich sa szkolenia.

Pod pojeciem szkolenia zawodowego rozumiemy ogot celowych i1 systematycznych
dziatan, wystepujacych w danej organizacji i skierowanych na poglebienie i poszerzenie
okreslonych elementdw potencjatu pracy, jak i na wyposazenie go w nowe elementy,

niezbedne z punktu widzenia aktualnych i przysztych potrzeb tej organizacji. Stanowi

8 A. Pocztowski, op. cit., str. 186
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ono podstawowy instrument rozwoju potencjatu pracy, co oznacza, ze cele szkolenia
zawodowego wynikaja z przyjetej strategii rozwoju tegoz potencjatu.®
Szkolenie nalezy wlasciwie zaplanowac i przygotowac, pamigtajac przy tym, ze —
zgodnie z zasada ciagltego rozwoju — doskonalenie musi obejmowac nie tylko nowych
pracownikow 1 ze jest to proces ciagly, w ktorym formalne instruowanie ustepuje
samodzielnemu doksztalcaniu si¢ pracownikéw, przy wsparciu i pomocy ich
przetozonych.®
W zaleznosci od konkretnych celdw szkolenia personelu w organizacji mozna je
podzieli¢ na trzy rodzaje:
s Szkolenie przygotowujqce i wprowadzajqce. Jego celem jest wyposazenie nowo
przyjmowanych pracownikdéw w specyficzne elementy potencjatu pracy,
ktérych nie mozna uzyska¢ w pozazaktadowych instytucjach systemu edukacji.
Ten rodzaj szkolenia zawodowego obejmuje rowniez przyzaktadowe szkoty
zawodowe.
¢ Szkolenie dostosowawcze. Polega ono na poglebieniu i rozszerzeniu istniejacych
elementéw wiedzy zawodowej, umiejgtnosci oraz postaw pracowniczych w celu
dostosowania ich do zmienionych wymogdéw na zajmowanym przez danego
pracownika stanowisku pracy lub w celu objecia przez innego stanowiska pracy.
& Szkolenie zmieniajqce profil potencjatu pracy, ktore mozna okresli¢ takze
mianem przekwalifikowania zawodowego. Jego rdéznica w pordwnaniu z dwoma
wymienionymi uprzednio rodzajami szkolenia zawodowego polega na
uzyskaniu nowego zawodu lub nowej specjalizacji zawodowej. Ten rodzaj
szkolenia zawodowego stosowany moze by¢ w sytuacji radykalnych zmian
strukturalnych w przedsigbiorstwie, pociagajacy za sobg likwidacj¢ okreslonych
stanowisk pracy i powstanie w ich miejsce nowych o zasadniczo zmienionych
profilach wymaganego potencjatu pracy.
Realizowanie planéw szkoleniowych moze odbywac si¢ za pomoca szeregu technik. Ich
dobor zalezy od réznych czynnikéw, takich jak np. grupa pracownicza, ktdra planuje si¢
obja¢ szkoleniem zawodowym, cel konkretnego przedsigwzigcia szkoleniowego, koszty

zwiazane z zastosowaniem okreslonej techniki.

64 A. Pocztowski, op. cit., str. 225
8 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998, str. 189
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Techniki szkolenia zawodowego mozna w przedsigbiorstwie podzieli¢ na
techniki aktywnego i pasywnego nauczania, na techniki stosowane w odniesieniu do
roznych grup zawodowych, np. personelu zarzadzajacego, pracownikoéw sfery
badawczo — rozwojowej, na techniki indywidualne i grupowe, na techniki szkolenia na

stanowisku pracy (podczas pracy) oraz techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy

(poza praca).*

Rys.3 Techniki szkolenia zawodowego w przedsiebiorstwie

=  Udziat w pracach =  Seminria
projektowych = Konferencje
=  Grupowe formy = QGrardl
Grupf)er pracy *  Metoda sytuacyjna
techniki s Analiza
szkolenia przypadkéw (w
grupach)
= Trening grupowy
=  Coaching =  Wyklady
= Konsultacje z =  Zaprogramowany
przetozonym instruktaz
=  Zadania zlecone *  Analiza
. = Specjalistyczny przypadkow
Indywidualne instruktaz (indywidualnie)
techniki = Zastepstwa na = Prace pisemne
Szkolenia stanowiskach pracy = Studia zaoczne
= Rotacjana
stanowiskach pracy

Techniki szkolenia Techniki szkolenia
podczas pracy poza pracag

Zrédio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, str. 229

Cecha charakterystyczna technik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy
(on the job) jest przekazanie okreslonej wiedzy, ksztattowanie umiej¢tnosci i zachowan
pracownikow w bezposredniej konfrontacji z wykonywanymi zadaniami na
zajmowanym stanowisku pracy i we wspolpracy z przetozonym. Ujemna strong technik
szkolenia na stanowisku pracy sa ograniczone mozliwosci wykorzystania wyuczonej
wiedzy 1 umiej¢tnosci na innych stanowiskach pracy ze wzgledu na ich waski profil.

Techniki szkolenia na stanowisku pracy zwiazane sa bezposrednio z zastosowaniem

% A. Pocztowski, op.cit., str. 228
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potencjatu pracy i ukierunkowane sa przede wszystkim na przekazywanie wiedzy
praktycznej oraz doswiadczenia. Te techniki szkolenia pracownikéw pozwalaja
oszczednie gospodarowaé srodkami finansowymi.

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy (off the job) stosowane sg gléwnie
do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz uczenia okreslonych zachowan. Praktyczne
wykorzystanie nowych tresci nastgpuje dopiero po zakonczeniu danego przedsigwzigcia
szkoleniowego. Celem minimalizowania ewentualnych probleméw zwiazanych
z transferem nowych elementdw potencjatu pracy do praktycznego dziatania stosuje si¢
np. symulacje wymogdw wystepujacych na okre§lonych stanowiskach pracy.®’

Przeprowadzone szkolenie w ostatnim kroku cyklu powinno zosta¢ ocenione,
a jego efekty w miare¢ mozliwosci zmierzone. Ocena tresci szkolen dokonywana jest
gléwnie przez jego uczestnikow. Odbywa si¢ zwykle przez wypelnienie odpowiedniej
ankiety lub odpowiedz na pytania zadane w formie pisemnej. Ocena skutecznosci
nalezy natomiast do przetozonych osob szkolonych, ktérzy obserwujac zachowania
pracownikow po szkoleniu, oceniaja je, analizuja wyniki ich pracy w pordwnaniu ze
stanem poprzednim lub osobami nie poddanymi szkoleniu.

Zakonczenie szkolen powinno zosta¢ ocenione takze z punktu widzenia efektywnosci
organizacji. Stosuje si¢ tu zazwyczaj analiz¢ kosztow i korzysci zrealizowanego
programu w pordwnaniu z wynikami firmy przed 1 po szkoleniu.

Doskonalenie umiej¢tnosci pracownikow uzasadnia rangg szkolen w ramach funkcji
personalnej organizacji, dlatego — podobnie jak inne aspekty funkcji personalnej —

powinna by¢ formutowana na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.®®

2.8 Derekrutacja

Kolejny 1 juz ostatni a zarazem najtrudniejszy element systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi to derekrutacja. Sytuacja zwalniania pracownika jest trudna dla obu
stron. Dla pracownika, ktéory dowiaduje si¢, ze nie ma juz pracy, pienigdzy,
codziennego zaj¢cia 1 powodu, zeby rano wsta¢ z 16zka, ktory obawia si¢ o swoja

pozycje spoteczng 1 o to co, powie rodzina itd. Dla menedzera, ktéry wilasnie ma

T A. Mis, Analiza przypadkéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi pod redakcja A. Pocztowskiego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, str. 104
8 A. Mi$, op. cit., str. 104
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powiedzie¢ komus, ze nie ma juz pracy, pienigdzy, codziennego zajecia, powodu, zeby
wstaé z t6zka itd.””
Derekrutacja to proces zmniejszania zatrudnienia na pewnych stanowiskach pracy,
w komorkach 1 jednostkach organizacyjnych oraz w skali calej organizacji. Moze ona
by¢ spowodowana szeregiem czynnikéw o charakterze ekonomicznym, technicznym,
organizacyjnym i spotecznym. Ostatecznie inicjatywa zmiany miejsca pracy moze
wychodzi¢ zarowno ze strony kierownictwa jak i pracownika.
Przyczyna tego moze by¢:
» Nieosiaganie przez pracownika oczekiwanych przez kierownictwo wynikow
pracy i co si¢ z tym wigze mata przydatnos¢ danych oséb w firmie
* Dazenie pracownikoéw do znalezienia pracy bardziej odpowiadajacej ich
oczekiwaniom (wynagrodzenie, warunki pracy, mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego)
» Stwierdzenie nadwyzki personelu w wymiarze liczby zatrudnionych, ich
kwalifikacji, czasu pracy 1 przestrzeni
Derekrutacja personelu obejmuje przedsiewzigcia podejmowane zardéwno na
wewngtrznym rynku pracy danej organizacji (derekrytacja wewnetrzna), jak rowniez
redukcje zatrudnienia (derekrutacja zewnetrzna). Szczegdlowy proces przebiegu
derekrutacji zaleze¢ powinien od rodzaju lezacych u jej podstaw przyczyn oraz
uwzgledniaé szerszy kontekst rozwoju organizacji.

W ogolnej procedurze derekrutacji personelu mozna wymieni¢ nastepujace

Ocene sytuacji w sferze zasobow ludzkich,
Identyfikacje mozliwych opcji dzialania,
Wybor okreslonej opcji derekrutaci,
Implementacje¢ przyjetego programu,
» Odnowe organizacji.”’
Wybdr odpowiedniego programu derekrutacji personelu oraz jego implementacja
powinny by¢ poprzedzone okresleniem misji firmy, jej strategii oraz struktury
organizacyjnej. Nastgpnie nalezy okresli¢ cele szczegotowe derekrutacji oraz terminy

ich realizacji. Nie mniej istotng sprawa jest rowniez wiaczenie czlonkdéw organizacji

“p. Kotarska, I tak si¢ trudno rozstaé.... Menedzer wobec putapek zwalniania pracownikow, w: ,,Personel” 10/2000,
str. 20
0 A. Pocztowski, op.cit., str. 91
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w proces przeprowadzenia niezbg¢dnych zmian, przez ukazanie im potrzeby tych zmian
oraz konsekwencji dla pracownikdéw, zarowno tych ktorzy pozostang w organizacji, jak
1 tych, ktérzy ja opuszcza.

Integralng czgscia programu derekrutacji zasobow ludzkich powinien byc¢
system pomocy dla zwalnianych pracownikéw. Tego typu dzialanie okreslane jest
terminem outplacement. Oznacza on aktywne wspieranie zwalnianego pracownika przy
zmianie miejsca pracy za pomoca szeregu przedsigwzig¢, takich jak: odprawy,
doradztwo psychologiczne, pomoc w szukaniu nowego miejsca pracy poprzez
udzielenie odpowiedniego urlopu, pomoc w przygotowaniu si¢ do rozmowy
z potencjalnym nowym pracodawca, pomoc przy przeprowadzce do innego nowego
miejsca zamieszkania. Poza niesieniem pomocy pracownikom dotknigtym skutkami
derekrutacji, outplacement wzmacnia pozytywny wizerunek firmy na rynku, jako tej,
ktdra troszczy si¢ o pracownika takze w trudnych chwilach.

Derekrutacja personelu pociaga za sobg koniecznos$¢ przystosowania si¢ do
nowej sytuacji rowniez i tych, ktoérzy pozostali w organizacji, szczegdlnie wtedy, gdy
ograniczenia w zatrudnieniu mialy duzy zasigeg, np. w przypadku zwolnien grupowych.
Mimo iz derekrutacja personelu ukierunkowana jest na podniesienie efektywnosci
organizacji i tworzy nowe mozliwos$ci na przysztosé, to jednak jest zabiegiem bolesnym
1 moze pociaga¢ za soba rowniez niezamierzone skutki ujemne. I tak np. kierownicy,
liderzy zespotdéw pracowniczych zmuszeni sa realizowaé nowe, czgsto wigksze zadania
z mniejsza liczbg pracownikdéw. Derekrutacja moze réwniez mie¢ ujemny wpltyw na
poczucie wlasnej wartosci, zar6wno u tych osob, ktore tracq pracg jak i u tych, co
,przetrwali” okres ograniczenia zatrudnienia. U tych pierwszych dlatego, ze nie udato
im si¢ przewidzie¢ takiego rozwoju sytuacji 1 odpowiednio si¢ zabezpieczy¢, u tych
drugich z kolei dlatego ze widza problemy kolegéw, ktorzy stracili pracg z przyczyn od
nich niezaleznych.”'

Derekrutacja personelu, szczegdlnie jezeli jest czgScig szerszego programu
zmniejszania organizacji (downsizing) oraz prawidtowo zostanie przeprowadzona,
prowadzi co najmniej w dluzszym okresie do odnowy w calej dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi poprzez stworzenie warunkéw do wprowadzania nowych metod
1 organizacji pracy, stymulowania kreatywnosci pracownikow, wzmacniania ich

motywacji do pracy, kreowania nowych mozliwosci komunikowania, wzmacniania

TA. Pocztowski, tamze., str. 93
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zalezno$ci wynagradzania od wynikdw pracy, wprowadzenia doskonalszych systemow

e . e 72
dobom, oceniania 1 iInwestowania w rozwoj personelu.

3. Czynniki ksztaltujace system zarzadzania zasobami ludzkimi.

System zarzadzania zasobami ludzkimi uzalezniony jest od szeregu czynnikéw,
wewngtrznych, zewngtrznych jak i1 bezposrednio zwiazanych z pracownikami. Do
takich mozna zaliczy¢: strategie, strukture organizacyjng, Kkulture organizacji,
rynek pracy, kompetencje i umiejetnosci itp.

Ze wzgledu na bardzo duza ilos¢ czynnikow ksztattujacych system zarzadzania

zasobami ludzkimi, zostana w niniejszym podrozdziale omdéwione najwazniejsze z nich.

3.1 Strategia

Strategia przedsigbiorstwa to zespot skoordynowanych, dostosowanych do
sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobOw osiagnigcia celdw tego przedsigbiorstwa.
Obejmuje ona wszystkie jego funkcje: finansowe, produkcyjne, zaopatrzeniowe,
marketingowe, a takze dotyczy zasobow ludzkich.

Strategia organizacyjna jest to skuteczny program dziatania w dluzszym horyzoncie
czasowym, ktéry bierze pod uwage przewidywane zmiany w otoczeniu, a takze
przewidywane zmiany wewngtrzne w zasobach i warunkach dzialania przedsigbiorstwa.
Program ten jest formulowany dla kazdego obszaru dziatania organizacji i koordynuje
rozne funkcje, jakie ma ona do spehnienia. Strategia powinna by¢ znana pracownikom
i akceptowana przez nich. Stanowi to skuteczny warunek jej skutecznosci.”
Ponadto strategia powinna by¢ zgodna z otoczeniem. Ta zgodno$¢ ma dwa wymiary,
mianowicie:

v’ statyczny — gdzie skuteczno$¢ gltdwnych przedsiewzigé organizacyjnych

oceniamy przez pryzmat tego otoczenia, jakie istnieje obecnie.
v' dynamiczny — ocene te¢ odnosimy do przysztosci, do otoczenia zmieniajacego

si¢.

2 A. Pocztowski, op. cit., str. 91
3'S. Borkowska, Wynagrodzenia adekwatne do sytuacji firmy, w: ,,Personel”, nr 15/16/2000, str. 48

48



Dlatego tez formulowanie strategii nie polega jedynie na dostosowaniu si¢ do tego, co
jest dzi$, ale takze na ciaglym badaniu zmian i trendéw, po to, by realizowana strategia

byta sp6jna z otoczeniem takze w przysztosei. *

Strategia jest jednym z najwazniejszych czynnikow wpltywajacych na system
zarzadzania zasobami ludzkimi. Bowiem bardzo wazna jest strategiczna integracja
kwestii zwiazanych z personelem oraz strategicznych planéw firmy, co nadaje spojnosé
roznorakim aspektom ZZL i umozliwia kierownikom liniowym podejmowanie decyzji
w duchu zgodnym z zasadami zarzadzania zasobami ludzkimi. Wdwczas system
zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest tylko 1 wylacznie biernie zespolony ze strategia
organizacji, w tym sensie, ze podporzadkowuje si¢ impulsom, lecz przeciwnie staje si¢
integralng czgScig strategii ekonomicznej podkreslajac 1 ulatwiajac dazenie do
upragnionego celu.

Strategia przedsigbiorstwa to okreslenie tego, czym organizacja chce byc,
w jakim kierunku chce zmierza¢, oraz, w szerszym sensie w jaki sposdb zamierza tam
dotrze¢. W swej najbardziej podstawowej formie strategia odpowiada na pytania:
»W jakiego rodzaju firmie pracujemy?” oraz ,,W jaki sposOb zarabiamy na tym
pieniadze?” Strategia ustala kierunek, w ktérym przedsiebiorstwo podaza, zmierzajac
do osiagnigcia mozliwej do utrzymania przewagi konkurencyjnej.75 Stabilna przewaga
konkurencyjna powstaje dzigki niepowtarzalnej konfiguracji zasobdw, ktorej
konkurenci nie potrafia nasladowac. Zasoby te sktadajq si¢ z kapitatu ludzkiego.
Strategia musi, wigc wiaza¢ si¢ z okresleniem, pozyskiwaniem, utrzymywaniem,
i rozwojem tych zasobow.”®
Strategia to postawa wobec metod rozstrzygania Kkrytycznych zagadnien Ilub
postgpowania z czynnikami przyczyniajacymi si¢ do sukcesu.

W sferze zarzadzania zasobami ludzkimi strategia okresla kierunkowe zadania,
zorientowane na uksztaltowanie potrzebnych firmie kompetencji. Wskazuje
priorytetowe decyzje personalne, ktore maja na celu wytyczenie:

1. dziatan, jakie firma zamierza podejmowac w przysztosci

2. przewidywanej ich efektywnosci w przysztosci

™ A. K. Kozminski, Wt. Piotrkowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1996, str. 169

7 M.Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna ekonomiczna, Dom wydawniczy ABC, Krakow 2000, str.
226

6 M. Armstrong, op.cit., str.227

49



Jest to generalny program formulowania celéw rozwoju zasobdw ludzkich firmy,
wynikajacych z jej misji.”’

Zarzadzanie potencjatem spotecznym powinno, wedlug nowego modelu, odbywac sie
w scistym powiazaniu z formulowaniem strategii organizacji. Z jednej strony, strategia
personalna moze wyznaczy¢ kierunek organizacji jako calo$ci — moze sama w sobie
zawiera¢ strategiczny atut konkurencyjny. Z drugiej strony — system personalny,
podobnie jak struktura, powinien by¢ tak skomponowany by maksymalnie umozliwi¢
realizacje strategii.”®

Z powyzszego wynika, ze funkcja personalna polega na uzgodnieniu dtugookresowych
celow zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia organizacji oraz na poszukiwaniu
atutow  konkurencyjnych w  podsystemie spotecznym. Powigzanie strategii
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi prowadzi w dluzszym okresie do przeksztalcenia

zasobow ludzkich w cenny kapital firmy.

3.2 Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest niczym wrozka, ktora tka stosunki migdzy czgsto
wrogimi sobie grupami pracownikow, taczy ludzi na gruncie wspdlnych wierzen
i dziatan.”

Kultura organizacyjna nalezy do czynnikow spoteczno kulturowych, obejmujaca
ogot warto$ci, norm, zasad, wzorcow zachowan charakterystycznych dla zatrudnionych
w danej organizacji 1 oddziatujacych na ich dzialania 1 zachowania. Kultura
organizacyjna stanowi podloze dla stosowanego podejscia w rozwiazywaniu
problemoéw powstajacych w poszczegdlnych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem,
w tym takze w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.*® I tak w procesie rekrutacji
1 selekcji poszukuje si¢ pracownikow pasujacych do kultury organizacyjnej. Ksztatcenie
1 szkolenie pracownikoéw jest realizowane na trzech poziomach: wiedzy, umiejetnosci
zawodowych i postaw. I wlasnie ten trzeci poziom postaw w najwigkszym stopniu
warunkuja wzory, normy i warto$ci kulturowe. Ksztatcenie w organizacji — oprocz

doskonalenia merytorycznego pracownikow — shuzy wigc krystalizacji kultury

7 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomia., Poltex, Warszawa 1999, str. 59

8 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, str. 36

™ G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Zrozumie¢ firme czyli jak tworzy¢ kulture organizacyjna, w: ,,Personel”, nr 10/1997,
str. 29

80 A. Pocztowski, op.cit., str. 52
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organizacyjnej oraz Kkrzewieniu 1 umacnianiu jej wartosci 1 wzorow wsrod
pracownikéw.®! Czesto slyszy sie o stabej badz silnej kulturze organizacyjne;.

Sita kultury organizacyjnej zalezy od tego ilu pracownikdw akceptuje
dominujace w przedsigbiorstwie wartosci 1 jak bardzo si¢ z nimi identyfikuje oraz od
tego jak dlugo te wartosci w danej firmie obowigzuja. Tworzenie silnej kultury
organizacyjnej wymaga sporo czasu, ale efekty tego procesu beda widoczne
w przysztosci. Im wigcej oséb w firmie identyfikuje si¢ z podstawowymi warto$ciami to
tym latwiej jest rozwiazaé potencjalne konflikty.

Mocna kultura organizacyjna ma jednak swoje wady. Pracownicy moga $lepo
wzorowac si¢ na obowigzujacym modelu wartosci 1 norm, zle definiuja problemy,

a organizacja nie dopasowuje si¢ do zmian w otoczeniu.
Wyrézniamy trzy typy modeli kultury przedsigbiorstwa:

1 TYP: MODEL BIUROKRATYCZNY, z wypracowywaniem formalnego kontraktu,
w ktérym sa przewidziane zwtlaszcza formy kontrolowania zachowan pracownika,
a zatem i uktad zaleznosci hierarchicznych.

W modelu tym pracownik traktowany jest jako podwitadny. Partycypacja
odbywa si¢ na drodze sluzbowej. Systemy wynagradzania oparte sa o wymogi
stanowiska pracy. Organizacja pracy charakteryzuje si¢ wysokim stopniem podziatu

pracy oraz integracja poprzez hierarchig.

2 TYP: MODEL RYNKU - jest to mechanizm najprostszy, ale funkcjonuje tylko
w odniesieniu do relacji o niskim poziomie niejednoznacznosci (np. miedzy pitkarzem
a kierownictwem klubu).

W modelu- Rynek pracownik traktowany jest jako pracobiorca. Partycypacja
W zyciu organizacji odbywa si¢ na podstawie umowy o pracg. Podstawg systemu
wynagradzania s3 osiagane efekty pracy. Organizacja pracy opiera si¢ na
przekazywaniu zlecen poszczegdélnym pracownikom lub grupom pracowniczym.
Przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie pracownikow odbywa si¢ wedlug potrzeb

. .. 83
organizacjl.

81'y.. Sulkowski, Rycerze czy partyzanci? Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi, w: ,,Personel”
3/2002, str. 15

82 Strategor, op. cit.,str. 521

8 A. Pocztowski, op. cit., str. 22
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3 TYP: MODEL KLAN — zostal on zaobserwowany w przedsigbiorstwach japonskich,
przez Ouchiego. Kontrola formalna jest tu zastgpowana wspolnota kulturowa,
zapewniajacg zbieznos¢ interesoOw jednostki 1 przedsigbiorstwa - klanu. Jednostki wigc
w spos6b zupelnie naturalny dzialaja na rzecz celéw organizacji®".

W ramach tego modelu pracownik traktowany jest jako cztonek organizacji.
Partycypacja pracownicza odbywa si¢ przez udziat pracownika w zespotach
projektowych, kotach jakos$ci, naradach. Realizowana jest polityka statego, stabilnego,
dhugotrwatego zatrudnienia pracownikow. Wystepuja przemieszczenia: pionowe,
poziome, wewnatrz organizacyjne. Przy wynagradzaniu uwzglednia si¢ staz pracy oraz
kompetencje pracownika. Model klanu dopuszcza mozliwos¢ udziatlu pracownikéw
w zyskach organizacji. Zjawisko scalania pracy, czyli integracji nast¢puje poprzez samo
sterujace grupy, ktorym przydziela si¢ zadania, wydziela srodki. O sposobie realizacji
zadan decyduje grupa. W modelu tym nie ma potrzeby akcentowania wspolnoty celow.
Wystarczy, ze ludzie maja $wiadomo$é, iz ostatecznie ich zaangazowanie
1 uczestnictwo zostang sprawiedliwie wynagrodzone.

Tworzenie klanu jest procesem dlugotrwalym, a przede wszystkim trudnym.
Wymaga on bowiem pewnej stabilnosci uczestnikow 1 istnienia struktury czestych
interakcji.

Elementem budowania kultury organizacyjnej jest m.in. spdjny system
wynagradzania 1 promocji pracownikéw. System ten sluzy wzmacnianiu pozadanych
postaw w organizacji oraz nagradzaniu tych, ktdrzy mysla w kategoriach osiagania
celéw przedsiebiorstwa.®

Kultura organizacyjna nie opiera si¢ tylko na ustalonych wzorcach, normach
1 zasadach, ktorych ucza si¢ pracownicy, ale takze na dobrze funkcjonujacej polityce
personalnej oraz strukturze umozliwiajacej zachowania pozadane w firmie oraz silnym
przywodztwie.

Kultura organizacyjna jest tym rdzeniem organizacji, z ktorej biora poczatek
niemal wszystkie jej posunigcia strategiczne.

Kultura organizacyjna pozwala taczy¢ w catos¢ trzy nastgpujace elementy:
- system zarzadzania zasobami ludzkimi zapewniajacy pelne oddanie pracownikdw oraz

ich identyfikacj¢ z organizacja

¥Strategor, op. cit. , str.521
8 G. Aniszewska, 1. Gielnicka, Zrozumie¢ firme, czyli jak tworzy¢ kulture organizacyjna (2), w: ,,Personel”, nr
10/1997, str. 30
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- wprowadzenie i egzekwowanie procedur zapewniajacych wysoka jakos¢ wyrobow

- satysfakcja klienta osiagnigta gléwnie dzigki spelnieniu dwoch wymienionych
uprzednio elementow®®

,Finalnym produktem” kultury organizacyjnej jest tzw. Mister Company, czyli
wizerunek typowego pracownika organizacji — wzorca. Jego cechy psychiczne jak

1 fizyczne majq by¢ odzwierciedleniem atmosfery panujacej w organizacji.

3.3 Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna jest zasadniczym elementem organizacji, okreslajacym
jej zdolno$¢ do sprawnego dziatania. Przeciwdziata chaosowi i chroni organizacje przed
rozpadem.®” Ponadto struktura organizacyjna powinna byé dostosowana do strategii
organizacjl.

Struktura organizacyjna wywiera wieloraki wptyw na konstrukcje systemu.

Wyrdzniamy trzy podstawowe typy struktur:

1. STRUKTURA FUNKCJONALNA
Podzial odpowiedzialnosci odbywa si¢ w sposdb oparty na respektowaniu
specyficznych kompetencji, ktéorych opanowania wymaga realizacja procesu
wytwarzania. Funkcjonalny sposdb zorganizowania oznacza przede wszystkim
poziome podzielenie zintegrowanego procesu na wyspecjalizowane jednostki
operacyjne. Podziat dokonywany w ramach tej struktury opiera si¢ przede wszystkim na
trosce o efektywnos$¢ i osiaganie korzysci skali dzigki koncentrowaniu umiejetnosci
1 srodkoéw. Podejscie takie prowadzi do podzielenia wewngtrznych strumieni pracy na
czegsci (badania 1 rozwoj- zaopatrzenie — wytwarzanie podzespotow — montaz —
dystrybucja) i kompensowania tych podzialéw przez mechanizmy koordynacji.*®
Struktura  funkcjonalna umozliwia osiagnigcie najwyzszego poziomu
doskonatosci technicznej pod warunkiem, ze otoczenie i technologia przedsiebiorstwa
pozostaja stabilne oraz, ze w organizacji wewngtrzne] respektuje si¢ kilka prostych

regul funkcjonowania. Struktura ta prowadzi do waskich specjalizacji, ograniczajacych

8 J. Kisielnicki, op.cit., str. 175

87 Pod redakcja Jana Targalskiego, Przedsigbiorczos¢ i rozwéj firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 1993, str. 90

88 Strategor, op. cit., str. 310
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mozliwosci jednostki i sprawiajacych, ze traci ona z pola widzenia swodj wktad
w osiaganie celow catej organizacji.

Zaleta struktury funkcjonalnej jest to, ze wystgpuje tu specjalizacja
kierownikow, natomiast wadg jest mozliwos¢ zaistnienia sporow kompetencyjnych.
1I. STRUKTURA DYWIZJONALNA
W przypadku gdy przedsigbiorstwo stosuje rozne technologie w celu zaspokojenia tych
samych potrzeb albo by zaspokoi¢ rézne potrzeby za pomoca produktéw wytwarzanych
za pomoca tej samej technologii, zaczyna si¢ proces dywersyfikacji. W wyniku tego
procesu przedsigbiorstwo wchodzi na obszar roznych segmentow strategicznych. Proces
ten wymaga przyjecia odpowiedniej struktury, tzn. struktury dywizjonalnej. Podziat
odpowiedzialnosci w tej strukturze oparty jest na zrdéznicowaniu segmentow
strategicznych, ktére tworza odziaty (dywizje). Kazdy odzial staje si¢ odrgbnym
strumieniem zintegrowanej dziatalno$ci, zorganizowanym wewngtrznie wedlug zasady
funkcjonalnej. W strukturze dywizjonalnej obiektem moze byé produkt, badz obiekt
geograficzny. Wigksza wladz¢ posiada kierownik dywizji niz kierownik pionu.
Nastepuje wyodrebnienie mniejszych jednostek organizacyjnych do realizacji stalych
zadan. W strukturze tej tworzony jest jednolity system kontroli, aby sytuacja w tych
dywizjach byta podobna. Tym dzialaniem zajmuje si¢ centrala. Ponadto dywizje maja

pewna autonomi¢ 1 moga podejmowac samodzielnie decyzje.

HIL.STRUKTURA MACIERZOWA

Struktura macierzowa stanowi w pewnym stopniu kombinacj¢ dwdch wczesniej
opisanych struktur. Podziat odpowiedzialnosci wynika z krzyzowania si¢
poszczegdlnych misji 1 wspolnych §rodkéw, ktérych wymaga ich realizacja.
W strukturze macierzowej wystepuje podwojne podporzadkowanie pracownikow:

- kierownikom stale funkcjonujacych komorek (ktorzy sa wyspecjalizowani
w okreslonej dziedzinie)

- kierownikom konkretnych przedsigwzie¢ ( zadan).

Struktura macierzowa natychmiast dostosowuje si¢ do wymogoéw otoczenia. Ma ona
zastosowanie w agencjach reklamowych 1 innych instytucjach, w ktdérych ciagle

zmieniaja si¢ zadania, a takze w przedsigbiorstwach, ktore produkuja kilka grup

8 Strategor, op. cit., str. 309

54



towarow. Mozliwo$¢ za§ rozliczenia kazdego zadania ulatwia zastosowanie

. . . . . 90
wynagradzania zadaniowego w ramach macierzowych struktur organizacyjnych.

3.4 Zwiazki zawodowe

Zwiazek zawodowy jest organizacja powolang do reprezentowania intereséw
pracownikow i regulacji stosunkéw pomigdzy pracownikami i pracodawca. Zwiazki
zawodowe reprezentuja okreslony typ pracownikoéw, a poniewaz kazdy zaktad zatrudnia
roznych pracownikéw, to moga by¢ oni reprezentowani przez rézne zwiazki zawodowe.
Mozna wyrézni¢ pozytywne 1 negatywne aspekty zaangazowania zaktadowych

zwiazkdw zawodowych w proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach.

Tabela 5 Pozytywne i negatywne aspekty zaangazZowania zaktadowych zwiqzkow
zawodowych w proces zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach

Aspekt pozytywny

Aspekt negatywny

lepsze przestrzeganie obowigzujacego
prawa, szczegdlnie prawa pracy, w
wyniku kontroli zwiazkowej
ograniczenie liczby  przypadkow
nieuzasadnionych zwolnien
pracownikéw z pracy

ochrona realnej wartosci ptacy w
warunkach inflacji poprzez
domaganie si¢ okresowych
waloryzacji (,,podwyzek’) ptac
ochrona intereséw grup i jednostek o
stabszej pozycji w przedsiebiorstwie,
potencjalnie 1 realnie najbardziej
zagrozonych w gospodarce rynkowej.
Ochrona ekonomicznych intereséw
rodzin tych pracownikow
ograniczenie samowoli kierownikow i
naduzy¢

funkcja stabilizacyjna; sprzeciwianie
si¢ zbednym i zbyt kontrowersyjnym
zmianom w przedsigbiorstwie
rokowania  zbiorowe  pomigdzy
przedstawicielami  pracodawcy i
zwigzkami zawodowymi stwarzaja
potencjalne szanse Wwypracowania
optymalnych rozwigzan w zakresie
zbiorowych stosunkow pracy,
mozliwych do przyjgecia przez
obydwie strony — pracodawce i

ograniczenie elastycznosci
zatrudnienia, takze z  powodu
utomnosci polskiego prawa pracy
utrudnienie a nawet uniemozliwienie
podejmowania obiektywnie
koniecznych  zmian poziomu i
struktury zatrudnienia, co zmniejsza
konkurencyjnos$¢ 1 szanse firm w
przysztosci

wymuszenie indeksacji pltac 0w
oderwaniu od wynikdw finansowych i
realnych mozliwosci przedsigbiorstwa
jest grozne dla przetrwania i rozwoju
przedsigbiorstwa

nadprezentacja ~w  zakladowych
zwiazkach zawodowych o0séb o
relatywnie niskim poziomie
wyksztalcenia i 0 innych,
nieciekawych z punktu widzenia
pracodawcow, cechach prowadzi do
zbyt silnej ekspozycji interesow tych
grup pracownikow, a w konsekwencji
do nadmiernego egalitaryzmu
ptacowego oraz do utrudnienia
wzrostu  efektywnos$ci  pracy i
produktywnosci  zatrudnienia ~w

przedsigbiorstwie
paralizowanie, w skrajnych
przypadkach, kierownictw w

'S, Borkowska, op. cit., str. 39
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pracownikow.

wyksztalcenie  si¢  niezaleznych
struktur i liderow zwiazkowych jest
sukcesem $wiata pracy, gdyz oznacza
instytucjonalizacj¢ 1  specjalizacje
dziatan zmierzajacych do obrony
interesOw  tego $wiata. Jest to
konieczne, gdyz pracownicy sa strong
stabsza, niz pracodawcy i kapitat.

wypehianiu przez nich
podstawowych funkcji kierowniczych
z oczywista szkoda dla ogdlnej
sprawnosci zarzadzania

hamowanie obiektywnie koniecznych
zmian zagraza konkurencyjnosci i
przysztosci polskich firm

Rokowania zbiorowe sa dtugotrwate,
meczace 1 kosztowne a ich rezultaty

razaco nieraz odbiegaja od potrzeb i
oczekiwan.

8. niezalezne  zakladowe  struktury
zwiazkowe oraz liderzy zwiazkow sa
utrzymywani przez pracodawcow, co
zwigksza koszty dziatalnosci
gospodarczej i jest, w jakim$ sensie,
niemoralne. Zwiazki i ich liderzy nie
zawsze koncentruja sie na
dziatalnosci dla nich podstawowe;.

Zrédlo: T. Oleksyn, Sredni wiekszy i ... Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a wielko$¢ firmy, w:
,,Personel” 4/1998, str. 49

3.5 Kompetencje

Kolejnym czynnikiem ksztaltujacym system =zarzadzania zasobami ludzkimi,
1 zwiazanym bezposrednio z pracownikami, sa kompetencije.

Pojecie kompetencji nie jest jednoznaczne. W praktyce najczesciej traktuje sig
kompetencje jako uprawnienia do dzialania w okreslonym zakresie tacznie
z podejmowaniem decyzji. W odniesieniu do kompetencji pracowniczych nie nalezy
tego pojecia utozsamiac z umiejetnosciami, ktore sa jedynie konkretnymi dzialaniami
lub czynnosciami wspierajacymi bardziej] ogolne kompetencje (np. umiejetnosé
komunikacji w jezyku obcym, sporzadzania zamdwien, obstugi edytora tekstow).
Oprécz ogotu wiedzy i zdolnosci do dziatania kompetencje tworzone sa przez postawy
przyjmowane przez pracownika oraz uznawane przez niego wartosci wspierajace sukces
organizacji. W uproszczeniu kompetencje sprowadza si¢ do zbioru uznawanych
1 wykorzystywanych operacyjnych umiejetnosci.

Istotne znaczenie w rozwoju kompetencji odgrywaja cechy osobowosci, poziom
inteligencji pracownika i zdolno$ci. Dodatkowa wazng role odgrywaja zdolnosci
specyficzne, ktore sa wymagane po to, aby zdobywac¢ i postugiwaé si¢ konkretnymi

kompetencjami. Dlatego tez podczas selekcji pracownikéw badane sa owe cechy
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kandydatéw do pracy.91 Poszerzanie kompetencji nie odbywa si¢ tylko poprzez
uczestnictwo w programach szkoleniowych. Zdobywanie nowych kompetencji
dokonuje si¢ podczas pracy przez wykorzystanie idei mobilnosci w trakcie kariery
zawodowej. Daje to mozliwos¢ rozwoju indywidualnego pracownika dzigki
zdobywaniu nowych doswiadczen.”

Kompetencje posiadane przez pracownikow firmy decyduja o jej konkurencyjnosci.

3.6 Umiejetnosci

Wsrod czynnikéw  wplywajacych na ZZL 1 zwiazanych bezposrednio
z pracownikami sg rowniez umiejgtnosci.

Umieje¢tnos$ci sg strumieniami podlegajacymi dynamice zmian czasowych i moga
stanowi¢ jednoczesnie 1 bodziec postgpu i jego ograniczenie. Umiejgtnosci sa
traktowane jako dobra posrednie zwigkszajace efektywnos¢ zasobdow, ,aktywa
niewidzialne” oparte na informacjach lub sposéb ,,obstugi zasobow”.”?

W literaturze przedmiotu prezentowane sq rozne rodzaje umiej¢tnosci, mianowicie:

» Kkluczowe umiejetnosci (rdzen umiejetnosci firmy)- czyli umiej¢tnosci
zapewniajace wlasciwa adaptacj¢ do zmian i wzglednie trwala konkurencyjnos¢.
Chodzi o to, aby rdzen umiejetnosci (czyli to co firma potrafi najlepiej)nie
stanowil bariery rynkowej czy innowacyjnej, lecz byl odpowiednio
systematycznie rozwijany, np. dzigki rotacji pracy czy wykorzystywaniu
struktur macierzowych.

» Kkluczowe umiejetnosci — prowadza do uzyskania odpowiedniego jakosciowo
produktu lub ustugi.

» wyro6zniajace si¢ umiejetnosci — kwalifikacje pracownikéw - obok sprzetu,
organizacji 1 zarzadzania — moga sprawi¢, ze umiejgtnosci firmy beda
wyrdzniajace si¢, unikatowe, deficytowe, trudne Ilub niemozliwe do
nasladowania przez konkurencj¢. Wyrdzniajace umiejetnosci tworza wartos¢ dla
firmy i zapewniaja jej wzglednie trwata przewage konkurencyjna,”* bowiem to
dzigki ludziom ich kreatywnosci przedsigbiorstwa moga by¢ bardziej lub mniej

efektywne.

I B. Mikuta, Nowe sposoby na zasoby, w: ,,Personel” nr 21/2000, str. 20-21

%2 B. Mikuta, op. cit., str. 21

%3 A. Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu , Krakéw 2000, str. 17
% A. Lipka, op. cit., str. 17-18
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ROZDZIAL 11

CHARAKTERYSTYKA STRATEGII
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1. Definicja i klasyfikacja strategii

W literaturze mozna znalez¢ wiele réznych definicji strategii.

Strategia w jezyku greckim oznacza kierowanie wojskami z pozycji naczelnego wodza.
Od wiekdw w terminologii wojskowej oznacza dziat sztuki wojennej obejmujacy
przygotowanie i prowadzenie wojny jako catosci.’”® Stopniowo ten termin zostat
wprowadzony w rozne dziedziny aktywnosci ludzkiej, a szczegdlnie zaadoptowal si¢
w polityce i gospodarce. Jednakze nie nadano mu juz tak jednoznacznej tresci.

W  znaczeniu ogdélnym pojgcie strategii oznacza orientacj¢ gospodarcza,
spoteczna, militarna i in., ktéra wyraza dominujacy kierunek dziatania danego systemu.
Ta naczelna orientacja jest gldéwna linia 1 zarazem wytyczng postgpowania
kierownictwa systemu (jednostki gospodarczej, panstwa, wojska) w zwiazku
z sytuacjami, jakie zachodza w otoczeniu i przy uwzglednieniu wiasnego potencjatu
kadrowego, organizacyjnego, finansowego 1 techniczno-produkcyjnego. Nalezy przy
tym podkresli¢, iz strategia w wymiarze podstawowym ma zawsze charakter
kompleksowy, poniewaz jest projektem przysztej organizacji i funkcjonowania calego
systemu.96
Definicje strategii sa roznie formutowane przez autorow, jednakze sa spojne
1 wzajemnie si¢ uzupetniaja.

Wedlug A.D. Chandlera strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsigbiorstwa,
odpowiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze przedstawia alokacje zasobdw,
jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow.

Z koleii K.R. Andrews uwaza, ze strategia:

1) jest zbiorem celow (zadan), ujetych w programy i plany,

2) stanowi wzorzec decyzji, ktdre dotycza pozycji 1 tozsamosci przedsigbiorstwa,
jego  zdolnosci do  wykorzystania swych  mocnych stron  oraz
prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu na rynku.

W.F. Glueck uwaza, ze strategia jest nadrzednym i integratywnym planem,

okreslajacym korzysci firmy w zwiazku z oczekiwaniami 1 wyzwaniami otoczenia.

Natomiast K. Ohmae tak definiuje strategi¢: jest ona podejSciem zmierzajacym do

najbardziej korzystnego wyrdznienia si¢ przedsigbiorstwa na tle swych konkurentow;

%5 R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje-metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, str. 13

%A Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
2000, str. 39
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podejscie to polega na zjednoczeniu wszystkich mocnych stron przedsigbiorstwa, tak
aby w mozliwie najwigkszym stopniu spetnic¢ oczekiwania odbiorcy.

Wedlug R.W. Griffina dobrze przemyslana strategia koncentruje si¢ na czterech
podstawowych czynnikach:

1) zasiegu strategii — zespole rynkdw, na ktérych organizacja bedzie konkurowac,

2) dystrybucji zasobow — sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby

pomigdzy rézne zastosowania,

3) wyrozniajqcej kompetencji — tym, co organizacja robi szczegolnie dobrze,

4) synergii — sposobie, w jaki rozne dziedziny dziatalnosci firmy uzupelniajq si¢

lub wspomagaja.

Kolejna grupa autoréw, mianowicie Stoner, Freeman oraz Gilbert uwazaja, ze
strategia to szeroki program wytyczania 1 osiggania celow organizacji; reakcja
organizacji w czasie na oddziatywanie jej otoczenia.”’

Natomiast Strategor twierdzi, ze opracowaé strategi¢ przedsigbiorstwa to znaczy
dokona¢ wyboru dziedziny dziatalno$ci, w ktdérej chce ona by¢ obecna, i okresli¢
zasoby, jakie sa mu niezbedne do przetrwania i rozwoju.”®

W obszarze nauk o zarzadzaniu pojgcie — strategia dotychczas zostalo wykorzystane
W sensie:

® wzorca rozwoju organizacji

e zbioru kryteriow i regut decyzyjnych, ksztattujacych funkcjonowanie i rozwoj

organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu

e ogodlnego programu definiowania i realizacji celow organizacji i petnienia jej

misji

e sposobu realizacji celow.

Do terminu strategii odnoszone sgq rozne znaczenia, ktoére nadaja jej najczesciej sens
planu (plan), podstepu (ploy), wzorca (pattern), pozycji (position), perspektywy.
Strategia — plan to §wiadomie planowany przebieg zdarzen.

Strategia - podstep oznacza okre§lony manewr, ktéry ma ,wywies¢ w pole”
przeciwnika lub konkurenta. Takze w tym znaczeniu strategia jest planem, nie tak

ogolnym jednak, jak poprzednio, lecz specyficznym, odniesionym do konkretnej
sytuacji.

97 A. Stabryta, op. cit., str. 39-40
% Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, Decyzje, Tozsamo$é, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1997, str. 25

60



Strategia - wzor to zamierzona badz niezamierzona konsekwencja w dziataniu.
Nastgpstwem tego okreslenia jest mozliwos¢ rozrdznienia strategii zamierzonych od
zrealizowanych.
Strategia - pozycja oznacza Srodek, sposob umiejscowienia organizacji w otoczeniu.
Strategia — perspektywa to zakorzeniony w organizacji sposobOdw postrzegania swiata.
Strategia w tym znaczeniu si¢ga wnetrza organizacji, umystéw zbiorowego stratega,
jednostek zjednoczonych wspolnym celem lub dziataniem.
Liczne relacje wystgpuja miedzy poszczegdlnymi definicjami strategii, zadna nie ma
jednak prymatu nad pozostalymi. Cho¢ do pewnego stopnia konkuruja miedzy soba
(jedna moze =zosta¢ zastapiona inng), to przede wszystkim sa wobec siebie
komplementarne.”

Reasumujac skuteczna strategia polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy
1 pozwala, zardwno jej pracownikom jak i otoczeniu, odrézni¢ dang jednostke od
wszystkich pozostalych. Nalezy réwniez pamigtaé o tym, ze strategia organizacji
1 wszystkie jej cele sa realizowane przez ludzi. To oni projektuja i wykorzystuja
technologi¢, tworza firme¢ i1 uczestnicza w jej zyciu. Od tego kim sg, co robia, jak
dziataja, zalezy trwanie 1 zysk przedsigbiorstwa. Nawet najlepsza strategia nie zrealizuje
si¢ sama. Nawet najlepszy wiasciciel, nie wykona wszystkiego wlasnymi rekami. Los

firmy zalezy od jej uczestnikéw.'*

Hierarchia strategii przedsigbiorstwa przedstawia si¢ nastgpujaco:

% J. Famielec, Strategie rozwoju przedsigbiorstw, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1997, str. 14-15
100 A K. Kozminski, Wi Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
str. 487
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Rys. 4 Hierarchia strategii przedsiebiorstwa
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu
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2. Strategie na poziomie ogolnym

W  powyzszym podrozdziale zostala dokona klasyfikacja strategii na trzy
podstawowe szczeble hierarchii. Na pierwszym znajduje si¢ strategia ogélna.

Strategie na poziomie ogélnym zwane inaczej strategiami podstawowymi maja
charakter globalnym i dotycza organizacji oraz funkcjonowania przedsigbiorstwa jako
catosci. Sa one ukierunkowane na wybdr efektywnych dziedzin gospodarowania
(biznesow, domen) i sposobdw ich finansowania, a takze wytyczaja rodzaj i zakres

%" Na tym etapie musimy postawi¢ pytanie

zmian w dziatalno$ci wewngtrznej firmy.
w ilu i w ktérych sektorach przedsigbiorstwo dziata. Wsrdd strategii ogdlnych mozemy
wyroznic strategie specjalizacji oraz strategi¢ dywersyfikacji.

Strategia specjalizacji polega na zaangazowaniu si¢ przedsigbiorstwa w jedng
wybrang dziedzing dziatalno$ci i skoncentrowaniu na niej catego wtasnego potencjatu.
Celem jest osiagnigcie w tej dziedzinie mozliwie najwyzszych umiej¢tnosci 1 uzyskanie
dzigki temu decydujacej przewagi konkurencyjne;.

Logika specjalizacji pociaga za soba strategie kosztowq. Konkurencja opiera sig¢
wowczas na efekcie doswiadczenia 1 poprawie pozycji przedsigbiorstwa w dziedzinie
kosztow, co w efekcie umozliwia zdobycie dobrej pozycji konkurencyjne;.

Droga do sukcesu zawsze prowadzi przez jaka$ specjalizacje.'” Specjalizacja
przybiera rozne formy zaleznie od fazy dojrzatosci dziedziny i pozycji konkurencyjne;j

przedsigbiorstwa, co ukazuje ponizszy rysunek.

Rys.5 Rodzaje specjalizacji

FAZA DOJRZALOSCI

Rozruch Dojrzalosé
= (wzrost) (schylek)
o — —
% - Specjalizacja ekstensywna Specjalizacja pasywna
% 8 Rozwazanie innej drogi rOZWojuL:
= =< .
% Q dywersyfikacja
5 Specjalizacja restrykcyjna (nisza | Specjalizacja przez rekonstrukcje
>

rynkowa) Specjalizacja restrykcyjna (odcinanie)

Specjalizacja przez dywersyfikacje

Zrédlo: Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, str. 159

101 A Stabryla, op.cit., str. 58
102 Strategor, op.cit., str. 157
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Nie we wszystkich fazach cyklu zycia nalezy wykorzystywac specjalizacj¢. Nie nalezy
specjalizowac si¢ w dziedzinach, ktére weszly juz w stadium dojrzatosci, lecz w tych,
ktore si¢ znajduja w fazach wczesniejszych 1 stwarzaja zachg¢cajace mozliwosci
rozwoju. Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze specjalizacja idzie w parze ze wzrostem.
W nowych 1 atrakcyjnych dziedzinach zwycigza ci, ktorzy beda umieli rozwijaé si¢
najszybciej, wszystkie swoje wysitki koncentruja na powigkszeniu produkcji w jakiejs
wybranej dziedzinie (specjalizacja ekstensywna). W fazie dojrzatosci i schytku
pozycje rynkowe sa juz utrwalone, a przedsiebiorstwo ma do wyboru albo utrzymanie
wczesnie] rozwinigtych rodzajow dzialalnosci (specjalizacja pasywna), albo ich
intensyfikowanie, albo tez otwarte przerzucenie si¢ na nowg dzialalnos¢.'”

Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na specjalizacj¢ moze — jednoczesnie lub sukcesywnie
— po6js¢ dwiema drogami. Jedna z podstaw specjalizacji moze by¢ kryterium
geograficzne.'™ Polega ona na ekspansji lub selektywnym ograniczeniu dotychczasowej
dziatalnosci na okreslonym terytorialnie rynku. Z kolei druga droga specjalizacji
prowadzi przez odpowiednia kompozycje czynnikow produkt i rynek. Polega ona na
tworzeniu lub dobieraniu takich ich konfiguracji, dla ktérych kluczowe czynniki

sukcesu sg identyczne.

Dywersyfikacja — to takie dzialania strategiczne, ktore polegaja na zmianie dziedziny
dziatalnosci przedsigbiorstwa, tzn. wymagaja uwzglednienia nowego zbioru
kluczowych czynnikdéw sukcesu.
Proces dywersyfikacji moze opierac¢ si¢ na trzech podstawowych kryteriach:
» Kryterium geograficznym (mowiacym wowczas o dywersyfikacji terytorialney).
» Kryterium powiazan (mowi o integracji lub dywersyfikacji pionowey).
» Kryterium dziedziny dziatalnos$ci, nazywanym dywersyfikacjq poziomq (jest to
sposdb najlepiej znany i najczesciej stosowany).
Dywersyfikacja terytorialna — polega ona na wychodzeniu przedsigbiorstwa poza jego
dotychczasowy rynek i penetrowaniu obszarow o odmiennej kombinacji kluczowych
czynnikdéw sukcesu. Kiedy przedsigbiorstwo wytwarza 1 sprzedaje produkty podobne, to
zmieniaja si¢ sieci 1 reguly ich dystrybucji, co czesto oznacza wchodzenie w nowy

sektor, z zasadniczo odmiennymi warunkami powodzenia.

103 Strategor, op. cit., str. 157
104 Strategor, tamze, str. 159
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Dywersyfikacja pionowa: integracja — Integracja w przod lub wstecz polega na
nabywaniu nowych kompetencji oraz wzmacnianiu potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa w dotychczasowej dziedzinie jego dziatalnosci.
Dywersyfikacja pozioma — polega na wchodzeniu przedsigbiorstwa w nowe dla niego
dziedziny dzialalno$ci. Najczes$ciej dziedziny te sa badz synergiczne, badz
komplementarne wzgledem jego podstawowej dziatalnosci.'®
Dywersyfikacja przyjmuje bardzo rézne formy. Najczgéciej opcje
dywersyfikacji wyrdznia si¢ wedtug:
= stopnia pokrewienstwa z dotychczasowa domeng. Opiera si¢ ona na
wspdélnym wykorzystywaniu zasobdw 1 na problemie ryzyka. Istnieja
dywersyfikacje podejmowane na podstawie tej samej technologii
wytwarzania lub podobnej technologii wyrobu albo pozwalajace na wspdlne
wykorzystanie systemu dystrybucji.
= pozycji w procesie tworzenia wartosci. Wowczas dotyczy to faz w procesie
tworzenia wartosci. Dywersyfikacje moga obejmowac poprzedzajace lub
nastgpujace wzgledem danego przedsigbiorstwa fazy tworzenia wartosci
(dywersyfikacja pionowa). Dywersyfikacja pozioma szuka nowych domen
w poréwnywalnej fazie tworzenia wartosci, pozostajacych w blizszym lub
dalszym zwiazku z rynkiem pochodzenia.
Wyrdznia si¢ trzy drogi dywersyfikacji:

1) Akwizycje — w praktyce jest najczgsciej wybierana. Jest to sposob najszybszy
1 najprostszy — potrzebne know-how, klientela 1 itd. sa pozyskiwane.

2) Kooperacje — wczesniej nie doceniana teraz wysuwa si¢ na plan pierwszy.
Czasami w formie nabycia licencji lub jont ventures. Kooperacja jest obiecujaca
przede wszystkim tam, gdzie dwie oddzielne umiej¢tnosci jednocza si¢ na
nowym rynku (np. umiej¢tnosci badawcze 1 dystrybucyjne)

3) Znacznie rzadziej wybierana jest wlasna budowa (start up). Zwigzane jest to
z brakiem know-how oraz zbyt duzym ryzykiem. Tam jednak, gdzie kroczono ta

droga konsekwentnie powstata dobra prognoza sukcesu.'*

195 Strategor, op.cit., str. 169
106, Steinmann, G. Schreydgg, Zarzadzanie — podstawy kierowania przedsigbiorstwem, koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Polityki Wroctawskiej, Wroctaw 1998 , str. 157
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3. Strategie konkurencji

Najbardziej rozpowszechnionymi modelami konkurencji sa strategie sformutowane
przez M.Portera, ktore mozna rozpatrywacé na poziomie domeny oraz na ptaszczyznie
funkcjonalnej. Zostalty one zaprezentowane w tabeli 6. W3$rod nich mozna wyrdznicé
strategie:

» przywddztwa kosztowego w obregbie catego rynku (sektora),

» dyferencjacji (wyrdznienia) w obrebie catego rynku,

» koncentracji na wybranej niszy lub segmencie rynkowym w zakresie:

. . o s 107
przywodztwa kosztowego i wyroznienia.

Tabela 6 Model strategii konkurencji M. Portera

Przewaga strategiczna
Unikalno$¢ postrzegana przez Pozycja niskiego
g: g klienta kosztu
%- g Sektor ZROZNICOWANIE PRZYWODZTWO
KOSZTOWE
‘ Segment KONCENTRACJA

Zrédlo: A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow 2000,str. 61

Stosowanie strategii konkurencyjnych w sytuacji wolnego rynku ma na celu
zapewnienie przedsigbiorstwu trwalej przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Strategie
te decyduja o poziomie efektywnosci przedsigbiorstwa, poniewaz to od nich
w ostatecznosci zalezy zdolnos¢ do skutecznego konkurowania w wybranych

dziedzinach dziatalnosci i kierunkach rozwoju.

Strategie kosztowe — ukierunkowuja wszystkie dziatania przedsigbiorstwa na jeden
gléwny cel, jakim jest minimalizacja kosztow catkowitych. Na koszt catkowity sktadaja
si¢, oprocz bezposrednich kosztow wytwarzania rozliczanych na jednostk¢ produktu,
koszty prac koncepcyjnych, marketingu, dystrybucji oraz administracyjne 1 finansowe.

Strategie kosztowe opieraja si¢ na zatozeniu, ze najlepsza pozycj¢ konkurencyjna

7R, Krupski, Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody, pod redakcja Rafata Krupskiego, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998 str. 227
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uzyskuja te przedsiebiorstwa, ktore majq najnizsze koszty. Mdwiac inaczej, zaktada sie,
ze zdolnos¢ przedsigbiorstwa do minimalizowania kosztow daje mu przewage nad
konkurentami. Jesli bowiem to rynek ksztattuje ceny i narzuca je wszystkim
producentom, najwyzsza marz¢ uzyskuja ci z nich, ktdrzy produkuja najtaniej. Z kolei
wysoka marza zapewnia im mozliwos$¢ dalszego inwestowania, a tym samym dalszego
umacniania swojej pozycji rynkowej.108 Obnizke kosztéw mozna osiggnaé réznymi
drogami, z  ktorych najwazniejsze sa: eliminacja kosztow  zbednych
(nieproduktywnych), w sferze produkcji, ograniczenie kosztow statych (w grupie
kosztow wydziatlowych 1 ogolnego zarzadu), zwickszenie skali wytwarzania,
podniesienie wydajnosci pracy i innowacyjnosci produktu.'®

Przewaga kosztowa wynikajaca z racjonalizacji kosztéw jest zalezna od wielu
elementow, takich jak:

v wyb6r odpowiedniej technologii,

v’ dostep do tanich surowcdw i materiatow dzieki na przyktad pionowej integracji

v’ czynniki wewnetrzne, np. wykorzystanie zdolno$ci produkcyjnej, organizacja

podmiotu, dobor wykwalifikowanej kadry.

W  strategii kosztowej obowiazuje zalozenie, ze wzrost konkurencyjnosci
w niewielkim stopniu zalezy od zréznicowania produktow, a konkuruje si¢ gtéwnie
ceng, ktéra dzigki matym kosztom moze by¢ ustalona na stosunkowo niskim poziomie.
W zwiazku z tym wystgpuje sklonno$¢ do produkowania niewielu standardowych
produktéw, za to w dlugim czasie oraz w duzych ilo$ciach. Ma to zwigzek m.in.
z wystapieniem efektu krzywej do§wiadczenia.''® Koncepcja ta mowi, ze w dluzszym
okresie z kazdym podwojeniem skumulowanej wielkosci wytworzonych wyrobow
(efekt doswiadczenia) koszty jednostkowe spadaja o okoto 20-30%.

Przedsigbiorstwo stosujac strategi¢ kosztowa musi pamigtaé¢ o tym, ze nie jest ona
pozbawiona wad. Firma nie jest na rynku osamotniona i moze si¢ zdarzy¢, ze
konkurenci osiagng mniejsze koszty przy nizszych naktadach na ten cel. Ponadto
wdrozone innowacje moga zosta¢ skopiowane przez konkurencj¢, w wyniku czego ich
uzyteczno$¢ dla podmiotu bedzie ograniczona. Innym negatywnym aspektem

rozwijania strategii kosztowej jest niebezpieczenstwo zaistnienia sytuacji, w ktorej

108 Strategor, op.cit., str. 78

199 A Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2000, str. 61

g, Krupski, op. cit., str. 253
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firma juz mocno zaangazowana w dazenie do obnizki kosztoéw obnizy swoja wrazliwos¢

na jakos¢, serwis, itp.

Dyferencjacja- mozna ja zdefiniowac jako wytwarzanie kazdej takiej oferty rynkowej,
ktora przynalezqc do danej dziedziny dzialalnosci, odroznia sie od oferty standardowej
w tej dziedzinie czyms wiecej niz tylko cenq, roznice te zas rynek (lub jego znaczna

"I Kiedy firma swoja przewage konkurencyjna opiera na

czes¢) wyraznie dostrzega
specyfice oferty, to tym samym realizuje strategi¢ dyferencjacji (wyrdzniania sig).
W tym przypadku warunkiem koniecznym powodzenia jest rozpoznawalnos¢ specyfiki
1 jej docenienie przez rynek lub dostatecznie duzg jego czg$¢. Unikatowos¢ oferty
pozwala uciec od bezposredniej rywalizacji zarowno cenowej, jak i1 kosztowej,
poniewaz produkt danej firmy trudno poréwna¢ z wyborami jej konkurentéw.''>
Stosujac ten rodzaj strategii, przedsigbiorstwo dazy do dostarczenia $cisle okreslonemu
klientowi produktu majacego zaspokoi¢ jego dokladnie okreslona, specyficzng
potrzebg. Wyrdznienie pewnej szczegdlnej cechy produktu ma wywola¢ w kliencie
poczucie uzyskania znacznie wigkszej korzysci niz w przypadku produktu, w ktérym
taka cecha nie bytaby specjalnie zaakcentowana. Dzigki temu konsument jest sktonny
zaptaci¢ znacznie wigcej za dany produkt, niz wynikaloby to z prostego uktadu
naktadow do efektéw. Poza tym klient przywiazuje si¢ do takiego produktu, stajac si¢

jego lojalnym uzytkownikiem.'"

Taka sytuacja ma tylko miejsce wowczas, gdy
wyrézniona cecha produktu jest wyraznie podkreslona, tak ze konsument ja zauwaza
1 jest ona dla niego wazna. Takie wyrdznienie moze dotyczy¢ réznych cech nie tylko
dostarczanego produktu, ale takze uslug $wiadczonych w zwiazku z produktem,
personelu firmy czy jego calosciowego wizerunku.

Wyrdzniamy trzy formy dyferencjacji :

1) dyferencjacja iluzoryczna Ilub pseudodyferencjacja — dyferencjacje
traktuje si¢ jako efekt dzialan przedsigbiorstw zmierzajacych do
wmowienia klientom przekonania o odmiennosci wiasnych produktéw,
ktore w rzeczywisto$ci niczym si¢ sposrod innych nie wyrdznialy.
Stosowanie odpowiednich form reklamy 1 promocji umozliwia zmiang

preferencji klientéw na korzys$¢ produktéw danej firmy

"1 Strategor, op. cit., str. 98
12 Strategor, tamze., str. 96
R, Krupski, op. cit., str. 254
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2) dyferencjacja przestrzenna — w teorii ekonomii dyferencjacj¢
utozsamiano z terytorialnym rozproszeniem klientéw. W takim podejsciu
oferta pozostawata jednorodna, natomiast, kazdy klient, majac do wyboru
produkty o poréwnywalnych cenach, skfaniat si¢ do kupowania wyrobow
na podstawie kryterium lokalizacji producenta.

3) dyferencjacja jakoSciowa — niektorzy ekonomisci uwazali, ze czynnikiem
umozliwiajacym przedsiebiorstwom dyferencjacje jest zroznicowanie
gustow 1 dochodéw konsumentdéw. Wobec istniejacej réznorodnosci, firmy

specjalizowa¢  w dobrze

wytwarzaniu  produktéw

moga  si¢
przystosowanych do specyficznych oczekiwan réznych kategorii klientow,
a zwlaszcza oferowaé im produkt mniej lub bardziej wyszukany.''*

Typologia strategii dyferencjacji przedstawia si¢ nastgpujaco:

Rys. 6 Typologia strategii dyferencjacji

Unikatowos¢ oferty jest
dostrzegana i doceniana
przez caty rynek

Unikatowos¢ oferty jest
dostrzegana i doceniana
przez okreslony segment rynku

Wartosé i cena STRATEGIA STARTEGIA

werastaja DOSKONALENIA SPECJALIZACJI Réznica
powyzej oferty dodatnia
standardowe;j

Wartos¢ i cena

spadaja, ponize; STARTEGIA STRATEGIA Réznica
oferty ZUBOZANIA ZAWEZANIA ujemna
standardowe;j

Zrédlo: Strategor, Zarzqdzanie firmq, strategia, struktury, decyzje, toisamosé, Polskie

Sgmentacja wywolana
przez podaz

Juz istniejaca
segmentacja wywoluje
podaz

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, str. 102

Strategia

doskonalenia —

,udoskonalony”

produkt

oferowany po

porownywalnej cenie bedzie przez wigkszos¢ klientdw preferowany w stosunku do

produktu standardowego, nast¢gpnie moze nawet sam si¢ sta¢ standardem.

14 Strategor, op. cit., str. 97
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Strategia specjalizacji — polega na oferowaniu produktu adresowanego do
szczegbdlnego typu klienteli, ktdry z gory jest zdefiniowany i, zaktada si¢, bedzie
w stanie dostrzec oraz doceni¢ specyfikg oferty. W tym przypadku réwniez mamy do
czynienia z podwyzszonym standardem produktu, ale udoskonalenie to bedzie miato
tylko znaczenie dla okreslonego segmentu rynku 1 tylko ci klienci beda sktonni zaptacié
wyzsza ceng. Takimi specjalnymi ofertami sa np. produkty dla szczegdlnego rodzaju
uzytkownikow (ludzi leworgcznych, niepetnosprawnych, o nietypowych rozmiarach).

Strategia zubozania - jest strategia oferowania po nizszych cenach produktow
0 wartos$ci nizszej w porownaniu z ofertg standardowa. Oferty te, podobnie jak produkty
udoskonalone, sa postrzegane jako rézne od standardowych (tyle ze in minus),
kryterium zakupu w ich przypadku stanowi nizsza cena.

Strategia zawezania — jest rdwniez strategia ujemnego wyrdzniania si¢, ale
jednoczesnie jest oferta adresowang do szczego6lnego segmentu rynku, tzn. klientéw dla
ktorych oferta standardowa jest ,,nadmiarowa”. Nie oznacza to jakiego$ obnizania
wartosci produktu w oczach tych wilasnie klientow, lecz tylko pozbawienie ich
wspomnianych ,nadmiarow” umozliwiajace ustalenie nizszej ceny w wyniku

. 115
zaoszczgdzenia na kosztach wytwarzania.

Strategia koncentracji wymaga skupienia si¢ na wybranej grupie klientéw, na
okreslonym wycinku asortymentdw wyrobow lub na rynku pojmowanym w aspekcie
geograficznym. W przeciwienstwie do wczesniej omowionych strategii konkurencji
strategia koncentracji jest stosowana z mysla obstugi tylko okreslonego segmentu.
Zatozeniem niniejszej strategii jest teza, iz firma moze sprawniej dziataé
w waskim segmencie niz sektorze. Tym samym strategia koncentracji jest
odpowiednikiem zasady specjalizacji wytwarzania. Powoduje to zmniejszenie udzialu
firmy w catym rynku, to za$ spowoduje konieczno$¢ rezygnacji z czgsci wolumenu

i . o 116
sprzedazy na rzecz rentownosci.

Omowione dwie strategie konkurencyjne, a mianowicie strategia kosztowa
1 dyferencjacja, moga by¢ wybrane alternatywnie. Aby firma odniosta sukces musi

wybraé jedna z tych strategii. Dazenie do realizacji obu, wynikajace z niezdecydowania

!5 Strategor, op. cit., str. 102-103
116 A Stabryta, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Krakow 2000, str. 62
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kierownictwa, powoduje z reguly utknigcie w s$rodku, niepeilne i1 nieefektywne
wdrozenie kazdej z nich. Strategia kosztowa na ogot prowadzi do standaryzacji
produktu, a wigc w kierunku przeciwnym niz dyferencjacja, z kolei dyferencjacja
prowadzi do wzrostu kosztow.''” Sa to wicc strategie sprzeczne i bardzo rzadko zdarza
si¢ by przedsigbiorstwo osiagneto przywodztwo kosztowe 1 dyferencjacje, ale wowczas

efekty takich strategii sa bardzo duze.

4. Strategie funkcjonalne

Trzeci poziom w hierarchii strategii obejmuje strategie funkcjonalne. Strategie te sa
programami dotyczacymi funkcji przedsigbiorstwa, ktdre opracowuje si¢ na poziomie
dziatow (departamentow) korporacji 1 strategicznych jednostek gospodarczych.
Zazwyczaj sa one programami dlugoterminowymi i odnosza si¢ do wyspecjalizowanych
rodzajéw firmy badz problemdw szczegdlnego znaczenia, mieszczacych si¢ w zakresie
danej funkcji.''® Strategie funkcjonalne sa przygotowane w takich obszarach jak:
marketing, zasoby ludzkie, procesy informacyjne, system jakosci, produkcja, finanse.

Strategie funkcjonalne sa zwiazane z wdrozeniem strategii opracowanych na
poziomie pierwszym 1 drugim, stanowig rozwiniecie ogolnych strategii wzrostu
(poziom pierwszy) oraz konkurencji (poziom drugi).'”

Ze wzgledu na duza ilos¢ rodzajéw strategii funkcjonalnych, zostang omdéwione
tylko wybrane strategie, mianowicie strategia personalna, gdyz wspodiczesne
przedsigbiorstwa coraz czgsciej musza szuka¢ innych, niz dotychczas sposobow
podejmowania decyzji kadrowych i oddzialywania na ludzi, aby pozyskac ich dla celow
firmy. Taka sytuacja jest spowodowana wieloma czynnikami, wsréd ktorych nalezy
wymieni¢: tempo przeobrazen w otoczeniu firmy, wzrastajaca konkurencja, nowe
bardziej wyrafinowane technologie produkcji, wysokie koszty pracy, wzrastajacy
poziom wyksztalcenia i aspiracji pracownikow. Rowniez zapoznamy si¢ ze strategia

produkcji, a w dalszej czgsci pracy zostana ukazane strategie marketingowe.

7 7. Pierécionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, str. 66-67
18 A Stabryla, op. cit., str. 69
119 7 Pier$cionek, op. cit., str. 79
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Strategia personalna inaczej w literaturze nazywana strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi, badz strategia zarzadzania kadrami, obejmuje te decyzje odnoszace
si¢ do pracownikow, ktére dlugofalowo ukierunkowujq dzialania w sferze personalnej
1 maja podstawowe znaczenie dla powodzenia organizacji. Strategie zarzadzania
kadrami mozna réwniez okresli¢ jako zbior dziatan dotyczacych przygotowania
1 wdrozenia strategii personalnej w celu wsparcia dzialan firmy do uzyskania przez nig
przewagi konkurencyjnej.'”’ Gtéwnym narzedziem, $rodkiem, ktéry ma prowadzié¢ do
zrealizowania docelowej wizji zasobow ludzkich w firmie, jest wilasnie strategia
personalna.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne klasyfikacje strategii personalnych.

C. Fisher wsrod strategii personalnych wymienia:
% Strategi¢ ofensywna

% Strategie defensywnq121

Strategia ofensywna odnosi si¢ do firm o dynamicznym wzroscie, ktéore wymagajaq
pracownikéw kreatywnych, innowacyjnych i gotowych do ryzyka. Dlatego z rynku
pracy rekrutowani sa kandydaci o odpowiednich kwalifikacjach (aby zaspokoié
potrzeby wzrostu). Ocena dokonywana jest bardziej w oparciu o wyniki niz cechy
osobowe. Istnieje nastawienie raczej na sukces w dtuzszym przedziale czasu. Bardzie;j
powszechne w wynagradzaniu sa gratyfikacje z tytulu udzialdéw w zyskach, akcji oraz

nagrody (bonusy) niz ptace podstawowe.

Strategia defensywna wyraza si¢ z kolei w innych dzialaniach personalnych. Rekrutacja
1 promocja dokonywane sa sposrdd pracownikoéw z wewnatrz organizacji. Firmy
nastawione sg na biezace, wymierne (ilosciowe) wyniki 1 wedlug tego oceniani sa
pracownicy. Wyzej jednak ceni si¢ staz pracy, lojalno$¢ niz wydajnos¢ pracy.
Natomiast wynagrodzenie oparte jest na hierarchicznej strukturze ptac, okreslonej przez

wartosciowanie pracy.

120, Krupski, op. cit., str. 261
12 R. Krupski, tamze, str. 262
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Wirdd strategii personalnych mozemy wyr6zni¢ rowniez:
% Strategie iloSciowa

% Strategie jako§ciowa'*

Strategia ilosciowa koncentruje si¢ gldwnie na obsadzie stanowisk 1 obejmuje
dostosowanie potrzeb personalnych firmy do rynku. Wyraza si¢ to glownie
w planowaniu kadr i wigzaniu go z planem biznesu. Ta strategia rozpatruje zasoby
ludzkie gtownie jako koszt, ktory jest obnizany przez ograniczenie dziatalnosci firmy

1 substytucje pracy przez kapitat.

Jakosciowa strategia personalna przez oddziatywanie motywacyjne zmierza do takiego
uruchamiania zasobdéw ludzkich, aby uzyska¢ optymalny wynik. Operuje ona
w perspektywie opartej na zasobach o dobrych cechach jakosciowych.'?

Jeszcze inna klasyfikacja strategii personalnych opiera si¢ na ujeciu organizacji
jako systemu, ktéry posiada interakcje z obiektami otoczenia i ktdry jest miejscem
przeksztatcania zasobdw ludzkich. W tym ujeciu mozna wyrdzni¢ dziatania dotyczace
personelu skoncentrowane na ,,wejsciu” do organizacji (strategie zorientowane na
,wejscie”), dzialania zwigzane z transformacja cech (rozwojem) pracownikow
(strategie zorientowane na rozwdj i aktywizowanie) oraz decyzje kadrowe dotyczace

»Wyjscia” z organizacji (strategie zorientowane na ,,wyjscie”).

Strategia zorientowana na ,,wejscie” obejmuje dziatania zmierzajace do przyciagnigcia
pozadanej grupy pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach. Mieszcza si¢ tutaj

gléwnie dzialania z zakresu marketingu kadrowego 1 doboru kadr, nawigzujacych do

rynku pracy.

Strategia rozwoju i aktywizowania (transformacja) przyjmuje posta¢ wielu dziatan,
ktore skierowane sa na indywidualne doskonalenie i1 rozwdj pracownikéw oraz
podniesienie ich sprawnosci. Rdwnolegle nastgpuje proces oddzialywania zmierzajacy
do zintegrowania zbiorowosci zatrudnionych 1 uksztaltowania zasobdw pracowniczych.
Niezmiernie waznym i integralnym skladnikiem tej strategii jest wypracowanie systemu

motywacyjnego, pobudzajacego do proinnowacyjnego zachowania i wydajnej pracy.

122 R, Krupski, op.cit., str. 262
12 R. Krupski, tamze, str. 262
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Strategia zorientowane na ,,wyjScie” z organizacji dotyczy sposobu rozwiazywania
stosunku pracy, ograniczania liczby (zasobu czasu pracy) pracownikdw. Powinna by¢
zwiazana z oceng (kontrola) catej funkcji personalnej i przybiera¢ mozliwie
bezkonfliktowe decyzje kadrowe. Stuzy temu wiele form mato jeszcze znanych
w praktyce polskich organizacji. '**

Formutowanie strategii personalnej powinno si¢ zaczyna¢ od postawienia pytan,
ktore nawiazuja do bezposrednich celéw funkcji personalnej, a mianowicie:

e jak zamierza si¢ ksztattowaé zbiorowos¢ pracownikow pod wzgledem
liczebnosci oraz cech 1 struktury kwalifikacyjnej, aby sprosta¢ przewidywanym
zadaniom firmy?

e jakie dziatania nalezy podjac, jakie przyja¢ rozwigzania, aby doprowadzi¢ do
zaangazowania si¢ pracownikow, tj. gotowosci do realizacji powierzonych im
zadan?

Odpowiedz na te pytania wymaga nawiazania do strategii firmy, uwzglgdnienia

zewngtrznych 1 wewngtrznych czynnikdw dotyczacych zatrudnienia, gruntowej analizy

posiadanych zasobow ludzkich z uwzglgdnieniem istniejacych szans i zagrozen.
Reasumujac mozna stwierdzié, ze strategia personalna przyczynia si¢ do wzrostu

wynikéw firmy (warto$ci dodanej) oraz do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na

rynku, a takze zmniejszenia poczucia niepewnosci organizacji.

W wymiarze bardziej bezposrednim strategia zarzadzania kadrami wptywa na:

a) dtugofalowe ukierunkowane dziatanie w zakresie funkcji personalne;,

b) budowanie potencjalu kadrowego firmy, a w tym: ksztaltowanie pracownikow

o pozadanych cechach i zaangazowaniu,

¢) zmniejszenie zjawisk patologicznych, jak: fluktuacja, absencja czy konflikty,

poprawe klimatu spotecznego,

d)uzmystowienie kierownictwu probleméw kadrowych, majacych znaczenie dla ich

rozwiazywania i ksztaltowanie kompetencji interpersonalnych kierownikéw,

¢) zmniejszenie kosztow pracy.'?’

Stosowanie  strategii personalnej sprzyja osiagnigciu podstawowych celow

przedsigbiorstwa, ktdrymi sa przetrwanie i rozwdj.

124R. Krupski, op.cit., str. 263
125 R. Krupski, tamze str. 269
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Strategia produkcyjna odnosi si¢ do tych elementow strategii marketingowe;j
przedsigbiorstwa, ktore wptywaja na dziatalnos¢ wytwodrcza. Strategia ta zajmuje si¢
problemami jakosci, wydajnosci oraz techniki. Jest integralng czg¢scig strategii
marketingowej przedsigbiorstwa 1 na tyle od niej zalezna, ze czgsto jej wyodrebnienie
jest trudne 1 ma charakter czysto umowny. Decyzje zawarte w strategii produkcyjnej
dotycza generalnie problemdéw ujgtych w ogdlnej strategii marketingowej, koncentrujac
si¢ jednak na ich szczegotach operacyjnych. Dziatalno$¢é produkcyjna przedsiebiorstwa
realizowana jest poprzez jego system produkcyjny.

Przyjeta strategia produkcyjna powinna dawaé¢ odpowiedz, jak ma by¢ zbudowany
system produkcyjny i w jaki sposéb majq przebiega¢ w jego obrebie procesy
transformacyjne, aby mozliwe bylto zrealizowanie zalozen zaprezentowanych w strategii

marketingowej firmy.'*°

126 1. Durlik, Inzynieria zarzadzania, Katowice 1993, str. 45
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ROZDZIAL 1

WPLYW STRATEGII NA SYSTEM ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI
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1. Wplyw strategii ogolnych na elementy systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi

Rosnacy stopien zlozonosci otoczenia i1 coraz wigkszy jego wplyw na
funkcjonowanie i rozwoj organizacji przyczynia si¢ do intensyfikacji prac nad nowymi
metodami 1 sposobami pozwalajacymi na lepsze niz dotad dostosowanie si¢ firmy do

zmiennosci rynku.'?’

Jedna z takich metod jest podejscie strategiczne, ktore wkracza
niemal we wszystkie obszary funkcjonowania organizacji, podkreslajac przy tym duza
1 ciagle rosnaca role czynnika ludzkiego.

Przedsigbiorstwa coraz czgsciej koncentrujq swoja uwage na strategiach, jakie sa
realizowane w organizacjach, ciagle je kontroluja i unowoczesniaja, chca dzigki nim
by¢ zawsze o jeden krok do przodu przed konkurencja. Pomimo tak silnej koncentracji
na strategii nie moga zapomnie¢ o ludziach. To wtasnie dzigki nim strategia organizacji
1 wszystkie jej cele sa realizowane. To oni projektuja i wykorzystuja technologie,
tworza firme i uczestnicza w jej zyciu. Od tego kim sa, co robia, jak dzialaja, zalezy
trwanie i zysk przedsigbiorstwa. Nawet najlepsza strategia nie zrealizuje si¢ sama.'”®
Dlatego ogodlna strategia musi by¢ $cisle powigzana z poszczegdlnymi elementami
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wsrdd hierarchii strategii znajduja si¢ strategie na poziomie ogdlnym i to
wlasnie one m.in. maja wpltyw na planowanie, motywowanie, ocenianie, szkolenie,
wynagradzanie, itp. personelu.

W strategii specjalizacji, przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na wybrane]
dziedzinie dziatalnosci. Dlatego stosujac tg strategi¢ nalezy zatrudnia¢ w firmie ludzi
o wysokich kwalifikacjach, umiej¢tnosciach, by uzyskaé przewage konkurencyjna.
Natomiast stosowanie przez firmeg strategii dywersyfikacji (zréznicowania) pociaga za
soba konieczno$¢ rozwijania kapitatu ludzkiego firmy przez zatrudnienie pracownikow
o duzym i czgsto ukrytym potencjale oraz dlugofalowe doskonalenie tego potencjalu

w zgodzie z celami firmy. Rozwdj kapitatu ludzkiego nastgpuje poprzez pozyskiwanie

1271, Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, str. 254

128 A. K. Kozmifiski, W1 Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
str. 487
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dobrze zmotywowanych pracownikdw 1 wspieranie ich w nabywaniu wiedzy
i umiejetnosci, ktore oni sami uznajq za wazne. '’

Dywersyfikacja jako rodzaj strategicznego programu personalnego ma miejsce
wowczas, gdy firma zaczyna rozwija¢ nowe dla siebie rodzaje dzialalnos$ci, przechodzac
z pewnych domen na inne. Pokonanie barier wejscia na nowe rynki i sektory wymaga
uprzedniego przygotowania istniejacych zasobdéw ludzkich do dziatania w nowych
obszarach. Podstawowa trescia dywersyfikacji jest zatem rozwdj pracownikdéw
zapewniajacy wykonywanie nowych zadan. Podstawa rozwoju pracownikow jest
prognoza wymagan pracy zwigzanych z nowymi zadaniami. Rozwdj pracownikoéw przy
realizowaniu strategicznego programu dywersyfikacji obejmuje dopasowanie
istniejacych profili zdolnosci pracownikéw do prognozowanych profili wymagan pracy.
Realizacja strategicznego programu dywersyfikacji mozliwa jest poprzez pozyskiwanie
z zewnatrz pracownikéw do nowych zadan lub konsekwentne stosowanie w polityce

personalnej modelu kapitatu ludzkiego.'*

Tabela7 Wplyw strategii ogolnych na elementy systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi.

STRATEGIE NA POZIOMIE WPLYW STRATEGII NA
OGOLNYM POSZCZEGOLNE ELEMENTY
SYSTEMU ZZL

Planowanie zatrudnienia — w tym etapie
Strategia specjalizacji nalezy zwroci¢ uwage na kwalifikacje
pracownikow, gdyz firma realizujac ta
strategi¢ musi posiada¢  odpowiednio
wyszkolonych w okre$lonej dziedzinie
pracownikow.

Rekrutacja —zwraca si¢ uwage przede
wszystkim  na  umiej¢tnosci  danego
kandydata. Firma musi zdecydowaé jaka
formg¢ rekrutacji zastosuje — przewaznie
wybierana jest rekrutacja wewngtrzna, gdyz
bardzo wazna jest znajomos$¢ wlasnego
pracownika, jego stabych i mocnych stron.
Selekcja — tak jak 1 w procesie planowania
oraz rekrutacji zwraca si¢ uwage na zakres
umiejetnosci  pracownika, czym  si¢
specjalizuje i czy jest wystarczajaco dobry
W tym co robi. Zatrudnienie takiego
pracownika gwarantuje firmie bycia

129 Pod redakcja A. Pocztowskiego, Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna ,
Krakow 2002, str. 47
130 A, Lipka, Migdzy wzrostem a redukcja, w: ,,Personel”, nr 6/1997, str. 8-9
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Dywersyfikacja

najlepszymi ~ w  branzy.  Specjalisci
poszukiwani  sa  poprzez  wlasnych
pracownikéow, gdyz to obniza koszty
selekcji, bowiem znane sa sily i1 stabosci
pracownikow.

Motywacja — dobrze opracowany system
motywacyjny,zapewniajacy  pracownikom
dlugotrwate zatrudnienie. Pracownicy beda
identyfikowa¢ si¢ z firma. Motywacja
nastawiona na jakosc¢, tworczosc pracy.
Ocena personelu- stosuje si¢ tu te sposoby
oceny pracownikow, ktére pozwola na
wiarygodng ocen¢ ich pracy. Stosuje si¢
formalna oceng personelu, co pot roku lub
co rok lub w réznych okresach. Ocena ma
spowodowaé osiaganie przez pracownika
lepszych wynikow w przysztosci.
Wynagradzanie - strategia ogdlna nie
moze istnie¢ bez strategii wynagradzania,
gdyz obie rozwijaja si¢ rownolegle i sa
zalezne w tym sensie, ze sukces strategii
ogoélnych zalezy od sukcesu strategii
wynagradzania i odwrotnie. Wynagrodzenie
stanowi klucz do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Dlatego powinno sig¢
wzmocni¢ uzaleznienie wynagrodzen od
efektywnosci firmy. Powinno si¢
wynagradzaé personel wg potrzeb, wktadu
pracy oraz uzyskiwanych wynikéw.
Szkolenia — odgrywaja znaczaca role¢
szczeg6lnie w fazie rozwoju czy wzrostu
przedsigbiorstwa.

Derekrutacja — strategia specjalizacji
uwzglednia zwalnianie personelu
w przypadku posiadania przez nich
kwalifikacji nie spehlniajacych wymagania
firmy. Jednakze pozbycie si¢ pracownikow
z odpowiednimi  kwalifikacjami  jest
rzadkim zjawiskiem, gdyz firma albo
utrzymuje taka pozycj¢ jaka osiagneta
dzigki tym pracownikom albo przerzuca si¢
na nowa dziatalnos¢.

Planowanie zatrudnienia - strategia
dywersyfikacji umozliwia przygotowanie
nowych stanowisk pracy oraz zdefiniowanie
wymagan wobec kandydatéw, m.in.
zréznicowane kwalifikacje, umiejetnosci.
Jest to  planowanie  dlugookresowe.
Wystepuje nastawienie na jako$¢ sity

3! Greorge Stonehouse, Jim Hamill, David Campbell, Tony Purdie, Globalizacja. Strategia i Zarzadzanie,

Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, str. 161

132 A, Zurek, Nie tylko teczki, czyli kadrowiec wspotautorem strategii firmy, w: ,,Personel”, nr 9/1998, str. 16
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roboczej. Strategia ta stwarza firmie
mozliwosci  efektywnego wykorzystania
potencjatu  finansowego, rzeczowego i
kadrowego z efektami typu
synergetycznego wilacznie.

Rekrutacja — przeprowadzenie rekrutacji
0osOb na nowe stanowiska, np. analitykow
finansowych, menedzeréw portfela itp.
Poszukiwany  jest wykwalifikowany
personel, kreatywny, szybko dostosowujacy
si¢ do zmian.

Selekcja — opracowanie metod selekcji,
ktore pozwalaja nie tylko na wybor oséb
o najwyzszych kwalifikacjach, ale rowniez
zrezygnowania z tych, ktérzy nie beda w
stanie pracowa¢ w warunkach transformacji
firmy. Nastawienie na pracg zespotowa.
Motywowanie i ocena personelu —
stworzenie 1 wdrozenie nowego systemu
ocen i motywacji oraz miar realizacji zadan
oddajacych zmiany w strukturze

organizacyjne;j. Wytanianie tych
pracownikow, ktorych kwalifikacje
1 predyspozycje sa przydatne dla ,,nowej”
organizacji. Ocenianie nastegpuje

w okresie krétkim i1 dlugim. Zwraca si¢
uwage na premiowanie, kreatywnosc¢
1 zaangazowanie.

Wynagradzanie - stosowanie
odpowiednich form wynagradzania
nakierowanych na  osiagnigcie  przez
pracownika wigkszej wydajnosci pracy przy
nie pogorszonej jakosci pracy, np. czasowo
— premiowej czy kafeteryjnej. Mechanizmy
motywacyjne oparte na realizacji celow
ilosciowych."!

Szkolenia — czgste szkolenia ze wzgledu na
ciagle zréznicowanie produktu, preferowane
jest rowniez samoksztalcenie

Derekrutacja — zwalnianie pracownikdéw,
ktorych profile zawodowe przestaty byc
odpowiednie dla realizacji nowych zadan
i celow.'*?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Realizacja powyzszych strategii wymaga integracji z system ZZL. Dlatego

strategia dywersyfikacji wymusza dostosowanie systemow wynagrodzen do specyfiki
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branzy, natomiast w strategii specjalizacji kladzie si¢ nacisk na warto$ci zwigzane

. . , . . 133
z tworzeniem jakosci dla klienta.

2. Wplyw strategii konkurencji na elementy systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi

Kolejny szczebel w hierarchii strategii poswigcony jest strategii konkurencji.
Jak juz zostalo wspomniane w drugim rozdziale pracy najbardziej rozpowszechnionymi
modelami konkurencji sg strategie sformutowane przez M. Portera. Dzigki nim firma
moze wypracowac sobie taka pozycje, aby mozliwie najpeiniej wykorzysta¢ przewage,
jaka firma posiada w stosunku do innych uczestnikéw rynku (konkurentéw). Opiera si¢
ona na analizie konkurencyjnej, ktora jest oceng prawdopodobnych mozliwosci
przyjecia lub zmian strategii przez innych.'** Wypracowaé¢ moze firma okreslong
pozycje tylko 1 wylacznie dzigki zatrudnionemu personelowi. Dlatego nalezy tu
podkresli bardzo Scisty zwiazek strategii na poziomie konkurencji z poszczegdlnymi
elementami systemu ZZL.

Strategor stwierdza, ze wyniki badan przeprowadzone w wielu branzach
wskazuja, ze przedsigbiorstwo wytwarzajace po nizszych kosztach jest jednoczesnie
tym, ktére skumulowato najwyzsza produkcje. Stwierdzenie tego faktu stato si¢
punktem wyjscia w opracowaniu koncepcji efektu do$wiadczenia.”> Niektore
z przyczyn wystapienia efektu doswiadczenia zwigzane sa z zasobami ludzkimi. Po
pierwsze: jest to — wystepujacy zarowno w produkcji, jak 1 w sferze uslug — efekt
wprawy wynikajacy z powtarzalnosci tych samych zadan pracy i skrécenia czasu ich
wykonania. Po drugie: sa to innowacje zorientowane na podwyzszenie jakos$ci
wytwarzanego produktu czy ustugi. Trzeba tu dodaé, ze innowacje moga by¢ wynikiem
nie tylko wiasnej pracy, ale i efektem ,kopiowania” lub ,,podkradania”.’*® Celem
strategii kosztowych jest dazenie do minimalizacji kosztow. Przedsigbiorstwo chcac
catkowicie zminimalizowa¢ koszty moze utrzymac place na nizszym poziomie i (lub)

ogranicza¢ dzialalno$¢ socjalng. Taka strategia moze jednak prowadzi¢ do odptywu

133 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja wyzwania dla zarzadzania strategicznego, Poltext, Warszawa 2001,
str. 103

134 A. K. Kozminski, Wt. Piotrowski, op.cit., str. 171

135 Strategor, Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1996, str. 79

136 A, Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, str. 44
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wartosciowych pracownikow, ktérzy w firmie nie mogli zaspokoi¢ swoich aspiracji
zarobkowych. Problemem moze si¢ rowniez okazaé¢ potrzeba S$cistego nadzoru
1 kontrolowania zachowan pracownikéw. Nietatwe moze by¢ rowniez motywowanie do
zachowan projakosciowych, gdyz strategia ta zaklada minimalizacj¢ kosztow bez
obnizania jakosci wytwarzanych produktdw czy uslug. Pracownikom stawiane sa
relatywnie stabilne, doktadnie sprecyzowane wymagania. Decyzje dotyczace
wynagradzania podejmowane sg przy Scistym uwzglednieniu warunkow rynkowych.
Strategia tego typu implikuje rowniez:

= krétkookresowa rekrutacje zewnetrzna, uzalezniona od aktualnego popytu na

prace; brak popytu ,,na zapas”,

* nastawienie na liczb¢ pracownikow,

» krotkookresowa, oparta na wynikach ocen¢ pracownikow,

* inwestycje w pracownikow zorientowane $ci§le na wykonywane zadania pracy,

= pionowe Sciezki kariery; kariery szybkie (awanse i degradacje); kryteria

zwigzane z produktywnoscia pracy; rozwdj w kierunku uzyskania
specjalizacji.'’

Przedsigbiorstwo pragnace konkurowaé poprzez obnizkg¢ kosztow powinno tak
dobra¢ elementy sytemu personalnego, aby sprzyjal rozwojowi produktywnosci
1 wydajnosci personelu. A zatem koszt jego utrzymania powinien by¢ mozliwie niski.
Tak wigc ogranicza si¢ srodki przeznaczone na planowanie, rozwdj i ksztalcenie,
w pewnej mierze takze na dziatalnos$¢ socjalng. Ograniczajac $rodki nalezy uwazaé, by
nie popas¢ w przesade, gdyz to wlasnie system personalny zapewnia rozwoj
pozadanych cech u pracownikow i dzigki niemu firma moze realizowac strategi¢ lidera
kosztowego. Przeznaczy¢ nalezy zatem spore srodki na rozwdj systemu ocen
pracownikow, a takze rekrutacje 1 selekcjg. Nie nalezy rowniez zapomnie¢

o atrakcyjnych nagrodach za najlepsze wyniki pracy.'*®

Z kolei warunkiem podjecia strategii dyferencjacji sa umiej¢tnosci w zakresie
marketingu oraz projektowania wyrobdw, a takze zdolnosci tworcze kadry. Jak zostato
wspomniane w drugim rozdziale niniejszej pracy wyrozniamy cztery typy strategii
dyferencjacji. Strategie doskonalenia i specjalizacji wymagaja duzego zaangazowania

w sfere badawczo — rozwojowa 1 stawiaja w stosunku do wykonywanej przez

BT A, Lipka, op. cit., str. 44-45
138 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, str. 39
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pracownikow pracy wysokie wymagania jakosciowe. Istotne jest zatem przy ich

stosowaniu opracowanie systemow motywowania ktadacych nacisk na twoérczosé

1 jakos$¢, a nie na ilos¢ wykonywanej prac. Ponadto strategia specjalizacji zorientowana

na zaspokojenie ,nietypowych” potrzeb klientow moze wymaga¢ realizacji

dodatkowych szkolen pracownikdéw zorientowanych na wyksztalcenie specyficznych,

nie ujmowanych w ogdlnych przygotowaniach do wykonywania pracy zawodowej,

umiej¢tnosci. Inne implikacje personalne strategii doskonalenia to:

v

<

dtugookresowa rekrutacja wewngtrzna lub pozyskiwanie zdolnych do
tworczej pracy specjalistow, lubiacych ryzyko 1 tolerujacych
wystepowanie nie dajacych si¢ przewidzie¢ sytuacji pracy,

akcent na jako$¢ zasobow ludzkich,

zatrudnienie dtugotrwale i bezpieczne,

przewaga poziomych $ciezek kariery (przy czym specjalizacji faktyczne
mozliwosci w tym zakresie s ograniczone),

rozbudowane, zindywidualizowane inwestycje w kapital ludzki
o charakterze uniwersalnym,

ocenianie kwalifikacji, postaw 1 zachowan (w miejscu pomiarow
ilosciowych wykonywanej pracy),

polozenie nacisku na ocenianie w systemie otwarcia,

stosowanie strategii wysokiego wynagradzania (a nieraz 1 lidera

ptacowego). 139

Natomiast strategie zubozenia i zawezZenia, stanowiace strategie ujemnego

wyrdzniania si¢, moga réwniez powodowac koniecznos$¢ przeszkolenia pracownikdéw

wytwarzajacych dotychczas tzw. produkty czy ushugi standardowe.'*°

139 A, Lipka, op.cit., str. 46
10 A Lipka, op. cit., str. 47
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Tabela 8 Wplyw strategii konkurencji na poszczegolne elementy systemu zarzqdzania
zasobami ludzkimi

WPLYW STRATEGII KONKURENCJII
STRATEGIE KONKURENCII NA ELEMENTY SYSTEMU ZZL

Strategie kosztowe Planowanie zatrudnienia — dazenie do
pozyskania dobrze wykwalifikowanego
personelu. Jednakze przedsigbiorstwo
ogranicza srodki na planowanie, gdyz jego
gléwnym celem jest minimalizacja
kosztow. Okres krotki 1 Sredni,
rownowazenie biezacego zapotrzebowania
z podaza sily roboczej, podejscie
ilosciowe, raczej zewngtrzny rynek pracy.

Rekrutacja — proces rekrutacji musi by¢
przygotowany szczegoOlnie starannie, co
wiaze si¢ z wydatkowaniem dos¢ sporych
sum pieniedzy. Raczej firma korzysta
z zewngtrznego rynku pracy-
krotkookresowa rekrutacja zewngtrzna.
Stosuje si¢ rowniez outsourcing. Pionowe
sciezki kariery, szybkie awanse, raczej
zewnetrzny rynek pracy. Rekrutacja zalezna
od popytu na praceg.

Selekcja — podobnie jak rekrutacja musi
by¢ przygotowana bardzo doktadnie, gdyz
m.in. wylonieni z procesu selekcji
kandydaci beda musieli realizowad
zamierzone cele firmy. Dlatego selekcja

jest rygorystyczna na wejsciu.
Dokonywana jest ze wzgledu na kryteria
zwigzane z produktywnoscia
1 efektywnoscia.

Motywowanie i ocena — koncentracja na
wynikach, realizacja celu, krotki okres
oceny,'*! relatywna skala ocen. Pracownicy
motywowani  sg  poprzez  nagrody
materialne oraz szybki awans. Nagrody:
powiazanie nagrod z realizacja celdw,
nagrody zwiazane z kariera oraz nagrody
pieni¢zne, degradacje i zwolnienia
Wynagrodzenia — uzaleznione jest od
osigganych wynikow, czy dany pracownik
zrealizowat cel zatozony przez firmg.
Ptace pracownikéw utrzymane sa na
niskim  poziomie, ogranicza  si¢
dziatalnos¢ socjalna.

141 A K. Kozminski, Wt. Piotrowski, op. cit., str. 530
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Dyferencjacja

Szkolenia — ksztatcenie specjalistyczne,
uzupetnienie kwalifikacji zadaniowych;
krotkie kursy. Wystgpuje nacisk na
samoksztatcenie oraz przyuczenie poprzez
doswiadczenie.

Derekrutacja — zwalnianie pracownikow,
ktérzy sa malo przydatni dla organizacji —
osiagaja  niska  wydajnosc, brak
samoksztatcenia, nie nadazaja za
postgpem technicznym. Odptyw
wartosciowych pracownikow.

Planowanie zatrudnienia— poszukiwanie
pracownikow innowacyjnych, otwartych
na zmiany, posiadajacych umiejgtnosci
interpersonalne. Dlugookresowe
planowanie, nacisk na jakos¢ sity
roboczej. raczej wewngtrzny rynek pracy.
Rekrutacja — pozyskanie z zewngtrznego
rynku pracy szeroko wykwalifikowanego
personelu czasami o specyficznych
kwalifikacjach

Selekcja — wybor tylko najlepszych.
Proces ten jest dos$¢ rygorystyczny.
Korzystanie z uslug agencji zajmujacych
si¢ rekrutacja 1 selekcja

Ocena — czgste (miesigczne, potroczne)
ocenianie pracownikéw przez kadre
kierownicza. Oceny w okresie krotkim,
dhugim. Kryteria raczej ogdlne, zwraca si¢
uwage na wyniki pracy, kwalifikacje,
postawe i zachowanie. Ocena pod katem
zaangazowania, lojalnosci.

Szkolenia- ze wzgledu na ciagly postep
techniczny wymagane sa szkolenia kadry
pracowniczej zardwno najwyzszego jak i
najnizszego szczebla. Ksztatcenie ogolne 1
specjalistyczne. Intensywne inwestowanie
w personel.

Wynagradzanie - mile widziany
kafeteryjny system wynagrodzen, premie.
Place zwiazane sa z kreatywnoscig i
wspieraniem zmian. Wysoki system
premiowania. Ocena 1 placa S$cisle
zwiazana z wynikami pracy.
Derekrutacja- zwalnianie pracownikow o
niskich kwalifikacjach nie wyrazajacych
chgci $cistej wspolpracy z firma.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu
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3. Wplyw strategii funkcjonalnych na poszczegolne elementy systemu

zarzadzania zasobami ludzkimi.

Podobnie jak strategie na poziomie ogoélnym i konkurencji maja wptyw na
elementy systemu ZZL, tak i strategie funkcjonalne przyczyniaja si¢ do sukcesu firmy.
Dlatego tez w tym podrozdziale zostanie ukazany wptyw strategii funkcjonalnych na
elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategie firmy dotyczace
okreslonych obszaréw funkcjonalnych w tym strategia personalna powinny by¢ ze soba
zintegrowane. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze strategie funkcjonalne (podobnie jak
strategie ogdlne 1 konkurencji) nie musza mie¢ wptywu na wszystkie elementy systemu
ZZ1, bowiem kazda z nich inaczej oddziatuje, w mniejszym lub wigkszym stopniu, na
rekrutacj¢, ocenianie czy wynagradzanie pracownikdw.

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi spdjna 1 unikalng konfiguracje
dziatan, obejmujaca wytyczenie dtugofalowych celéw, formulowanie zasad, plandéw
1 programdéw ukierunkowanych na tworzenie 1 wykorzystanie kapitatu ludzkiego
w sposob prowadzacy do generowania wartosci dla organizacji, gwarantujacego
osigganie przez nig trwalej przewagi konkurencyjnej. W takim ujgciu strategia
personalna jest permanentnie odnawiajacym si¢ procesem. '+

Jezeli przyjmiemy, ze strategia firmy oznacza wytyczanie kierunku jej dzialania
w otoczeniu tak, by mogla ona osiagnaé¢ trwata przewage konkurencyjna, to
strategicznym celem w sferze zasobow ludzkich bedzie takie ich uksztaltowanie, by
zapewnialy nie tylko efektywna realizacje biezacych celow firmy, ale by byty takze
podstawa owej przysztej przewagi.'*

Strategie funkcjonalne to przede wszystkim strategie dziatan marketingowych
(strategie produktu, cen, promocji, kanatéw dystrybucji itp;), strategie zarzadzania
finansami, strategie rozwoju bazy badawczo — rozwojowej oraz strategie personalne.
Strategie  funkcjonalne stanowia uzupelienie 1 uszczegotowienie —strategii
podstawowych 1 strategii biznesow. Przyjmuja one takze posta¢ analiz i projektéw

decyzji, na przyktad dotyczacych zmian struktury organizacyjnej firmy, skali zadan

operacyjnych, wyboru przedsiewzig¢ inwestycyjnych, ksztaltowania systemu

142 pod redakcja A. Pocztowskiego, Miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, str. 38

143 A Pocztowski, Zrodlo przewagi. O potrzebie strategii dla zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie, w: ,,Personel”
nr21/2001, str.14
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wynagrodzen.'** Strategie funkcjonalne sa opracowane w ramach poszczegdlnych
funkcji przedsigbiorstwa. Musza one wigc wspolgra¢ ze strategia ogolng firmy, by
mozna bylo osiagnaé sukces.

Jak juz zostalo wspomniane jedng ze strategii na poziomie funkcjonalnym jest
strategia personalna. Jej glowna rola jest wypelnienie wymagan strategii
organizacyjnej, dotyczacych liczebnosci pracownikéw, ich kwalifikacji, itd.; Ogolnie
rzecz biorac strategia personalna przyczynia si¢ do wzrostu wynikéw firmy oraz do
osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku, a takze zmniejszenia poczucia
niepewnosci organizacji. Dlatego ma ona istotny wplyw na rekrutacje, selekcje,
motywacje, wynagrodzenia, itd., gdyz jest ona realizowana przez ludzi ktérzy tworza

strategiczny tacznik organizacji.

Tabela 9 Wphw strategii funkcjonalnych na poszczegolne elementy systemu
zarzqdzania zasobami ludzkimi.

Strategie funkcjonalne Wplyw strategii na poszczegodlne
elementy systemu ZZL

STRATEGIE PERSONALNE:
Strategia ofensywna Rekrutacja — z rynku pracy rekrutowani
sa kandydaci 0 odpowiednich
kwalifikacjach (aby zaspokoi¢ potrzeby

wzrostu)

Selekcja -  wybdr  pracownikéw
kreatywnych, innowacyjnych i gotowych
do ryzyka.

Szkolenie — firma przekwalifikowuje

swoich  pracownikdéw by  osiagnac
zamierzone cele. Wysyta pracownikow na
kursy.

Ocena personelu — dokonywana jest w
oparciu 0 wyniki niz cechy

osobowosciowe.

Motywacja — w celu sprawnego,
szybkiego 1 tatwego wykonywania zadan
pracownicy otrzymuja premie

indywidualne czy tez zespotowe.

Wynagradzanie — bardziej powszechne w
wynagradzaniu sa gratyfikacje z tytutu
udziatu w zyskach, akcji oraz nagrody
(bonusy) niz  place  podstawowe.
Pracownicy wynagradzani sa za efekty

pracy.

144 A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa —
Krakow 2000, str. 69
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Rekrutacja — zatrudnianie pracownikdéw

Strategia defensywna jak 1 ich promocja dokonywane jest
sposrod ~ pracownikow  z  wnetrza
organizacji.

Ocenianie personelu — firma stosujaca
strategi¢ defensywna nastawiona jest z
reguty na biezace, wymierne (iloSciowe)
wyniki 1 wedlug tego kryterium ocenia
swoich pracownikow. U pracownikdéw
bardziej ceni si¢ lojalnos¢, staz pracy niz
wydajnos¢.

Wynagrodzenie — oparte jest na
hierarchicznej  strukturze plac, ktdra
okreslana jest przez wartosciowanie
pracy. Wystepuje dynamiczny udziat

ptacy zasadniczej. Wynagrodzenie
adekwatne do przepracowanego czasu.
Derekrutacja — firma stosujgca ta

strategi¢ wstrzymuje inwestycje, badz
ogranicza asortyment produkcji, a to z
kolei powoduje redukcje stanowisk pracy

Strategia iloSciowa Ten rodzaj strategii personalnej gtownie
wptywa na planowanie zatrudnienia, gdzie
dazy si¢ do dostosowania potrzeb
personalnych firmy do potrzeb rynku.

Strategia jakosciowa Ten rodzaj strategii personalnej wptywa
najbardziej na motywacj¢, gdyz dazy si¢
do takiego uruchamiania zasobow
ludzkich aby uzyska¢ optymalny wynik.

Strategie zorientowane na ,,wejscie” W  firmach realizujacych ten rodzaj
strategii  przeprowadzana jest bardzo
staranie rekrutacja i selekcja. W znacznej
czgsci wystepuje takze orientacja na
rozwdj 1 aktywizowanie kadr. W tego typu
przedsigbiorstwach dazy si¢ rowniez do
redukcji kosztéw pracy (aby staé si¢
bardziej konkurencyjnymi), a to z kolei
zwigzane jest z licznymi zwolnieniami
pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Kolejnym rodzajem strategii funkcjonalnych sa strategie marketingowe. Przez
strategie marketingowe rozumie si¢ zarowno wszelkie dziatania, metody, filozofig,
zmierzajace do zwigkszenia sprzedazy towardéw 1 ustug, ktére natrafiaja na barierg

popytu. Strategie marketingowe obejmuja rowniez caly obszar zwiazany
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z konkurowaniem migdzy przedsigbiorstwami i dazeniem przez nie do osiggnigcia
przewagi rynkowej. Wreszcie strategie marketingowe sa zwiazane z oddzialywaniem
w kierunku samych klientow, a $cislej mowiac — tzw. grup docelowych. Celem tych
strategii jest estymowanie, profilowanie potencjalnego klienta, przynalezacego do
odpowiedniego segmentu rynku, aby w ostatecznosci sformutowac najlepszg oferte

5 Tak wiec strategie

ustugowo — produktowa, odpowiadajaca jego potrzebom.
marketingowe rozumiane jako wybor celéw, zasad czy regul, ktére w okreslonym
czasie nadaja kierunek marketingowym dzialaniom firmy, wyznaczajac rozmiary,
kombinacj¢ i1 alokacje srodkéow w zaleznosci od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej,
maja duzy wpltyw na poszczegolne elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Bowiem caly proces technologiczny, produkcja, sprzedaz, rozwdj produktu, dazenie do
wzrostu udziatu w rynku itp. realizowane sa przez ludzi i tylko dzigki nim firma moze
odnies¢ sukces. By bylo mozliwe osiagnigcie zmierzonych celow musimy wiedzie¢
jakich poszukujemy pracownikéw - i takich zatrudni¢, odpowiednio ich wynagradzac,
skutecznie motywowac¢, a takze rozwija¢ ich umiejetnosci. Przedsigbiorstwa moga
uzyska¢ silng przewage konkurencyjna poprzez zatrudnienie i1 szkolenie lepszych
pracownikéw.'*® Przed ludzmi, a wigc personelem firmy, ktéry jest bezposrednio
zwiazany z konsumentem stawiane sg réznego rodzaju wymagania np. zaangazowanie,
odpowiedni wyglad, dyskrecja, wtasciwe zachowanie w stosunku do klientoéw. Wiaza
si¢ z tym szkolenia pracownikdw, stosowanie zachgt 1 bodzcow do pracy i inne kwestie
dotyczace wptywu konsumentow na proces sprzedazy produktu, wzajemnych
stosunkéw miedzy nimi. '

Wyrézniamy wiele rodzajow strategii marketingowych, w §rdd nich sg strategie
pull i push. Sa one zwigzane ze zbytem produkowanych wyrobow. Proces ten
realizowany jest przez personel, dlatego strategie marketingowe musza by¢ powiazane
z poszczegélnymi elementami systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. To jakich
zatrudnimy pracownikdéw, z jakimi kwalifikacjami, doswiadczeniem, jak ich
wyszkolimy, jak bedziemy motywowaé, wynagradzac i dalej rozwija¢ ich umiejgtnosci,
nie jest bez znaczenia. Bowiem prawidtowe zdefiniowanie poszczegdlnych elementow

systemu ZZL pozwoli na osiagnigcie zatozonego celu jaki firma postawita przed soba,

145 R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, str. 201

146 p_ Kotler, Marketing. Analiza, Planowanie, Wdrozenie i Kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, str. 279
147 J. Penc, Strategiczny System Zarzadzania, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, str. 246
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np. zwiazanego ze zbytem produkowanych wyrobow. W tym przypadku wyrdznia si¢
dwie strategie:

Strategia push (pchnigcia) — polega na wykorzystaniu $rodkéw promocji,
reklamy itp. do oddziatywania na poszczegdlne ogniwa dystrybucji (hurt 1 detal).
Glownym jej zadaniem jest ,,pchanie” produktu w stron¢ konsumenta przez wybrany
kanat dystrybucji. Cechuje ja bardziej agresywne zachowanie sprzedawcy (sprzedaz
osobista, akwizycja, upusty, polityka marz detalicznych, wytaczno$é sprzedazy itp.)'**
Ten rodzaj strategii wymaga od producenta podj¢cia pewnych dzialan marketingowych
(gtownie w zakresie personelu, sprzedazy i1 promocji handlu)skierowanych na
posrednikow, aby naktoni¢ ich do zamowienia danego produktu 1 promowania go wsrdd
docelowych konsumentéw.'* Firma stosujac ten rodzaj strategii musi rekrutowaé
z zewngtrznego rynku pracy ludzi kreatywnych, z doswiadczeniem, lubiacych
wspotpracowaé¢ z ludzmi. Wynagrodzenie uzaleznione jest od wynikéw pracy.
Zazwyczaj stosowane sa premie, ktore maja za zadanie dodatkowo motywowaé
personel. Czgsto firma stara si¢ podnosi¢ kwalifikacje pracownikdéw, zapewniajac im
krétkookresowe szkolenia.

Strategia pull (przyciagania) — obejmujq dziatania marketingowe nastawione
na ostatecznego konsumenta, aby wywota¢ u niego zainteresowanie danym produktem
1 naklaniania posrednikéw do jego zakupu. Strategia ta polega wigc na intensywnej
reklamie okreslonych produktéw w celu pobudzenia popytu konsumentdéw finalnych.
Wytworzony dzigki temu popyt powoduje ,,ssanie” produktu do kolejnych ogniw
dystrybucji: nabywca ,,wyciaga” do transakcji detaliste, ten hurtownika, ktory z kolei
zglasza popyt u producenta. Jest to wigc strategia polegajaca na ,,przyciaganiu”
konsumentéw do towardw. Stosuje si¢ ja przewaznie w dystrybucji produktow

markowych (np. drogich samochodéw).'™*

Ten rodzaj strategii §wietnie obrazuje, jak
strategia musi $cisle wspodtgra¢ z elementami systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
by mozna byto osiagna¢ zamierzony cel. Przedsigbiorstwo realizujace ta strategie musi
skupi¢ swoja uwage na doborze pracownikéw, odpowiedniej selekcji, motywowaniu,
wynagradzaniu 1 ocenianiu, a przede wszystkim musi ciagle szkoli¢ pracownikow by

mogli i umieli skutecznie pozyskiwac klientow.

148 1 Penc-Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo profesjonalnej szkoly Biznesu, Krakéw 2000, str.
261

149 Philip Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrozZenie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, str.565
1307 Penc — Pietrzak, op.cit., str. 261-262
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Przedsigbiorstwo, ktdre ,,walczy” z konkurencja poprzez marke kieruje si¢ inng
logika przy doborze elementdw systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Bowiem
wowczas potrzebni sa ludzie tworczy, zaangazowani i1 troszczacy si¢ o image firmy,
o wysoka jakos¢ produktu czy ustugi. Nalezy zatem rozwina¢ te cechy pracownikdow,
ktore sprzyjaja zaangazowaniu 1 tworczemu uczestnictwu. Firma nie szczgdzi Srodkow
na ksztalcenie, na rozwijanie wi¢zi pracownikéw z organizacja (kariery poziome,
dlugookresowe zatrudnienie), pobudzenie aspiracji (alternatywny system karier,
intensywne ksztatcenie ogolne). Firma taka zwraca szczegdlng uwage na swoje zasoby
spoleczne, starajac si¢ je utrzymaé. Nie mozna pozwoli¢ na to, aby wyksztalceni
pracownicy, w ktorych rozwdj zainwestowala powazne srodki, opuszczali ja
1 zatrudniali si¢ np. u konkurenta. Firma musi wigc planowa¢ w dlugim okresie, biorac
pod uwage szereg czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych. !

Koncepcja strategii marketingowych winna by¢ przedyskutowana z innymi
pracownikami, bo to oni bgda ja realizowac i to oni przyczynia si¢ do jej sukcesu lub

niepowodzenia.

4. Wplyw strategii globalnych na elementy systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi

Obecnie zauwazamy nasilajacy si¢ proces globalizacji 1 zwigzane z nim
umig¢dzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstw. A to niesie z sobg nowe wyzwania
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedsigbiorstwa powinny zacza¢ myslec¢
o zmianach w swoich firmach, aby mogly zaczaé stosowac strategie globalne, ktore
maja bardzo duzy wptyw na elementy systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Strategie globalne koncentruja si¢ na osigganiu maksymalnej produktywnosci
1 racjonalizacji kosztowe] poprzez masowa produkcj¢ optymalizowang w skali globalnej
oraz centralizacj¢ tancucha wartosci. Nawiazuja one tym samym do strategii
minimalizacji kosztow badz przywodztwa kosztowego w ujeciu Portera.'>>
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w otoczeniu globalnym opiera si¢ na koncepcjach
strategicznych, uwzgledniajacych mozliwos¢ dziatania na rozszerzajacych si¢ rynkach,

a takze rynkach pracy.

151 M Kostera, op.cit., str. 39
152 pod redakcja A. Pocztowskiego, op. cit., str. 40
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Czynnikiem o szczegdlnym znaczeniu dla rozwiazan w sferze migdzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyznawana przez kierownictwo danej korporacji
filozofia, w ktorej wyraza si¢ jego stosunek do procesu umiedzynarodowienia. Biorac
pod uwage wszystkie mozliwe postawy w tej kwestii, mozna wyrdzni¢ cztery wzorcowe
typy przedsigbiorstw migdzynarodowych, wedlug Perlmuttera:

» etnocentryczne,

» policentryczne,

» geocentryczne,

. 153
» regiocentryczne

W etnocentrycznej, okreslanej réwniez jako monocentryczna, koncepcji
przedsigbiorstwa migdzynarodowego wychodzi si¢ z zalozenia o wyzszosci kraju
ojczystego i funkcjonujacych w nim przedsigbiorstw nad firmami z krajéw goszczacych
1 trzecich. Konsekwencja takiego podejscia jest strategia polegajaca na przenoszeniu
koncepcji zarzadzania oraz menedzerow z centrali organizacji do jej jednostek
organizacyjnych lub partneréw za granica. Réwniez system podejmowania decyzji
zostaje w centrali firmy.

U podstaw policentrycznej koncepcji przedsigbiorstwa miedzynarodowego lezy
przekonanie o wystgpowaniu migdzy warunkami otoczenia panujacymi w kraju
ojczystym 1 goszczacym istotnych réznic, ktdre uniemozliwiaja ujednolicenie struktur
organizacyjnych, kanaléw przeptywu informacji, systemoéw wynagradzania i innych
mechanizmow koordynacyjnych. Konsekwencjq takiego postrzegania istniejacej
sytuacji jest strategia polegajaca na zatrudnieniu pracownikow z kraju goszczacego oraz
opracowywaniu koncepcji zarzadzania w miejscu lokalizacji zagranicznej jednostki
organizacyjne;j.

W geocentrycznej koncepcji przedsigbiorstwa migdzynarodowego potrzeba
integracji poszczegolnych jego jednostek organizacyjnych, ktére dziataja w roéznych
krajach, jest postrzegana jako wazniejsza niz potrzeba uwzgledniania indywidualnych
roznic cechujacych warunki panujace w tych krajach. Wyraza si¢ to w przyjeciu
strategii polegajacej na dazeniu do koordynowania dziatalnosci tych jednostek
organizacyjnych. W odroznieniu jednak od koncepcji etnocentrycznej nie wystepuje tu

jednokierunkowe nastawienie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na kraj pochodzenia,

153 Pod redakcja A. Pocztowskiego, op. cit., str. 25
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a raczej dazenie do podzialu kompetencji migdzy centrala danego przedsigbiorstwa a jej
zagranicznymi jednostkami organizacyjnymi, przy zachowaniu ogoélnych standardéw
obowiazujacych w danej firmie, a mogacych si¢ odnosi¢ do takich kwestii, jak systemy
komunikowania oraz zasady wynagradzania i rozwoju personelu.

Regiocentryczna  koncepcja przedsigbiorstwa migdzynarodowego stanowi
wypadkowa koncepcji poli - i geocentrycznej, tj. stara si¢ uwzgledni¢ w strategii
dziatania firmy zarowno potrzeb¢ integrowania, jak i réznicowania dzialan. Nastgpuje
to poprzez podzial obszaru dzialania danej organizacji na jednorodne czesci, dla ktorych
opracowuje si¢ ujednolicone strategie dzialania. Czgsto bywa tak, ze regiocentryczna
forma przedsigbiorstwva migdzynarodowego poprzedza osiagnigcie przez nie formy
geocentrycznej.' >

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze globalizacja firmy stwarza mozliwos$¢ szerszej
zewngtrznej rekrutacji, wykraczajacej nieraz bardzo daleko poza lokalny rynek pracy.
Umozliwia to bardziej wlasciwy dobor pracownikow, oparty nie na kryterium
narodowosci, lecz wylacznie na kryterium przydatnosci do pracy. Dzigki temu mozliwe
sa oszczednosci z zakresu szkolenia pracownikéw. Ma to miejsce wtedy, gdy firma
wybierze wlasnie strategi¢ geocentryczna. Szerszych niz dotychczas mozliwosci doboru
pracownikéw nie powoduje natomiast przyjecie strategii etnocentrycznej, bazujacej na
transferze za granice pracownikdéw z macierzystego kraju. Wazng implikacja
globalizacji jest mozliwos¢ obnizenia dotychczasowych kosztow pracy dzigki
korzystaniu z zagranicznej tanszej sily roboczej. Trzeba jednak dodaé, ze z uwagi na
tzw. konflikt ptac korzys¢ dla pracodawcy nie jest zawsze tozsama z korzyscig dla
rozwoju rodzimych zasobow ludzkich, gdyz warunkiem tego rozwoju sa wzglednie
wysokie place. Z punktu widzenia pojedynczych pracownikow globalizacja moze by¢
postrzegana jako (nieraz jedyna) mozliwo$¢ uzyskania i utrzymania pracy.'”

Ponizej zostanie ukazany wpltyw poszczegdlnych rodzajow strategii globalnych

na elementy zarzadzania zasobami ludzkimi.

154 pod Redakcja A. Pocztowskiego, op.cit., str. 25-27
155 A. Lipka, op. cit., str. 60
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Tabela 10 Elementy zarzqdzania zasobami ludzkimi w zaleznosci od dominujqcej orientacji kierownictwa
korporacji miedzynarodowej
Rodzaj orientacji
Elementy Etnocentryczna Policentryczna Regiocentryczna Geocentryczna
zarzgdzania
zasobami ludzkimi
Rekrutacja Najwazniejsze stanowiska sg | Najwazniejsze stanowiska sg | Najwazniejsze stanowiska sa | Najwazniejsze stanowiska sg
obsadzane przez centrale obsadzone przez filie obsadzane najlepszymi obsadzone najlepszymi
osobami z kraju pochodzenia | osobami z kraju goszczacego | osobami z regionu, w ktorym | osobami, niezaleznie od
firmy dziata firma kraju ich pochodzenia
Wynagrodzenie Wysokie wynagrodzenia w Zroznicowane Wynagrodzenie uzaleznione | Wynagrodzenie uzaleznione
centrali, niskie w filiach wynagrodzenia, dostosowane | od wktadu filii w wynik od wktadu filii w wynik
zagranicznych do warunkéw lokalnych jednostki regionalnej ogolny catej firmy

Rozwéj personelu

Scentralizowany, sterowany
przez centralg

Niezalezny od centrali

Ograniczony do obszaru
dziatania jednostki
regionalnej

Kompleksowy, realizowany
w skali migdzynarodowej

Podejmowanie decyzji

Scentralizowane w $cistym
kierownictwie centrali

W okreslonej komoérce
organizacyjnej centrali

Duzy zakres uprawnien
decyzyjnych w jednostkach
regionalnych

Sieciowy system
podejmowania decyz;ji
sktadajacych si¢ z komorek
organizacyjnych centrali i
filii zagranicznych

Komunikowanie si¢

Informacje sterujace — od
centrali do jednostki
zagranicznej, a informacje
kontrolowane w odwrotnym
kierunku

Mata wymiana informacji —
dotyczy to gldwnie
informacji strategicznych
przekazywanych od centrali
do jednostki zagraniczne;j

Sie¢ informacyjna
funkcjonujaca gtownie w
systemach regionalnych

Rozbudowana sie¢
informacyjna mi¢gdzy
centralg i jednostkami
zagranicznymi oraz mi¢dzy
poszczegdlnymi jednostkami
zagranicznymi

Ruchliwos$é pracownikow | Gldwnie z centrali do filii Minimalna Duza miedzy jednostkami Duza, przebiegajaca w
zagranicznych organizacyjnymi systemu réznych kierunkach
regionalnego
Zrodlo: Pod redakcja A. Pocztowskiego, Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, str. 29




5. Strategie personalne w warunkach przejeé i fuzji

W Polsce od pewnego okresu coraz czg¢sciej spotykamy si¢ z pojeciem fuzji,
przeje€. Fuzja ma miejsce wowczas, ,,gdy z dwoch taczacych si¢ przedsigbiorstw
pozostaje jedno jako podmiot prawny”. Stanowi ona realizacj¢ strategii rozwojowej
firmy metoda wzrostu zewnetrznego, a takze strategii dywersyfikacji 1 konkurencji.
Fuzje moga stanowi¢ wyraz strategii konkurencji. Moze wigec powsta¢ problem
zahamowania rozwoju — niepozadanych z punktu widzenia ochrony konkurencji- form
rynku. Oznacza to, ze na fuzje mozemy patrzy¢ zardwno w kategoriach struktur, jak
i zachowan rynkowych.'” Przejecie (wchlanianie) oznacza natomiast ,transfer
kontroli”, czyli objecie kontroli nad dziatalnos$cia gospodarcza przedsigbiorstwa przez
grupe inwestoréw (lub jednego) za pomocg zakupu akcji (udziatléw), zakupu majatku,
uzyskania pelnomocnictwa, prywatyzacji, dzierzawy uprawnieniem do wykonywania
praw z akcji (udziatéw) lub wspdlnego przedsiewziecia."’

Fuzje 1 przejecia maja znaczny wplyw na zasoby ludzki, i tak moga one
umozliwi¢:

e zwigkszenie kapitatu ludzkiego poprzez pozyskanie i/lub wzmocnienie zasobu
wykwalifikowanych pracownikdéw (np. os6b odpowiedzialnych za sprzedaz),

e komplementarno$¢ umiejg¢tnosci,

e transfer know-how,

e zmniejszenie rozmiardw zatrudnienia i pelniejsze wykorzystanie zasobow
ludzkich (m.in. dzigki eliminacji dublujacych si¢ stanowisk i1 komorek
organizacyjnych.),

e wzrost elastycznosci dzialania,

e uzyskanie wyzszej wydajnosci pracy,

e zmniejszenie kosztow pracy przypadajacych na jednego pracownika i1 obnizenie
ogblnych kosztow,

e lepsza koordynacj¢ dziatan,

e poprawe¢ jakosci produktdw i/lub ustug (a przez to pozyskanie nowych

klientow).'™®

156 praca zbiorowa pod redakcja A. Hermana, A. Szablewskiego, Zarzadzanie warto$cia firmy, Poltext, Warszawa
1999, str. 250

57 A, Lipka, op. cit., str. 152

S8 A. Lipka, tamze., str. 153



Tabela 11 Formy fuzji i przeje¢ a strategia personalna

FORMY FUZJI I PRZEJEC
Formy fuzji Wplyw na strategie personalne
Fuzja pozioma Z uwagi na oferowanie przez

przedsigbiorstwa identycznych produktow lub
ushug czy tez dziatanie w oparciu o identyczna
technologi¢ — nie sa potrzebne na szersza
skale procesy adaptacji pracownikow do
wykonywania nowych zadan, gdyz rdzenie
umiejetnosci firm przed fuzja byly zblizone

do siebie.

Fuzja pionowa (gdzie podmioty sa kolejnymi | Nastepuje poszerzenie palety asortymentowe;j
ogniwami tancucha wartosci dodanej) czy | (takze @ w  ramach  dotychczasowych
fuzja koncentryczna przedsigbiorstw). Dlatego konieczne bedzie

zatrudnienie nowego personelu, szkolenia.

Formy przeje¢cia Wplyw na strategie personalne

Nabycie w formie wykupu wspomaganego Sprzyja to optymalizowaniu  wielkos$ci
zatrudnienia, szczegolnie w odniesieniu do
pracownikéw nieprodukcyjnych (personel
administracyjny),  racjonalizacji ~ doboru
dostawcow 1 kooperantow oraz zapobiega
prowadzeniu rozrzutnej polityki placowe;j.
Stymuluje do  wycofania  kapitalu z
nierentownych oddziatow i linii
produkcyjnych, a takze mobilizuje zaloge do
bardziej efektywnej pracy wobec zagrozenia
zwolnieniami grupowymi w razie braku

srodkow na obstuge zadluzenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu
Przy fuzjach 1 przejeciach realizacja strategii personalnych kontynuowana jest

w toku procesow integracyjnych przedsiebiorstw. Znaczna rol¢ odgrywa w nich

substrategia komunikowania si¢, pozwalajaca na unikniecie szkodliwych poglosek
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w firmie 1 w$rdd podmiotow kooperujacych z nia. Substategia komunikowania sig¢
w wewnatrz firmy w przypadku fuzji powinna przede wszystkim dotyczy¢ kwestii
stabilizacji badz braku pewnosci zatrudnienia, zagadnien ptacowych, a takze zapoznania
pracownikow z ewentualnie zredefiniowana strategia catej firmy. W przypadku przejec
konieczne jest jednak niekiedy zachowanie pewnych tajemnic przed personelem.'’

Fuzje i przejecia — w przypadku, gdy nie odbywaja si¢ przez uzyskanie kontroli
nad spdtka kapitatowa (sprzedaz akcji udziatdéw) nie wiaza si¢ ze zmianami uméw
o pracg. W umowach o pracg¢ po stronie pracodawcy nadal wystepuje ten sam podmiot.
Zmienia si¢ jedynie wlasciciel spotki. Natomiast w przypadku sprzedazy lub polaczen
firm nowy pracodawca jest zobowiazany powiadomic¢ pracownikdéw o przejsciu zaktadu
pracy na innego pracodawce oraz o wynikajacych z tego skutkach dla nich.'®

Istotng rol¢ w warunkach fuzji i przeje¢ odgrywa motywowanie. Chodzi nie
tylko o prognozowanie wysokosci odpraw zwalnianych pracownikéw i ich rozktadu
W czasie, ale 1 o zaplanowanie motywatorow zatrzymujacych okreslonych pracownikow
w firmie. Na przyklad w przypadku motywu nabycia z powodow technologicznych
adekwatny plan integracji moze okresla¢ sposoby zatrzymania kluczowego personelu
potrzebnego do ochrony nabytej technologii. Istotne miejsce w motywowaniu powinno
takze zaja¢ — o ile nie planuje si¢ zupelnie nowego systemu wynagradzania —
zintegrowanie systemow dotychczasowych organizmoéw. Obserwuje si¢ tendencj¢ do
dopasowania do wyzszego poziomu plac. Stwarza to ryzyko dla dynamiki kosztéw
pracy, o ile nie sa planowane zwolnienia wzglednie uzyskanie wyzszej produktywnosci
pracy.

Waga rekrutacji i doboru czy substrategii rozwoju uzalezniona jest do
pewnego stopnia od formy fuzji czy przejecia. Na przyktad w przypadku nabycia
migdzynarodowego konieczne moga okaza¢ si¢ kursy jezykow obcych dla
kierownictwa, obejmujace jezyk biznesu czy jezyk branzowy. Jesli nowa firma realizuje
strategi¢ rozwoju to powinna ona znalez¢ odzwierciedlenie w strategicznym planie
awansow. Jego istnienie moze przyczyni¢ si¢ do niwelowania poczucia zagrozenia

. I : . 161
i oporow ze strony kierownictwa. '

139 A, Lipka, op. cit., str. 155
160 A Lipka, tamze, str. 157
161 A, Lipka, tamze, str. 157-158
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ROZDZIAL IV

PRZEDSIEBIORSTWO BOLARUS JAKO PRZEDMIOT
BADAN EMPIRYCZNYCH
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1. Powstanie i rozwéj przedsigbiorstwa

Zaktad Produkcji Urzadzen Chtodniczych obecnie BOLARUS Spotka Akcyjna
powstal w 1962 roku jako Oddziat Przedsigbiorstwa Remontowo — Montazowego
Handlu Wewngtrznego w Krakowie.

Poczatkowo prowadzil tylko remonty urzadzen chtodniczych na zlecenia
jednostek handlu uspotecznionego. W podzniejszym okresie rozpoczgto produkcje
urzadzen chtodniczych wedlug wlasnych opracowan. Oddzial zostal z dniem
01.01.1965 r. przeksztatlcony w odrebne przedsigbiorstwo, ktorego zadaniem byta
produkcja mebli i urzadzen chtodniczych dla potrzeb handlu i gastronomii. Przez
nastgpne 10 lat Zaklad rozwijat si¢ w oparciu o wiasne koncepcje 1 srodki, dochodzac
do zdolnosci produkcyjnych na poziomie kilku tysigcy sztuk mebli 1 urzadzen
chtodniczych rocznie.

Przeprowadzona w latach 1972-1974 modernizacja 1 rozbudowa Zaktadu
zwigkszyta jego zdolnosci produkcyjne do poziomu kilkunastu tysiecy sztuk rocznie.

Natomiast przeprowadzona w latach 1976-1994 modernizacja i rozbudowa
przedsigbiorstwa zwigkszyta jego zdolnosci produkcyjne do poziomu okoto 20 tys.
sztuk rocznie. Zaktad byl nadzorowany przez branzowe zjednoczenie, a problem
dystrybucji rozwigzywata centrala handlowa w Warszawie.

Profil produkcji obejmowal zasadniczo tzw. ,zapleczowe” urzadzenia
chtodnicze, (w tym zamrazarki dwdch typow) oraz szafy chtodnicze roznego rodzaju.
Po likwidacji zjednoczen w 1980 r., zaktad stat si¢ samodzielng jednostka, a program
produkcji byt uzgadniany tylko z centrala handlowa, ktéra do konca 1989 r. byla jedyna
instytucja rozprowadzajaca jego wyroby. W tym okresie Zaktad produkowat w dalszym
ciggu urzadzenia chlodnicze przeznaczone do przechowywania zywnosci na zapleczu
sklepéw 1 zakladow gastronomicznych oraz niewielkie ilosci urzadzen przeznaczonych
do ekspozycji zywnosci. Jego pozycja byta ustabilizowana, a jedynym wazniejszym
problemem byto zaopatrzenie materiatlowe, zwtaszcza problem zaopatrzenia w agregaty
chtodnicze z kraju 1 z importu.

Wprowadzenie z dniem 01.01.1990 r. gospodarki wolno rynkowej spowodowato
zatamanie dotychczasowego systemu dystrybucji wyrobow i Zaklad zmuszony zostat do

samodzielnego rozprowadzania wyrobdw na terenie catego kraju.
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W dniu 01.01.1992 Zaktad zostal przeksztalcony w jednoosobowa spotke
Skarbu Panstwa. Z dniem 12.09.1995r. nastgpilo wniesienie akcji Spotki do

Narodowego Funduszu Inwestycyjnego nr IX E. Kwiatkowskiego.'®

2. Profil dzialalnosci

Przedsigbiorstwo Bolarus S.A. produkuje urzadzenia chtodnicze dla handlu
1 gastronomii, a w tym:
Lady i regaly chlodnicze do zestawienia w ciagi chtodnicze
Szafy chtodnicze i mroznicze
Witryny chtodnicze i mroZznicze
Dystrybutory do lodow i satatek

Zamrazarki oraz urzadzenia do eksponowania zamrozonej Zywnosci

® & & o oo o

Monobloki do komdr chtodniczych

Ponadto na zamoéwienie firma wykonuje:

¢ Kompletne wyposazenie obiektow handlowych w urzadzenia chtodnicze
¢ Montaz ciagow lad i regatéw chlodniczych z agregatami zewnetrznymi
¢ Nietypowe urzadzenia chlodnicze na zamdwienie
L4

Typowe urzadzenia chtodnicze w wykonaniu z blachy nierdzewne;j

Firma $wiadczy réwniez wustugi w  zakresie serwisu gwarancyjnego
1 pogwarancyjnego.

Produkty tej firmy daja mozliwo$¢ przechowywania i eksponowania towarow
spozywczych, ktore wymagaja niskich temperatur, zachowywania ich wszelkich
waloréw handlowych na niezmienionym poziomie przez calty czas przewidywany
terminem przydatnosci do spozycia. Dhugoletnie doswiadczenie w produkcji mebli
1 urzadzen chtodniczych gwarantuje wysoki poziom funkcjonalnosci wyrobow.

Konstrukcja 1 technologia produkowanych wyrobéw powstaje we wlasnym,
nowoczesnie wyposazonym biurze konstrukcyjnym. Wyroby firmy Bolarus S.A

posiadaja konstrukcj¢ samonosng pozwalajaca na ich laczenie w ciagi chlodnicze. Sa

162 materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
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catkowicie izolowane sztywna pianka poliuretanowa zapewniajaca trwatos¢ wyroboéw
oraz niskie zuzycie energii elektrycznej w czasie eksploatacji. Zastosowane
elektroniczne regulatory temperatury z rGwnoczesnym jej wyswietleniem pozwalaja na
utrzymanie temperatury w wymaganym zakresie zgodnie z zyczeniami klienta.
Stosowane sprezarki chlodnicze oraz inne elementy produkowane przez renomowane
firmy z obszaru UE oraz stosowane zabezpieczenia antykorozyjne gwarantuja wysoka
trwalo$¢ 1 niezawodno$¢ pracy. Urzadzenia posiadajq certyfikaty wymagane na
rynkach, na ktérych obecna jest Spotka. W szerokim zakresie firma stosuje blachy
nierdzewne do standardowych urzadzen, co zapewnia im trwalos¢ i estetyczny wyglad.
Stosowane czynniki oraz procesy technologiczne czynia wyroby firmy bardziej
przyjazne dla srodowiska.

Produkcja urzadzen chtodniczych odbywa si¢ przy pomocy nowoczesnych,
wydajnych maszyn i urzadzen sterowanych komputerowo. Lakierowanie urzadzen
firma przeprowadza w nowoczesnej i ekologicznej lakierni proszkowej metoda
elektrostatyczng. Dozowanie ekologicznych czynnikdéw chtodniczych oraz testowanie
instalacji chtodniczych odbywa si¢ na specjalnej linii technologicznej wtoskiej firmy
GALILEO. Dzi¢ki stosowaniu hermetycznych uktadow chtodniczych 1 kapilar jako
elementu rozpreznego, przedsigbiorstwo BOLARUS zapewnia wysoka sprawnosé
1 niezawodnos¢ pracy produkowanych urzadzen.

Wszystkie stosowane materialty i podzespoly poddawane sa kontroli wstepnej,
a wyroby dokladnej kontroli koncowej. Urzadzenia poddawane sa testom
w nowoczesnej komorze badawczej, w ktérej symulowane sa skrajnie trudne warunki
eksploatacji. Poziom zapewnienia jakosci jaki przez to jest uzyskany, stawia firmeg
w czoldwcee producentéw urzadzen chtodniczych.'®

Obecnie zaktad produkuje urzadzenia w kilku rodzajach wykonania
w zaleznos$ci od potrzeb i mozliwosci finansowych danego rynku. Na rynek wschodni
1 czesciowo krajowy produkowane sa urzadzenia zewnatrz lakierowane, wewnatrz
wyktadzina z blachy aluminiowej. Na pozostate rynki produkowane sa szafy chtodnicze
tzw. segmentowe o standardzie europejskim, wykonywane jako lakierowane lub
z blachy nierdzewnej. Urzadzenia wykonane ze stali nierdzewnej znajduja coraz
wigkszy popyt nie tylko na rynkach UE i krajowym a takze na rynkach wschodnich.

Obecna oferta zakltadu jest skierowana tez do nowoczesnych zaktadow

163 materialy wewnetrzne firmy BOLARUS S.A.
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gastronomicznych i obejmuje szafy chtodnicze i mroZnicze, stoly robocze w réznych

wersjach oraz satatkowce.

Zaktad produkowat urzadzenia chtodnicze tzw. urzadzenia zapleczowe (szafy
chlodnicze i zamrazarki), w wykonaniu standardowym. Od potowy lat 80 rozpoczeto
wdrazanie urzadzen do ekspozycji towarow tzn. szaf przeszklonych a w pozniejszym
okresie lad 1 regaldw chtodniczych. Obecnie urzadzenia zapleczowe stanowia 30 do

40 % wartos$ci sprzedazy.

Obecny asortyment uwzglednia istniejace zapotrzebowanie na urzadzenia
chtodnicze dla sklepow matych, srednich i duzych (hipermarkety).
Nowym rynkiem, ktorego udziat od 1990 r rosnie jest gastronomia, szczegdlnie
w zakresie szaf chtodniczych w wykonaniu z blachy nierdzewnej, chtodzonych stoléw
roboczych i rdznych satatkowcow do przechowania i dystrybucji satatek.
Rosnie udziat urzadzen chtodniczych wykonywanych z blachy nierdzewnej, co jest
standardem w UE. Dyrektywy Unii Europejskiej w zakresie przechowywania zywnosci
sq bardzo wymagajace, co powoduje, ze przysztosciowy rynek firmy bedzie wzrastat.
Wszystkie wyroby okreslone ustawowo poddawane sa obowiazkowym
badaniom 1 posiadajg swiadectwa jakosci Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji
potwierdzajace ich parametry energetyczne i eksploatacyjne.
Wyroby eksportowane na rynek rosyjski posiadaja wymagane certyfikaty GOST
z waznoscia do roku 2003. Wyroby eksportowane na rynek czeski, stowacki oraz UE sa

certyfikowane przez partneréw handlowych z tych obszaréw. '*

164 materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A
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3. Zasieg geograficzny dzialalnoSci i struktura sprzedazy

Firma BOLARUS jest znana zarowno w kraju jak i za granicag. W Polsce ma sie¢
liczaca ponad 100 autoryzowanych sprzedawcoéw. Utrzymuje z nimi staly kontakt, co
umozliwia obserwacj¢ rynku, a przez to elastyczne reagowania na potrzeby klientow.

Ponadto firma jest znana réwniez na rynku zagranicznym. Urzadzenia ze znakiem
firmy BOLARUS S.A. mozna znalez¢ w: Australii, Uzbekistanie ,Kanadzie.

Jednak wigkszos$¢ eksportu jest kierowana do blizszych krajéow jak: Rosja, Ukraina,

Czechy, Stowacja, Wtochy, Niemcy, Francja, Austria, Szwecja, Wegry, Rumunia i inne.

Zdobywanie nowych rynkoéw przez firm¢ Bolarus, przyczynia si¢ do wzrostu

sprzedazy, ktorej struktura w latach 1999-2002 przedstawia si¢ nastgpujaco:

Tabela 12 Sprzedaz w latach 1999-2002 (wartosci bezwzgledne i procentowe
odniesienie do sredniej sprzedazy miesiecznej)

ROK 1999 2000 2001 2002
Wartos¢ mlin z} % min zi % minzt | % | minzt | %
styczen 0,594 35 1,309 66 1,66 79 1,63] 69
luty 0,878 51 1,492 75 1,42| 68 1,57 67
marzec 1,624 95 1,805 90 2,33] 111 1,65 70
kwiecien 2,086 122 2,301 115 2,36 112 2,58 110
maj 2,131 125 2,96| 148 2,99 142 2,02| 86
czerwiec 2,113 124 2,823| 141 1,67 80 2,68| 114
lipiec 2,079 122 2,175 109 2,12 101 2,97 126
sierpien 1,757 103 22| 110 2,26| 108 2,54 108
wrzesien 1,607 94 1,713 86 2,37| 113 2,77| 118
pazdziernik 1,631 96 2,159 108 2,88| 137 3,06 130
listopad 1,339 78 1,29 65 1,71 81 2,59 110
grudzien 2,631 154 1,651 83 1,5/ 71 2,095| 89
Razem 20,47 23,953 25,27 28,15
Srednia mies. 1,71 1,996 2,106 2,346

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.

Na przetomie 1999/2000 roku, nastapit gwaltowny spadek sprzedazy, poczym nastapit
powolny wzrost, az w drugim kwartale roku wartos¢ sprzedazy przekroczyta 100%. Te
chwilowe wahania wynikaty z sezonowosci sprzedazy. Natomiast najwigksza $rednia
sprzedaz w 2002 r. firma uzyskata w miesiacu pazdzierniku.

Ksztattowanie si¢ sprzedazy w poszczegdlnych miesigcach obrazuje ponizszy

wykres.
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Wykres 1 Sezonowos¢ sprzedazy w firmie BOLARUS S.A.
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Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.

W latach 2001 i 2002 struktura wykonania sprzedazy ksztaltowata si¢ nastepujaco:

Wykres 2 Struktura wykonania sprzedazy za lata 2001 i 2002
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Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.

Na bardzo duzy wzrost sprzedazy miat wptyw eksport jak i wlasciwie podejmowane

dziatania przez dealerow. Ponadto na wielkos¢ obrotéw firmy maja wplyw takze inni

klienci (odbiorcy ostateczni, producenci zywnosci), a takze inne obszary dziatania

firmy.

O duzym udziale dealerow krajowych w sprzedazy swiadcza uzyskiwane przez nich

obroty. Przykladowo w Poznaniu udzial w sprzedazy dealerskiej wynosi 10,3%,
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a w Warszawie 11%. Podobnie obroty jak i udziat w sprzedazy ksztaltuja si¢
w pozostatych dziewigciu miastach.
Firma Bolarus najwiecej odbiorcow posiada z Rosji, nastepnie z Szwecji, Francji

1 Wioch. Takze znaczny swdj udziat maja Czechy 1 Niemcy. Natomiast wsrod
odbiorcdw krajowych mozna wymieni¢ Poznan i Warszawe.
Firma nie lekcewazy swoich zagranicznych klientow, wregcz przeciwnie zwraca bardzo
duza uwage na utrzymywanie z nimi partnerskich stosunkéw. Odbiorcy zagraniczni sa
bardzo cennymi klientami dla przedsiebiorstwa. Ogolnie mozna pogrupowac kraje, do
ktorych eksportowane sg towary firmy na trzy kierunki, a mianowicie:

e UE+Kanada

e CEFTA

e Rynki wschodnie

Procentowy udziat wg kierunkow obrazuje ponizszy wykres.

Wykres 3 Udzial procentowy wg kierunkow
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Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy

Z powyzszego wykresu wynika, ze w 2000 r najwigcej eksportowano do krajéw UE
i Kanady, w 2001 r na rynki wschodnie. Natomiast w 2002 r do krajow UE i Kanady
a pozniej na rynki wschodnie. Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze firma w bardzo dynamicznym

tempie zdobywa przede wszystkim rynki wschodnie a takze zachodnie.
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4. Strategia firmy

Tak jak kazda firma przyjmuje pewna strategi¢ dziatania, tak i przedsigbiorstwo
Bolarus S.A. dba o swoja przysztosc.

Zarzad Spoiki jak i kadra pracownicza dba o wizerunek firmy, dazy do uzyskania
wysokiej jakosci produkcji, stawia przed soba coraz to nowe wyzwania i zadania by
sprosta¢ wymaganiom klienta. Przyjmuje i realizuje rozne strategie, ktdre zapewnig
firmie przetrwanie, stabilizacj¢ 1 rozwdj.

W wyniku pobytu na terenie firmy BOLARUS i1 w oparciu o uzyskane dane
pisemne i ustne mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo by moglo osiagnac sukces i sta¢
si¢ firma konkurencyjna na rynku, stosuje rdzne strategie, do ktorych mozna zaliczy¢:

v’ strategi¢ konkurencji

v’ strategi¢ produkcyjna

v’ strategi¢ personalna

v’ strategi¢ marketingowa.

Sktadowym elementem strategii jest misja przedsigbiorstwa, a w badanej
firmie -zdefiniowana jest ona nastgpujaco: estetyczne i funkcjonalne ksztattowanie
przestrzeni sprzedazowej w sklepach, restauracjach i innych miejscach przetworstwa,
sprzedazy i konsumpcji Zzywnosci w taki sposob, aby przede wszystkim:

- umozliwi¢ przechowywanie i eksponowanie wszelkich towarow spozywczych, ktore
wymagajq obnizonych bqdz niskich temperatur,

- zachowa¢ wszelkie walory handlowe przechowywanych i eksponowanych towarow
spozywczych na niezmienionym poziomie przez czas przewidywany terminem spozycia,
- zminimalizowa¢ koszty eksploatacji zainstalowanych mebli i urzqdzen chtodniczych,
a szczegdlnie zminimalizowaé zuzycie energii elektrycznej.'®

Misja w podanym wyzej ksztalcie zostala sformutowana w potowie lat 90-tych 1 od tego
momentu nie byta zasadniczo zmieniana.

Jedyna zmiang bylo wprowadzenie w pierwotnej wersji akapitu dotyczacego
dziatalnosci  ustugowej w  zakresie montazu instalacji  klimatyzacyjnych
1 wentylacyjnych. W podzniejszym okresie, wobec braku istotnych sukcesow na tym

rynku zaprzestano tej dziatalnosci 1 wycofano odpowiedni zapis z tekstu misji. Misja

165 materiaty wewnetrzne firmy ,,Bolarus S.A”
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okresla nie tylko jakie urzadzenia i dla kogo beda produkowane przez zaklad ale

rownoczesnie podkresla elementy korzysci dla klienta firmy.

Na podstawie tak zdefiniowanej misji przedsigbiorstwo Bolarus realizuje

nastgpujace strategie:

Strategia konkurencji

Konkurencja na rynku urzadzen chtodniczych w kraju jest duza. Odbiorca ma do
dyspozycji wyroby ponad dwudziestu producentow krajowych oraz mozliwos¢ zakupu
sprzgtu z importu. Oferowane sa w kazdej grupie urzadzen chtodniczych rézne modele
w zakresie parametrow technicznych, wykonczenia, jakosci i ceny. Konkurencj¢ na tym
rynku nalezy okresli¢ jako czysta. Aby dobrze sformutowaé strategi¢ konkurencji firma
musi doktadnie obserwowac swoich konkurentéw i na tej podstawie, majac na uwadze

rowniez wlasne cele, podjac okreslone dziatania w przedsigbiorstwie.

Do krajowych konkurentow firmy ,,BOLARUS S.A” mozna zaliczy¢:

1. ,,BYFAUCH” jest znanym w kraju producentem urzadzen chtodniczych dla handlu
1 gastronomii. Firma posiada bogate tradycje w branzy, pordwnywalne z Bolarusem.

Wyroby BYFAUCH-u odznaczaja si¢ wysokimi parametrami technicznymi oraz
walorami uzytkowymi. Firma ukierunkowata swoja produkcje na takich asortymentach
jak: lady chlodnicze, ktore produkuje nieprzerwanie jako pierwsza w kraju firma od
ponad 35 lat, lady chtodnicze niskotemperaturowe jako jedyny w kraju producent,
ciastkarek, regaly chlodnicze, gondole mroznicze, witryny chtodnicze. Producent
dostarcza swe wyroby w dowolnej konfiguracji zamdwionej przez klienta, takze
z agregatami instalowanymi w maszynowni. Byfauch na skutek trudnosci finansowych
przystapita do postepowania uktadowego z wierzycielami. Na jej bazie powstata nowa

Spoétka, ktéra w mniejszym zakresie kontynuuje produkcje.

2. ,,J.B.G” - firma z Katowic legitymujaca si¢ kilkuletnim stazem w branzy, posiada
duza preznos¢ oferujac rozne wersje lad chtodniczych i1 regaléw z ciagle zmieniajaca si¢
estetyka w typoszeregu lad od 1,2 do 2,0 mb takze z szybami gigtymi i uchylnymi oraz
przy stosowanych do ciagdw sprzedaznych. Posiada liczng klientele z krajow WNP

szczegolnie poszukujaca wyroby o niskich cenach przy poréwnywalnej do konkurencji
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estetyce. Wzornictwo urzadzen oparte jest na wyrobach standardowych dostgpnych
w kraju, najczesciej pochodzacych z importu. Firma uczestniczy w targach i wystawach

prezentujac swe wyroby na bardzo duzych stoiskach.

3. ,,Zaktad Doswiadczalny Urzadzen Chtodniczych” z Bochni produkuje lady, witryny
oraz szafy chlodnicze przeszklone (w tym przeszklone z trzech stron). Znajduje gtownie
odbiorcéw na terenie krajow WNP, oferujac niskie ceny. Posiada liczng rzeszg
odbiorcow o stosunkowo matych wymaganiach jakosciowych, rekrutujacych sie¢
sposréd wiascicieli matych sklepéw. Najlepiej sprzedajacymi si¢ wyrobami tego
Zaktadu sa waskie lady chlodnicze wraz z naroznikami 1 przystawkami kasowymi.
Zaktad posiada sie¢ hurtownikow oraz sie¢ serwisowa. Stosunkowo mato inwestuje
i rzadko wystawia swe wyroby na targach. Ich reklam¢ mozna spotka¢ gtownie

w katalogach rosyjsko - jezycznych.

4. ,JUKA”- firma dziala w Niepotomicach - producent gléwnie lad, ciastkarek
1 regatow a, takze szaf chtodniczych i dystrybutorow do lodéw. W roku 1996 firma
zakupita duzy obiekt produkcyjny w Niepotomicach i przeniosta cata produkcje
z ciasnych i niefunkcjonalnych pomieszczen z Krakowa. Wzornictwo oparte jest na
urzadzeniach dostepnych na krajowym rynku, jednak pod wzgledem jakosciowym
wyroby plasujg si¢ na niskim poziomie. Firma nie posiada dobrej kadry fachowej. Jest

czestym uczestnikiem targow.

5. ,,COLD, MAWI ,IGLOO”- to firmy zlokalizowane w Bochni produkujace gidwnie
lady chlodnicze 1 regaly oraz niewielkie ilosci szaf chtodniczych przeszklonych.
Wyroby tych firm posiadaja gorsza jakos¢, jednak niskie ceny umozliwity lokowanie
ponad 50 % produkcji w krajach WNP. W ostatnich 2 latach wszystkie te firmy
zainwestowaly w zakup obiektow produkcyjnych po upadtych przedsigbiorstwach
panstwowych na terenie Bochni oraz Wisnicza.

Wymienione (w poz. od 3 do 5) firmy, posiadaja tradycyjna technologi¢
produkcji oparta na izolacji styropianowe] a wzornictwo 1 rozwigzania techniczne
powielane sa z dostgpnych na rynku wzordw w tym takze urzadzen produkcji ,,Bolarusa
S.A”

Obserwowany dynamiczny rozwoj tych zakladow, naklady na rozwdj

1 unowoczesnienie technologii produkcji oraz rozwoj produktow zostat zahamowany
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1 firmy te znalazly si¢ w obliczu glebokiej recesji spowodowanej utrata rynku
rosyjskiego.
Poszukuja one obecnie klientow na krajowym rynku o nieco innych wymaganiach

jakosciowych. Taka sytuacja powoduje nadwyzke podazy i ostra walke konkurencyjna

o rynek i klienta, powoduje obnizke cen pomimo wzrastajacych kosztow produkc;ji.

Wszystkie firmy stangty przed koniecznos$cia natychmiastowej

zatrudnienia objawiajacej si¢ najczesciej zwolnieniami z pracy.

Oferta tych firm stanowi okoto 70% krajowej produkcji lad chtodniczych i regatéw. '°

restrukturyzacji

6

Obszary rywalizacji na rynku w odniesieniu do najwazniejszych konkurentow

krajowych przedstawia tab.13

Tabela 13 Obszary rywalizacji wg grup wyrobow oraz podstawowych odbiorcow na
rynku  krajowym ( produkcja krajowa ).

ODBIORCY
Wyroby
Handel i gastronomia Sfera Przemyst Duze sklepy
budzetowa przetworczy
Szafy chtodnicze |,,Bolarus”, Cold, Juka, |, Bolarus”
Mawi
Szafy witrynowe | ,,Bolarus”, Cold, ZD,
Juka, BYFUCH, Igloo,
Kujawiak
Zamrazarki ,,Bolarus”, ARGOS ,,Bolarus” ,,Bolarus”,
ARGOS
Zamrazarki ,,Bolarus”, ARGOS, Juka ,,Bolarus”
przeszklone Juka, ARGOS
Lady, regaty ,,Bolarus”, BYFUCH, ,,Bolarus”, BYFUCH,
JBG, Igloo, ZD, Cold, BYFUCH, JBG |Juka
Juka, Mawi
Ciagi chlodnicze | BYFUCH, JBG BYFUCH, JBG |BYFUCH
Schtadzalniki piwa | ,,Bolarus” ,Bolarus”., AM
Technika,
GOCHA
Komory chtodn. i|,Bolarus”, ZM Tarndéw, |,,Bolarus” ,,Bolarus”
wyposazenie Spomasz
Urzadzenia ,,Bolarus”, COCH ,,Bolarus” S.A.,|,,Bolarus”,
specjalne COCH COCH

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy ,, Bolarus”

1

% materiaty wewnetrzne firmy Bolarus
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Natomiast tabela 14 prezentuje znanych na polskim rynku zagranicznych producentéw

sprzetu chtodniczego

Tabela 14 Wykaz znanych na polskim rynku zagranicznych producentow sprzetu
chiodniczego dla handlu i gastronomii

Firma Kraj pochodzenia | Importowane wyroby

1. Caravel Witochy Zamrazarki  skrzyniowe przeszklone  witryny

chlodnicze, dystrybutory do lodow

2.Derby Dania Zamrazarki witryny mroznicze

Zamrazarki przeszklone

3. York Anglia Ciagi chtodnicze, lad i regatow
4. Haustechnik Austria Regaty, lady
5. Arneg Wiochy Ciagi chtodnicze lady i regat zamrazarki

Przeszklone, gondole mroznicze, szafy chlodnicze i

witryny stojace komory chtodnicze

6. D.G.D. Wtochy Lady witryny regaty w tym ciagi chlodnicze
7 Celli Wyposazenie baréw piwnych i browardw,
Wiochy Schiadzalniki piwa
8. Elcold Dania Zamrazarki, zamrazarki przeszklone,
9. Norcool Norwegia Witryny stojace, witryny mroznicze,
Szwecja Szafy chtodnicze,
10 Norpe Finlandia Regaty , szafy chlodnicze, lady, witryny
Ciastkarki
11. Helkama Finlandia Witryny, szafy chtodnicze
12. Gram Dania Zamrazarki, szafy chlodnicze, lady

Gondole mroznicze

13. Zanotti Wtochy Monobloki chtodnicze do komér

14 Technoblok Wilochy Monobloki chtodnicze do komor

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy ,, Bolarus”

Jak wida¢ firma BOLARUS S.A. posiada liczng konkurencj¢. Dlatego stara sie¢

w ramach realizacji strategii konkurencji realizowac strategie koncentracji.
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Strategia koncentracji

Firma Bolarus S.A. realizuje strategi¢ dyferencjacji . Jednakze nie bez znaczenia
sq dla firmy dziatania zwigzane z obnizka kosztow wytwarzania przy jednoczesnym
utrzymaniu wysokiego poziomu jakosci. W swych dzialaniach firma jest bardziej
skoncentrowana na zadaniach zwiazanych z lepsza koncentracja na okreslonej grupie
nabywcdw oraz na okreSlonej grupie wyrobdw. W wyniku czego moze by¢
skoncentrowana na dobrej obstudze okreslonego segmentu.

Realizowana strategia pozwoli organizacji odnies¢ korzysci, gdyz wyrdznia oferowane
produkty, ustugi nadajac im szczegdlny charakter. Przedsigbiorstwo dokonuje wyboru
kilku cech, ktore przez klientdéw uwazane sgq za najbardziej istotne i modyfikuje tak
dziatania by dopasowac je do wymagan.
Firma produkuje kilka linii wyrobdw, ktérych wykonanie, uzyte materiaty
1 parametry techniczne sg przystosowane do konkretnych potrzeb uzytkownika i tak
np. szafa chlodnicza 1400 litrowa produkowana jest w trzech podstawowych
wersjach:
1. wersja zapleczowa na rynek krajowy i wschodni (konstrukcja nie zmieniana od
kilku lat)
2. wersja technicznie nowoczesna ale wykonana z materialdéw aluminium 1 blacha
lakierowana jak w poprzedniej wersji
3. wersja nierdzewna dla najbardziej wymagajacych klientéw tzn. gastronomii
stuzby zdrowia i1 innych.
Wigkszos¢ produktow firmy oferowane jest w dwoch, trzech podstawowych
wersjach jak opisano wyzej dla typowego przedstawiciela oraz w zalezno$ci od
potrzeb klienta mozliwe jest uzupeilianie urzadzen o wyposazenie lub cechy
opcjonalne (przegrody, nadstawki, potki, rozszerzenie zakresu temperatur,
zwigkszenie doktadnosci pomiaru temperatury itp.)
Strategia ta jest realizowana od lat na zasadzie sprzezenia zwrotnego gdzie
informacje pochodzace od klientéw z targdw, z studiowania literatury prowadza do
sformutowania przez pion handlowy wnioskdw w zakresie uruchamiania nowych
produktéw lub modernizacji dotychczas produkowanych przez dziat techniczny.

Firma w wigkszym stopniu koncentruje uwagg na wyroznieniu w wyniku czego

zaspokaja okreslone potrzeby swojego segmentu, obnizajac przy tym koszty obstugi.

Koncentracja moze pozwoli¢ na osiagnigcie wigkszych niz przecigtne zyski
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w porownaniu ze swoim sektorem. Przedsiebiorstwo Bolarus stosujac strategie
koncentracji nie zrezygnowalo z dazenia do osiagnigcia pozycji przewagi kosztowe;.
W zwiazku z tym stara si¢ jg osiaggnac poprzez nastgpujace dziatania:

» Obnizka zatrudnienia w sferze administracyjnej
Obnizka kosztéw materiatow posrednich 1 bezposrednich
Zwigkszenie wydajnos$ci pracy: w tym nowy system ptac
Likwidacja zbgdnych i niewykorzystanych sktadnikéw majatku

Zmiana organizacji przedsigbiorstwa Spotki

YV V V VYV V

Poprawa jakosci produkowanych wyrobdow.

Strategia marketingowa

Strategia marketingowa odgrywa znaczaca rol¢ w firmie ,,Bolarus”. Przejawia
si¢ ona w réznego rodzaju dziataniach majacych na celu promowanie firmy i jej
produktow. Wazne dla przedsigbiorstwa sg takze kontakty z klientami jak i dostawcami
1 odbiorcami, zdobywanie rynkéw, planowanie produktu, system dystrybucji oraz
wazny jest dla firmy takze obszar zwigzany z ustalaniem cen.

Firma chcac dotrze¢ do poszczegoélnych ogniw dystrybucji (hurt, detal) oraz
finalnych klientdw, stosuje m.in. strategi¢ push, pull, strategie cenowe.

Na przetomie 1993/94 roku w organizacji podj¢to prace zwiazane z modyfikacja
systemu dystrybucji. Na podstawie informacji o systemach sprzedazy innych zaktadéw,
przygotowano z uwzglednieniem specyfiki produktu Zakladu nowy system
przewidujacy funkcjonowanie tzw. ,,dealerow”. Opracowano odpowiednia umowe
1 system upustéw. Wdrozenie systemu dealerskiego zwigzane bylo z wprowadzeniem
tzw. cen fabrycznych otrzymanych poprzez podniesienie dotychczas stosowanych cen
zbytu zawierajacych juz zysk producenta o 15 %. Cena fabryczna stosowana przez
Zaktad nalezata do tzw. cen jednolitych i z zalozenia byla cena, za ktora ostateczny
nabywca mogt kupi¢ wyrdb zaktadu na terenie catego kraju, a takze w Bochni w Dziale
Sprzedazy.

Ceny fabryczne zostaly wprowadzone na wyroby produkowane w ilosciach
minimum 100-200 szt. rocznie, a przez to przeznaczone do rozprowadzania poprzez
system dealerski na terenie calego kraju.

Wszystkim klientom Zaktadu przystugiwal przy zakupie rabat 2 % za platnosé
gotowka, czekiem potwierdzonym lub przedptate oraz dalszy 2 % upust za odbidr
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wlasny. Stosowana wysokos$¢ upustu za ptatnos¢ gotdwka byla ustalona w oparciu
o koszt kredytu w 1994 roku i przystugiwata tej stronie, ktora kredytowata dang

transakcje.

Takze firma udzielata upustu za wilasny transport, ktory pokrywat jego koszty
w promieniu 200-300 km od siedziby Spoéitki 1 mobilizowatl odbiorcow do postugiwania
si¢ wlasnym transportem szczegdlnie na mniejsze odleglosci, co upraszczalo czynnosci
spedycyjne 1 powodowato przekazanie odpowiedzialnosci za towar odbiorcy juz na
terenie zakladu.

Dzialanie systemu bylo widoczne juz po kilku miesiacach, zmalata liczba
realizowanych w skali miesiaca transakcji, poziom cen w kraju ulegt stabilizacji,
a podpisywanie umow 1 przyznawanie statusu dealera Zaktadu przyczynito si¢ do
nawigzania blizszych kontaktdw pomigedzy pracownikami Spdtki realizujacymi
sprzedaz, a dealerami. Wychodzac naprzeciw klientom uproszczono tryb zamawiania
wyrobow, zamiast pisemnych, stosuje si¢ zamowienia telefoniczne i prawie catkowicie
wyeliminowano niepewnos¢ zaplaty transakcji.

W zakresie wielkosci rynek urzadzen chlodniczych dla handlu i gastronomii
nalezy zaliczy¢ do duzych. Liczba sklepow w Polsce wynosi ok. 156 000, a placowek
gastronomicznych ponad 60 000, do tego doliczy¢ nalezy wszystkie stotdwki
pracownicze, szkolne, szpitalne, wojskowe i inne. Pojemno$¢ tego rynku zalezy od
wielu czynnikow, ktére maja wpltyw na uswiadomienie potrzeby zakupu urzadzenia

chtodniczego. Wymieni¢ tu nalezy czynniki zwigkszajace popyt czyli:

- otwieranie nowych sklepow 1 zakladow gastronomicznych,
- modernizacje obiektow w tym sektorze,

- wzrost ilo$ci przetworzonej zywnosci w handlu,

- §cislejsze egzekwowanie przepisOw sanitarnych.

Obecnie, rownoczesnie wystgpuja czynniki zmniejszajace popyt na te
urzadzenia. Sa to przede wszystkim powstajace sieci hiper-marketéw, ktore potrafia
doprowadzi¢ do bankructwa, prywatne sklepy spozywcze w okolicy oraz zmniejszajace
si¢ ilosci positkéw wydawanych w stotdéwkach réznego rodzaju. I tutaj dostrzega sig
ogromng role firmy ,Bolarus”, ktéra musi ciagle pozyskiwa¢ nowych klientow
1 zdobywa¢ nowe rynki zbytu.

Przedsigbiorstwo ,,BOLARUS S.A” stosuje promocj¢ dla dealeréw

1 ostatecznych odbiorcdw. Promocja nastawiona na ostatecznych odbiorcow, czyli

113



konsumentow jest wyrazem strategii przyciggania. Odbiorcy indywidualni obstugiwani
sa w biurze obstugi klienta gdzie otrzymujg informacje o mozliwosciach zaspokojenia
ich potrzeb, prospekty 1 cenniki, gdzie moga ogladna¢ ekspozycje urzadzen
chlodniczych. W przypadku zakupu urzadzenia otrzymujq oni 2 % upust za platnosc
gotdwka oraz 2 % upust za odbidr wlasny. W przypadku wigkszych transakcji tzn.
powyzej 10 ty$ zt istnieje mozliwo$¢ negocjacji cen, pomocy w projektowaniu lokalu
i transportu urzadzen finansowanego przez Spotke. Incydentalnie stosowany jest rabat

wiernosci przy wigkszych powtarzajacych si¢ zakupach.

Instytucje panstwowe kupujace wigksze ilosci urzadzen otrzymuja znaczace
upusty cenowe 1 zaklad finansuje transport zakupionych urzadzen. Odbiorcy
instytucjonalni dokonujgq zakupow w sposob formalny, zadajac przy tym réznorodnych
swiadectw, potwierdzen czy listy referencyjnej. Firma posiada $wiadectwa PCBC,
certyfikat GOST oraz certyfikaty na rynek: stowacki i czeski, listg referencyjna tzn. listg
instytucji firm, ktére w ostatnich latach zakupity urzadzenia chtodnicze. Dla odbiorcéw
instytucjonalnych waznym elementem jest takze posiadanie przez przedsigbiorstwo

serwisu a czas jego reagowania bywa czasem ograniczony do 24 godzin.

W zakresie dziatan reklamowych firmy Bolarus S.A. w okresie ostatnich 10 lat
wyprébowywano rézne sposoby reklamowania wyrobow jak ogloszenia reklamowe
w prasie centralnej i lokalnej, reklam¢ radiowa, artykuly reklamowe, wpisy do
katalogow, informatorow, ksiazek telefonicznych a w ostatnim okresie reklam¢ na
stronach www.

Ograniczone S$rodki finansowe oraz brak praktycznej mozliwosci sprawdzenia
efektywnosci reklamy spowodowato wycofanie si¢ z reklamy prasowej, z wytaczeniem
reklamy specjalistycznych urzadzen w fachowych czasopismach.

W dalszym ciagu stosowane sa wpisy do katalogow, ksigzek telefonicznych itp., ale
w wersji standard. W zwiazku z rozwojem dost¢gpu do internetu od 2000 roku
przywiazywana jest szczegdlna uwaga do reklamy elektronicznej a ilo§¢ wejS¢ na strone
zaktadu jest sprawdzana. Strony www sg obecnie waznym elementem reklamy, a firma
ta szanse potrafi wykorzystac.

Bardzo ciekawa jest historia zwigzana z nazwa firmy i jej znakiem graficznym.
Bowiem od 1962 roku Zaktad istniat jako oddziat PRM Krakéw a od 1965 nosit nazwe
Zaktad Urzadzen Chtodniczych w skrécie ZUCH, w pdzniejszym okresie uzupetniono
nazw¢ zaktadu do formy Zaktad Produkcji Urzadzen Chtodniczych w skrocie
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ZPUCH.W latach 1974-76 w ramach ogolnopolskiej akcji podjeto probg wprowadzenia
wlasnej nazwy zaktadu jako Promer- ZPUCH, lub Promer Bochnia, gdzie Promer byla
to nazwa nadzorujacego Zjednoczenia.
Nazwa ta nie utrwalila si¢ jednak a po rozwiazaniu zjednoczen temat byt nie aktualny.
W poczatkowym okresie zaktad postugiwal si¢ znakiem firmowym stylizowanego
niedZzwiedzia, ktory po usamodzielnieniu si¢ Oddziatu Zaktadu na tzw. Wojtostwie stat
si¢ jego znakiem firmowym.
Juz w latach 70 zaktad postugiwat si¢ znakiem firmowym w postaci pingwina, ktoérego
ksztalt i sposdb prezentacji ulegat roznym przeksztatceniom.
Po przeksztalceniu firma widniata w rejestrze pod nazwa POLARUS S.A, posiadajaca
znak firmowy w postaci czarnego pingwina w kole z napisem Polarus SA i data
powstania firmy 1962.
Znak firmowy zgloszono do Urzedu Patentowego, celem rejestracji. W trakcie procesu
rejestracyjnego wplynal protest firmy POLAR z Wroctawia, ktéra wskazywata na
zbiezno$¢ nazw obu firm. W celu uniknigcia dtugo trwatego procesu dokonano korekty
nazwy zakladu z Polarus na BOLARUS co mozna uzasadni¢ zwigzkami zaktadu
z miastem Bochnia. 1 od 01.05.1999 r. handlowa nazwa zakladu brzmi:
BOLARUS S.A. Od tej zmiany nie odnotowano zadnych protestow dotyczacych nazwy
firmy.
Od dnia 26.03.2003 r. firma posiada prawo ochronne nr 135165 na wyzej opisany znak
towarowy. Prawo to trwa od 23.11.1998 r.

Waznym elementem reklamy sa takze tablice informacyjne o =zaktadzie
ustawione przy wlotach do miasta, oraz przed zaktadem.
Tabliczki informacyjne znajduja si¢ takze w trzech punktach miasta pod tablicami
z nazwami ulic. Inng forma reklamy wizualnej sa podswietlane kasetony z logo firmy,
ktérych ponad 60 sztuk zostalo rozprowadzonych wsrdd dealerow. W celach
reklamowych zaktad postuguje si¢ takze nalepkami z logo firmy o srednicy 5, 20, i 46
cm, nalepianymi na urzadzenia, stoiska targowe zaktadu oraz umieszczane w lokalach
handlowych dealeréw.
Elementem reklamowym jest takze 8-stronnicowa ogdlna informacja o zaktadzie, oraz
prospekty wyrobéw wykonywanych jako przegladowa sktadanka oraz karty tematyczne
poszczegdlnych grup wyroboéw np. wyroby dla gastronomii.
Nalezy tu stwierdzi¢ ze wprowadzenie w 1998 roku nowej formy graficznej prospektow

1 staranniejszego ich wydania wptyngto na ugruntowanie pozycji spoiki na rynku.
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Krajowi dealerzy zaktadu stosuja wlasna polityke reklamowa reklamujac sig¢
w lokalnych czasopismach jako upowaznieni sprzedawcy a czgsto i jako serwisanci
oferujac kompleksowa ustugg projektowania, wyposazenia i serwisu calych obiektow
handlowych czy gastronomicznych.
Oprécz tradycyjnych form reklamy nalezy wspomnie¢ jeszcze o innych elementach,
ktére co prawda naleza do innych czeéci marketingu-mix a ktérych dziatanie
marketingowe jest nie watpliwe. Wymieni¢ tu nalezy wysoka jakos¢ wyrobdw,
posiadanie réznych certyfikatow, a takze uzyskanie od Urzgdu Celnego w Tarnowie
statusu uprzywilejowanego eksporterom. Elementy te maja wplyw na oceng zaktadu
w oczach klientow szczegdlnie majacych rozeznanie w zakresie prowadzenia produkcji,
handlu 1 eksportu.

Targi i wystawy stanowig wazny element dziatalnosci promocyjnej firmy

Bolarus.
Przedsigbiorstwo uczestniczy rocznie w kilku imprezach targowych, m.in.:

» Targi w Poznaniu
Firma uczestniczyla od kilkudziesi¢ciu lat w Targach w Poznaniu, w MPT, targach
wiosennych 1 jesiennych, a od 1996 roku tylko w targach POLAGRA, (w zwiazku
z reorganizacja targdw w Poznaniu).
W okresie 1990-1996 uczestnictwo w targach w Poznaniu owocowalo nawigzywaniem
szerokich kontaktow z odbiorcami indywidualnymi w mniejszym stopniu z odbiorcami
hurtowymi. Owczesna lokalizacja stoiska w osobnym branzowym pawilonie pozwalata
na umieszczenie reklamy o duzych wymiarach. Stata lokalizacja oraz wymieniona
wyzej reklama pozwalala na osiagnigcie znacznych efektow marketingowych.
Organizacj¢ 1 aranzacj¢ stoiska zatatwiata firma z Warszawy dla 5, 6 firm
produkujacych chtodnictwo $rednie oraz inne urzadzenia dla handlu i gastronomii jak
wagi, wyposazenie dla kuchni zbiorowego zywienia, inne, co powodowalo ze klient
interesujacy si¢ wagami czy kotlami kuchennymi réwnoczesnie zapoznawat si¢
z urzadzeniami Zaktadu.
Od czasu reorganizacji targéw tzn. uczestnictwa tylko w Polagrze stoisko zaktadu
zlokalizowane bylo w pawilonach 2, 34, 21 1 20, zalezy to tylko od organizatora targow.
Zaktad wynajmuje co rocznie okoto 30 m? powierzchni, od MPT zlecajac urzadzenie

stoiska uprawnionej firmie.
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Wystawianych jest co rocznie 6 do 8 sztuk urzadzen chtodniczych, w tym nowe
wyroby. Stala obstuga stoiska zajmuja si¢ 2 osoby, ktére organizujg stoisko przed
targami i dokonujg pdzniej jego likwidacji. W chwili obecnej Targi Polagra sg jedna
z gldwnych imprez targowych organizowanych w Poznaniu, a ilo$¢ uczestnikow wynosi
okoto 2000. Obecnie stoisko na Polagrze odwiedzaja w mniejszym stopniu klienci
indywidualni (wtasciciele sklepow, restauracji itp.), a w wigkszym stopniu dealerzy
kandydaci na dealerow przedstawiciele firm kompletacyjnych, goscie zagraniczni
1 oczywiscie konkurencja.
Tak wigc targi Polagra shuza obecnie w mniejszym stopniu kontaktom
z indywidualnymi odbiorcami a ich podstawowa rola jest potwierdzenie obecnosci
Zaktadu na rynku, kontakty z odbiorcami hurtowymi w tym zagranicznymi oraz
zebranie informacji o konkurencji krajowej i zagranicznej. Nie odlacznym elementem
wspomagajacym targi jest optacenie wpisu do katalogéw targéw oraz w biezacym roku
po raz czwarty ukazanie si¢ artykulu informacyjnego w branzowym miesi¢czniku
,»Chlodnictwo”, ktdry jest wydawany specjalnie na te targi.

» Pozostale targi krajowe.
Rocznie zaktad wuczestniczy w kilku imprezach targowych o charakterze
specjalistycznym lub regionalnym, jednakze w tym przypadku najczesciej
wspdtorganizuje uczestnictwo. Poniewaz ponad 80 % sprzedazy krajowej realizowane
jest poprzez dealerow, zaktad wspomaga ich uczestnictwo w tych imprezach poprzez
czg¢sciowe finansowanie, dostarczenie eksponatoéw i materialow reklamowych oraz
zapewniajac udziat kompetentnego pracownika zaktadu.
Wobec duzej ilosci imprez targowych odbywajacej si¢ kazdego roku w Polsce waznym
elementem jest tutaj ocena danej imprezy od strony spodziewanych efektow.
Od 12 lat Zaklad uczestniczy w targach zdrowej zywnosci w Tarnowie dostarczajac
organizatorom tych targdw kilka do kilkunastu urzadzen chtodniczych celem ekspozycji
towarow innych wystawcow. W zamian przedsigbiorstwo otrzymuje bezptatnie wiasne
stoisko powierzchni¢ do naklejenia znakow firmowych w réznych miejscach oraz
mozliwosci reklamy werbalnej 1 notatek prasowych.
Przedsigwzigecie to nie przynosi wigkszych efektéw ekonomicznych, jest jednak
waznym elementem public relatons w okrg¢gu Tarnowskim.

» Targi zagraniczne.
Poszukujac ustawicznie nowych rynkéw zbytu od 1996 roku firma uczestniczyta

w szeregu targach i1 wystawach zagranicznych na terenie Rosji, Biatorusi, Litwy,
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Stowacji, Czech, Wtoch i w innych krajach. Poczatkowo Zaktad organizowat
wystawiennictwo samodzielnie, obecnie w zwiazku z pozyskaniem szeregu
zagranicznych dealerdw, organizacja wspomaga ich uczestnictwo w targach
zagranicznych.'®’

Uzyskanie w 2000 roku 45% udzialu eksportu wartosci sprzedazy jest

czynnikiem potwierdzajacym efektywno$é uczestnictwa w targach zagranicznych.'®®

Znaczenie strategiczne ma rowniez dla firmy marka. Dzigki niej producent moze
dociera¢ ze swa promocjq marki bezposrednio do konsumentdéw i innych rodzajéow
nabywcéw.'®’

Ustalenie strategii marketingowe] w czesci dotyczacej konkurencji polega
przede wszystkim na wskazaniu podstawy budowania wtasnej przewagi konkurencyjne;j
oraz okresleniu stylu konkurenc;ji.

Do nie watpliwych osiagni¢¢ zaktadu w zakresie dzialalnosci promocyjne nalezy
zaliczy¢:

-wprowadzenie nazwy handlowej Bolarus, ktora szczegolnie na rynkach zagranicznych
zostala zaakceptowana i powoli staje si¢ marka,

-dobrze prowadzona dziatalno$¢ wystawiennicza podkreslajagca wysoka pozycje zaktadu
na rynku krajowym i rynkach zagranicznych.

-dopracowanie techniczne wyrobéw 1 ich efektywna promocja na rynkach
zagranicznych.

Firma ciagle obserwuje rynek urzadzen chtodniczych, 1 zauwazono, Ze
w porownaniu do roku 2002 r. nie ulegl on wigkszym zmianom. Pozostal niezbyt
duzym rynkiem, z duzg iloscia firm konkurencyjnych krajowych jak i zagranicznych,
duza presja na ceny i mniejsza na jako$¢, szczegélnie na rynkach wschodnich. Po
rozpoznaniu mozliwosci rynku oraz po analizie mozliwosci przedsigbiorstwa wiadze
firmy za pos$rednictwem personelu zatrudnionego w Spolce postanowili osiagnad
w biezacym roku m.in. nastgpujace cele:

1. osiagnigcie w ciagu najblizszych 2 lat pozycji najwigkszego producenta

1 dostawcy szaf chtodniczych i mrozniczych do handlu i gastronomii na rynku

krajowym. Powigkszenie sprzedazy krajowej 1 eksportowej w tym asortymencie.

1
1

%7 materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
% materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
1% Tadeusz Sztucki, Marketing w pytaniach i odpowiedziach, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, str. 94.
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2. powigkszenie asortymentu dla rynku gastronomicznego o nowe produkty jakimi
sa nadstawki do stoléw chtodniczych i nowe modele satatkowcoéw 1 udziatu tych
wyrobow w sprzedazy na poziomie 2-3%

3. stworzenie mozliwosci ulokowania produktow w supermarketach poprzez
wyposazenie sieci malych 1 srednich sklepdw samoobstugowych w regaty
chlodnicze oraz lady, by uzyska¢ w 2003 r. sprzedaz do sieci supermarketow na
poziomie 3% wartos$ci sprzedazy.

4. ugruntowanie dostaw do nowego znaczacego klienta w Rosji

5. wdrozenie nowych produktéow do producentéw zywnosci

6. powigkszenie sprzedazy w latach 2002-2005, poprzez wdrozenie nowych
produktow .

Takie zaplanowanie dzialania ma na celu wzmocni¢ pozycj¢ firmy na rynku
krajowym, gtownie poprzez unowoczesnienie 1 rozszerzenie asortymentu. Promocja
nowych wyrobdéw i wyrobow modernizowanych ukierunkowana bedzie szczegdlnie
na potencjalnych odbiorcéw z branzy producentdéw zywnosci (producenci
przetwordw mlecznych, lodow i napojow).

Natomiast istota zmian w zakresie obslugi klientéw bedzie poprawa elastycznosci
sprzedazy majaca na celu szybsza realizacj¢ zamdwien dzigki czemu zostanie
skrécony okres oczekiwania a poza sezonem urzadzenia bgda dostgpne w ciaglej
sprzedazy. Dokonanie okreslonych zmian parametréw technicznych szaf
chtodniczych, niskotemperaturowych i dwutemperaturowych pozwoli na oferowanie
ich na nowych rynkach /MD/. Dotyczy to zastosowania szaf w obszarach nauki,
farmacji, przechowywania potproduktéw w procesach produkcyjnych i innych

zgodnie z zaméwieniem klienta.'”

Tak sformulowana strategia marketingowa wynika m.in. z misji
przedsigbiorstwa — wynikajacych z niej celéw i zadan oraz analiz okreslajacych
szanse, ktore mozna wykorzysta¢ 1 zagrozenia, ktérych trzeba unika¢ ze wzgledu na

potencjal przedsigbiorstwa.

170 na podstawie materiatow uzyskanych w przedsigbiorstwie Bolarus S.A.
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Strategia produkcyjna

Kolejng strategia, ktorg realizuje firma ,,Bolarus” i zaslugujaca na jej opis jest
strategia produkcyjna. Firma w bardzo szybkim tempie rozwija si¢. W wyniku czego
zostata poszerzona oferta produktow firmy. Skonstruowano wyroby chtodnicze serii
tzw. gastronomii, tzn. stoty robocze w kilku wersjach, saladety obejmujace
praktycznie cato$¢ chtodnictwa stosowana przy serwowaniu zywnos$ci w kuchniach,

oraz tzw. meble reklamowe.

Dla dwodch firm z UE Zaktad produkuje wyroby wedhlug ich standardow,

ktore oficjalnie nie sq zamieszczone na liscie wyrobow.

Poréwnujac ofertg produktéw firmy z 2001 roku a oferte z 2003 roku, mozna
dostrzec zauwazalna réznicg w asortymencie. Bowiem wprowadzono nowe wyroby,
a takze rozne ich odmiany. Przyktadowo w 2001 r. firma oferowata 65 produktow, a
2 lata pdzniej oferta zwiekszyla si¢ o 25 pozycji i na dzien dzisiejszy mozna znalez¢é

az 90 propozycji produktow przedsigbiorstwa.

Strategia produkcyjna firmy BOLARUS S.A. jest najwazniejsza strategia
stosowang przez firme, gdyz oferujac co najmniej dobry produkt przy umiarkowane;j
cenie mozna liczy¢ na sukces rynkowy. Dlatego firma stawiajac na jakos¢, czego
dowodem sa uzyskane $wiadectwa, certyfikaty oraz niski poziom kosztéw jakosci,
stara si¢ wyprodukowa¢ minimum kilka nowych wyrobéw rocznie reagujac

jednoczesnie aktywnie na zapotrzebowanie klienta.

Pod pewnymi wzgledami strategia produkcyjna organizacji wynika z jej
strategii marketingowej. Jesli strategia marketingowa wymaga promocji produktéw
o wysokiej jakosci i odpowiednio wysokiej cenie to produkcja powinna w sposdb
naturalny ksztattowac si¢ na jakosci, a wzgledy kosztow beda odgrywac rolg
drugorzedna.'”’ Celem strategii produkcji jest réwniez opracowanie metod poprawy

wydajnosci.

"' Ricky W. Griffin, Podstawy Zarzadzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, str. 412
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Strategia personalna

W przedsigbiorstwie Bolarus od 2002 roku zauwazalny jest minimalny
wzrost zatrudnienia (nie liczac pracownikdw sezonowych). Wzrasta takze produkcja.
Ponadto firma poszerza zasi¢g dziatania, wchodzi na coraz to nowe rynki krajowe
1 zagraniczne. Oznacza to dla firmy dodatkowe naktady na promocjg, zatrudnienie
odpowiednio  wykwalifikowanego personelu, szkolenia oraz stworzenie

odpowiedniego systemu ocen.

Osoba odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie jest kierownik
dziatu kadr. W celu pozyskania pracownikéw firma stosuje rekrutacj¢ wewnetrzna
jak 1 zewnetrzna. Nie korzysta z ustug Agencji Doradztwa Personalnego, natomiast
we wlasnym zakresie prowadzi bank danych oraz korzysta z ustug Biura Pracy.
Wiladze firmy przywiazuja bardzo duza uwage do szkolen. Pracownicy maja
mozliwo$¢ dalszego rozwoju. Dlatego prowadzone sa szkolenia zwiazane z nauka
jezykdéw obcych, w szczegolnosci jezyka angielskiego, niemieckiego, francuskiego
oraz rosyjskiego. Jest to spowodowane tym, ze firma pozyskuje klientow z rynkow
zagranicznych. Takze organizowane sa szkolenia wewngtrzne z zakresu zwiazanego
z obsluga maszyn 1 urzadzen technologicznych, a takze bardzo specjalistyczne

z zakresu technologii chtodnictwa. Do najwazniejszych naleza szkolenia dotyczace:
v’ systemu zapewnienia jako$ci
v' controlingu
v’ bezpieczenstwa i higieny pracy oraz przeciw pozarowe i ochrony Srodowiska
v

uprawnien dozowanych 1 eksploatacyjnych w zakresie urzadzen

elektrycznych, ci$nieniowych, transportowych, dzwignic i przeno$nikoéw
v marketingu.

Pracownicy kierowani sa rowniez na indywidualne kursy i studia z zakresu ekonomii

1 zarzadzania.

Pracownicy wynagradzani sa wedlug formy czasowej, premiowej i akordowe;.
W firmie trwaja prace nad udoskonalaniem procesu wartosciowania pracy i systemu

ocen pracownikow.
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Przedsigbiorstwo nie moze pochwali¢ si¢ odpowiednio sformulowang strategia
personalna, jednakze jak zapewniaja wtadze Spoiki i kadra kierownicza w najblizszej

przysztosci zostang wprowadzane (stopniowo) zmiany w tej dziedzinie.

5. Struktura organizacyjna

Migdzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa istnieja
okreslone zwiazki, wyznaczajace ich miejsce 1 rol¢ w realizacji zadan przedsigbiorstwa.
Te zwiazki oznaczaja powiazania mi¢dzy komorkami i1 okreslaja m. in. zaleznoS$ci
stuzbowe czy zakres kompetencji 1 uprawnien.

W badanym przedsigbiorstwie mozna wyr6zni¢ strukture funkcjonalna.

Przedstawia si¢ ona nastgpujaco:
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Rysunek 7. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa ,, BOLARUS” S.A.
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Struktura ta wprowadza oprécz zaleznosci hierarchicznych (wystgpujacych w systemie
liniowym) zaleznosci funkcjonalne. W strukturze tej istnieje mozliwos¢ wykorzystania
wiadomosci 1 umiejetnosci zatrudnionych w firmie specjalistow, a takze na dokonanie
Scistego podziatu pracy.

Wadami tej struktury jest to, ze moga wystapi¢ trudno$ci w rozgraniczeniu
zakresu kompetencji i odpowiedzialnos$ci kierownikéw funkcjonalnych. Ponadto

struktura funkcjonalna nie sprzyja dyscyplinie pracy.

1) Dziatalnoscig Spoitki kieruje Dyrektor Naczelny.

2) Dyrektor Naczelny wykonuje swoje funkcje przy pomocy Dyrektoréw (Gléwnego
Ksiegowego), kierownikéw shuzb bezposrednio mu podleglych oraz o0séb
zajmujacych samodzielne stanowiska bezposrednio mu podlegle.

3) Pierwszym zastgpca Dyrektora Naczelnego jest Dyrektor Handlowy, a w dalszej
kolejnosci Dyrektor ds. Finansowo- Organizacyjnych bedacy jednoczesnie
Glownym Ksiggowym

4) Dyrektorzy 1 Gléwny Ksiegowy kieruje okreslona grupa spraw i1 komorek
organizacyjnych wyodrebnionych w piony funkcjonalne zgodnie z ustalonym

podziatem kompetencji

Komorki organizacyjne przedsigbiorstwa Spdtki dziela sie ze wzgledu na zakres zadan

na:
»  Dzialy
= Sekcje

= Samodzielne stanowiska

I PION DYREKTORA NACZELNEGO (DN)

1) Dziat techniki i rozwoju (NT) — kierownik tego dzialu ponosi odpowiedzialnos¢ za
catoksztatt zadan w zakresie opracowania wieloletnich 1 rocznych planéw rozwoju
produktéw oraz planow 1 harmonogramdéw przedsiewzig¢ warunkujacych realizacje
zadan w zakresie technicznego przygotowania produkcji oraz techniki i technologii
produkcji

2) Dziatl produkcji (NP) — szef produkcji kieruje i ponosi petnag odpowiedzialnos¢ za

catoksztaltt zagadnien w zakresie produkcji wyrobow stosownie do przyjetych zadan



3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

planowych (miesigcznych, kwartalnych, rocznych) zgodnie z obowigzujacym
w przedsigbiorstwie systemem zapewnienia jakosci, a ponadto prowadzenia
dokumentacji rozliczen materialdw 1 wynagrodzen, wlasciwej organizacji pracy
1 kontroli dyscypliny pracy oraz emisji niezbednej dokumentacji produkcyjnej jak
rowniez administrowanie przedsigbiorstwem w powierzonym zakresie.

Dziat Obstugi Technicznej (NM) — kierownik tego dzialu kieruje i ponosi pelna
odpowiedzialno$¢ za catoksztatt zagadnien w zakresie utrzymania i infrastruktury
przedsigbiorstwa oraz maszyn i urzadzen w stanie zapewniajacym ich prawidtowa
eksploatacje, zapewnienia technicznej sprawnosci przedsiebiorstwa, badz
poszczegdlnych maszyn 1 urzadzen oraz budynkow i budowli w energi¢ 1 ciepto
oraz inne media, prowadzenie dzialalno$ci inwestycyjnej i1 administrowanie
przedsigbiorstwem w powierzonym zakresie.

Dziat Zapewnienia Jakosci (NJ). Pelnomocnik ds. Zapewnienia Jakosci — kieruje
i ponosi pelng odpowiedzialnos¢ za catoksztalt spraw  zwigzanych
z zabezpieczeniem wiasciwego dziatania systemu zapewnienia jakosci produktow,
wyrobow 1 ustug oraz systemem strategicznej kontroli jakosci. Jest pelnomocnikiem
Dyrektora Naczelnego ds. Zapewnienia Jakosci.

Specjalista ds. Zarzadzania personelem (FK) - ponosi pelna odpowiedzialno$¢ za
catoksztatt zagadnien w zakresie polityki kadrowej, stuzby pracowniczej, kieruje
sekcja kadr 1 ptac.

Specjalista ds. BHP 1 ppoz. i ochrony s$rodowiska (NB) — ponosi peilng
odpowiedzialno$¢ za nadzor 1 kontrolg w zakresie przestrzegania obowigzujacych
przepisow BHP ppoz. 1 ochrony s$rodowiska oraz systemu zarzadzania
srodowiskiem.

Biuro Obstlugi Spétki (NS) — odpowiada za prowadzenie spraw zwiazanych
z obstuga dziatalno$ci Zarzadu Spoétki

Stanowisko kontroli wewngtrznej (NW) — odpowiada za realizacj¢ caloksztaltu
zadan zleconych przez Dyrektora Naczelnego

Radca Prawny (NR) — ponosi odpowiedzialno$¢ za prawidtowa i1 rzetelna obstuge

prawng Spotki i przedsigbiorstwa Spotki

10) Dyrektorzy pionéw (Gtéwny Ksiggowy DF) — formuluja w uzgodnieniu

z Dyrektorem Naczelnym zatozenia strategii i polityki powierzonych im pionéw
w celu akceptacji przez Zarzad Spotki. Kieruja caloksztaltem spraw objetych

zakresem dziatania ich piondéw, sprawujac bezposredni nadzér nad komodrkami
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organizacyjnymi im podporzadkowanymi, organizuja i koordynuja prac¢ pionu oraz
sprawuja nad nim kontrolg. Dyrektorzy pionow wspodlpracujg ze sobg w zakresie
spraw objetych ich kompetencjami

11) Dyrektor ds. Handlu (DH) — odpowiada za catoksztalt zagadnien w zakresie
swojego pionu przy czym formutuje zalozenia strategii handlowych

przedsigbiorstwa

I PION DYREKTORA HANDLOWEGO (DH)

1) Dziat Handlowy (HS) — kierownik dziatu handlowego odpowiada za catoksztatt
zagadnien zwigzanych z prawidlowa obstuga klienta oraz rozwojem wybranych
kanaléw dystrybucji, zbieranie niezbednych danych ich analiza i formutowanie
wnioskdw oraz postulatow na podstawie metod wartosciowych ocenie pozycji
firmy, strategii konkurencji i marketing mix, ponadto wdrozenie wynikdéw badan do
praktyki.

2) Sekcja zaopatrzenia (HZ) — kierownik sekcji zaopatrzenia odpowiada za caloksztatt

zagadnien zwigzanych ze sfera zaopatrzenia.

III PION GEOWNEGO KSIEGOWEGO (DF) -DYREKTOR DS. FINANSOWO

ORGANIZACYJNYCH

1) Dzial Finansowo — Ksiggowy (FF) — kierownik tego dzialu kieruje i ponosi petna
odpowiedzialno$¢ za dzialania stuzb ksiggowosci Spotki

2) Specjalista ds. ekonomiczno — organizacyjnych (FE) — odpowiada za catoksztatt
zadan zwigzanych z planowaniem, ekonomika i organizacja przedsi¢biorstwa

3) Sekcja ds. kadr 1 ptac (FK) — kierownik tej sekcji kieruje 1 ponosi odpowiedzialnosé¢
za caloksztalt zagadnien w zakresie shuzby pracowniczej i rachuby ptac

4) Administrator sieci informatycznej (FD)' "™

172 materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
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6. Struktura zatrudnienia

Przedsigbiorstwo Bolarus S.A. nalezy do duzych przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ na terenie Bochni, natomiast jest zaliczane do S$rednich przedsigbiorstw z punktu
widzenia ilosci zatrudnionych oraz osiaganego zysku.

Po przeprowadzonej w 1999 r. i kontynuowanej w pierwszych miesigcach
2000r. restrukturyzacji stan zatrudnienia pracownikéw na czas nieokreslony wynosit
184 0sob i w obecnych warunkach rynkowych uznawany byt za optymalny. W 2002
roku firma zatrudniata o 4 osoby mniej w poréownaniu z rokiem 2000. Obecnie w firmie
zatrudnionych jest 210 oséb. W okresie sezonowego wzrostu popytu przedsigbiorstwo
zatrudnia pracownikOw na czas okreslony. Takze w tym roku przedsigbiorstwo
zatrudnia 24 —ech tzw. pracownikdéw sezonowych.

Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwie Bolarus S.A na przestrzeni kilku lat

przedstawia si¢ nastgpujaco:

Tabela 15 Poziom zatrudnienia

1996r |1997r 1998r 1999r 2000r 2001 r 2002 r 2003 r

319 302 276 224 184 179 180 210

Zrodto.: opracowanie wiasne na podstawie materiatow wewnetrznych firmy

Z powyzszych danych mozna zauwazy¢, ze najwigkszy poziom redukcji
zatrudnienia pracownikdw nastapil w latach 1997- 2000. Natomiast juz od roku 2002
zaznacza si¢ powoli wzrost stanu zatrudnienia w firmie.

Spadek 1 wzrost poziomu zatrudnienia przedstawia si¢ nastgpujaco w sposob
graficzny:

* 1997 r — spadek zatrudnienia ok. 5,3%

* 1998 r — spadek zatrudnienia ok. 8,6%

* 1999 r — spadek zatrudnienia ok. 18,8%

* 2000 r — spadek zatrudnienia ok. 17,8%

= 2001 r — spadek zatrudnienia ok. 2,72%

= 2002 r — wzrost poziomu zatrudnienia ok. 0,56%

* 2003 r - wzrost poziomu zatrudnienia ok. 16,7%
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Wykres 4 Spadek i wzrost poziomu zatrudnienia przedsiebiorstwa BOLARUS S.A.
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Zrodto: opracowanie wiasne

1.

Stan zatrudnienia w przedsiebiorstwie na 31.12.2002 r. wynosil 180 osdb, i jest to
stala zaloga, z tym ze jedna osoba jest zatrudniona nie na peten etat. Natomiast
w momencie przeprowadzania badan w firmie stan zatrudnienia wynosi 210 osob,
w tym 24 osoby sa zatrudnione na czas okreslony, i sa to tzw. pracownicy sezonowi.
Przy czym pracownicy sezonowi zatrudniani sa wg potrzeb, pod wykonanie planu
produkcyjnego.

Znaczna czg$¢ osob zatrudnionych w firmie to pracownicy fizyczni. W roku 1996
bylo ich 249 a pracownikéw umystowych — 70. Obecnie liczba pracownikow
umystowych jak i fizycznych ulegta zmniejszeniu. Wobec czego w 2002 przy 180
osobowej zatodze, przedsigbiorstwo zatrudniato 55 pracownikdéw umystowych i 125
fizycznych.

W firmie zatrudnionych jest wigcej mezczyzn. Okoto 47 o0sob zatrudnionych
w Spolce to kobiety, ktore zatrudniane sa takze na stanowiskach produkcyjnych
(pracg umystowa wykonuje 24 kobiet natomiast na stanowiskach robotniczych firma
zatrudnia 23 kobiety).

W 2002 roku zatrudniono w firmie 26 pracownikow na czas okreslony. Przyjeto
cztery osoby, ktore po raz pierwszy podjety prace. Natomiast zwolniono 27 0sob,
w tym 4 osoby w drodze wypowiedzenia przez Zaktad Pracy, jedng osob¢ z powodu

niezdolnosci do pracy i rehabilitacji i 22 osoby z tzw. innych przyczyn.
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3. Kwalifikacje pracownikow — firma zatrudnia wigksza ilo§¢ pracownikow
posiadajacych wyksztalcenie zawodowe, sg to gtownie osoby pracujace fizycznie.
Jednakze nalezy podkresli¢, iz bardzo wazne dla wladz Spoétki jest pozyskanie ludzi
z wyzszym wyksztalceniem. Ze wzgledu na rozszerzenie rynkdw zbytu istotna jest

takze znajomosc¢ jezykow obcych.

Struktura wyksztalcenia pracownikéw przedstawia si¢ nastgpujaco w sposob

graficzny:

Wykres 5 Struktura wyksztatcenia pracownikow w firmie BOLARUS S.A.
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58,00% O zawodowe
E podstawowe

Zrédlo: opracowanie wlasne

W firmie zatrudnionych jest najwigcej osob, ktére posiadaja wyksztatcenie zawodowe,
nastgpnie Srednie zawodowe 1 wyzsze. Natomiast bardzo minimalny procent
w strukturze zatrudnienia przypada dla osob z wyksztatceniem policealnym, licealnym
oraz podstawowym. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz wiadze firmy troszcza si¢ o rozwdj
zawodowy pracownikdéw. Podnosza ich kwalifikacje poprzez wysylanie ich m.in. na

szkolenia.

4. Struktura wieku w przedsigbiorstwie Bolarus jest nastgpujaca:
v' do 25 lat 1,6%
v’ 25-30 lat 2,8%
v' 30-35 lat 11,6%
V' 35-40 lat 7,7%
v’ 40-45 lat 23,8%
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v’ 45-50 lat 26,0%
V' 50-55 lat 21,5%
V' 55-60 lat 5,0%

Wykres 6 Struktura wieku w przedsiebiorstwie Bolarus S.A.
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Najwigcej 0sob zatrudnionych w firmie jest w wieku ,,$Srednim”: tzn. 40-45 lat,
a takze w wieku 45-50 lat. Jednak zatoga powoli ,,odmtadza si¢”, bowiem 11,6%
zatrudnionych jest w wieku 30-35 lat. Natomiast pozostala zaloge uzupeiniaja
pracownicy, ktorych przedziat wiekowy znajduje si¢ w granicach 55-60 lat, 25-30 lat

oraz osoby, ktore nie przekroczyty jeszcze 25 roku zycia.
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ROZDZIAL V
CHARAKTERYSTYKA SYSTEMU ZARZADZANIA

ZASOBAMI LUDZKIMI W PRZEDSIEBIORSTWIE
BOLARUS S.A.
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1. Identyfikacja systemu zarzadzania zasobami ludzkimi

w przedsi¢biorstwie BOLARUS S.A.

Jeszcze niedawno obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach zajmowat
si¢ glownie administrowaniem sprawami zatrudnienia, trzymaniem pracownikow
w postuchu i wysytaniem ich na obowigzkowe szkolenia. Dzi§ warunki gospodarcze
oraz wysoko konkurencyjne otoczenie firmy catkowicie to zmieniaja. Za takimi
zmianami stara si¢ podazac¢ réwniez przedsiebiorstwo Bolarus, bowiem jest przekonane,
ze sukces firmy zalezy przede wszystkim od posiadania wymaganej liczby odpowiednio
kompetentnych 1 zaangazowanych pracownikow.

System zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie oparty jest na
procesie: planowania zatrudnienia, rekrutacji, selekcji, motywacji, oceniania,

wynagradzania, szkolenia oraz derekrutacji.

1.1 Planowanie, rekrutacja i selekcja personelu w badanym przedsi¢biorstwie

Planowanie zatrudnienia w firmie ma na celu zabezpieczenie biezacych
1 przysztych potrzeb personalnych. Stanowi punkt wyjscia w procesie pozyskiwania
1 zwalniania pracownikOw oraz rozwijania ich potencjatu pracy zgodnie z celami
organizacji.
W przedsigbiorstwie planujac zatrudnienie bierze si¢ pod uwage aspekt ilosciowy, czyli
okreslenie niezbednej liczby pracownikow, oraz aspekt jakosciowy, czyli ustalenie ich
kwalifikacji i kompetencji. Takze bardzo wazne w tym procesie jest okreslenie
poczatku i dlugosci okresu zapotrzebowania na pracownikéw oraz miejsca tego
zapotrzebowania. Ma to szczegdlne znaczenie dla badanego przedsigbiorstwa, gdyz
w firmie stosowany jest ,akord zbiorowy”, ktéry wymusza na organizacji
uwzglednienie w planach zatrudnien przyjmowanie do pracy pracownikdéw
sezonowych. Ta forma zatrudnienia personelu jest stosowana w firmie od 6 lat. Wiadze
firmy w swych planach uwzgledniaja réwniez zatrudnienie pracownikow na state.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze planowanie zatrudnienia dostosowywane jest do
produkcji, o czym $§wiadczy zatrudniane pracownikow sezonowych, w okresach, kiedy

wystepuje najwigkszy popyt na produkty firmy.
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Wiadze firmy Bolarus zdaja sobie sprawe, ze wlasciwie przeprowadzony proces
rekrutacji, pozwoli pozyska¢ pracownikow, ktérzy spetniaja wymagania firmy i beda
decydowac, jak zostana zrealizowane ustalone cele organizacji, a to z kolei bedzie
prowadzito do osiggania sukcesu przez Spotke.

Na podstawie uzyskanych w firmie informacji mozna stwierdzi¢, ze prowadzona
jest zarowno rekrutacja wewngtrzna jak i zewnetrzna. Pierwsza z nich polega na tym, ze
oferta pracy skierowana jest do pracownikdw zatrudnionych juz w organizacji. Odbywa
si¢ to np. droga awansu danego pracownika. Natomiast pozyskiwanie pracownikow
z zewnetrznego rynku pracy odbywa si¢ woweczas, jesli w firmie brak jest takich osdb,
ktore spetlnialyby wymagania przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym w badanej firmie
prowadzony jest tzw. bank danych. Gromadzone sa podania potencjalnych kandydatow.
W przypadku zaistnienia koniecznosci zatrudnienia danego pracownika, kierownik
dziatu kadr przeglada ztozone ofert i na ich podstawie wyszukuje kandydatow, ktérzy
zapraszani sa na wstepna rozmowe kwalifikacyjng. Nabor pracownikéw firma Bolarus
przeprowadza rowniez korzystajac z ustug Biura Pracy. Stosowanie tej techniki pozwala
poszuka¢ odpowiednich kandydatéw na stanowiska wykonawcze. Obecnie poprzez
Urzad Pracy firma poszukuje kandydata na stanowisko handlowca z bardzo dobra
znajomoscia j¢zyka niemieckiego.

Po wytonieniu z wtasnej bazy danych, czy kandydatéw skierowanych z Biura
Pracy przeprowadzana jest rozmowa kwalifikacyjna z Prezesem firmy lub z przysztym
bezposrednim przetozonym. Tu zaczyna si¢ juz proces selekcji. Jednak wczesniej
nastepuje jeszcze okreSlenie profilu wymaganych cech na danym stanowisku,
w firmie dokonuje si¢ tego w oparciu o analiz¢ pracy na danym stanowisku, czyli na
podstawie opisu stanowiska pracy. Nastgpnie bada si¢ posiadane przez kandydata do
pracy cechy w kontekscie wymagan na danym stanowisku. Na tym etapie przegladane
sa materialy aplikacyjne, a nast¢gpnie odrzucenie tych, ktére w malym stopniu spetniaja
ustalony dla danego stanowiska profil wymagan. Jednak nalezy tu zaznaczy¢, ze
odrzucone dokumenty aplikacyjne nie trafiaja do ,.kosza”, lecz zostaja umieszczone
w banku danych firmy. Z wybranymi kandydatami wtadze firmy kontaktuja si¢
1 zapraszaja na rozmowe, podczas ktorej pracodawca prezentuje swoje oczekiwania
a przede wszystkim sprawdza zgodno$¢ informacji jakie dany kandydat zamiescit
w swoich dokumentach. Celem tej rozmowy jest rowniez zapoznanie si¢ z kandydatem
1 jego mozliwosciami. Nalezy tu zaznaczy¢, ze firma nie stosuje jak na razie zadnych

ankiet czy tez testow psychologicznych. Natomiast z uwagi na to, ze jest
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przedsigbiorstwem, ktore zdobywa rynki zagraniczne, zwraca szczegdlna uwage na
znajomos¢ jezykow obcych przez kandydatow.

Nastgpnie po przeprowadzonej rozmowie kwalifikacyjnej wiadze spotki jak
1 bezposredni przyszlty przetozony dokonuja oceny kandydatow. Ze wzgledu na to, ze
przedsigbiorstwo zatrudnia pracownikdw na stanowiska robotnicze jak i na stanowiska
nie robotnicze, dlatego zwraca si¢ rowniez duza uwage na ich sprawnosé,
predyspozycje do wykonywania danej pracy. Przeprowadza si¢ badania diagnostyczne,
majace na celu stwierdzenie czy osoba pracujaca umystowo oprocz posiadanej wiedzy
fachowej posiada rowniez umiejg¢tnosci podejmowania decyzji w sytuacji kryzysowe;j
lub stresowej. Z kolei pracownik zatrudniony do pracy fizycznej musi wykonywad
czynnosci monotonne lub tez wykorzystywa¢ tylko jedng partie migsni, dlatego
oceniany jest on rowniez pod tym katem. Po takim etapie selekcji nastgpuje podjecie
decyzji o zatrudnieniu danego kandydata lub odrzuceniu. W przypadku zatrudnienia

kandydata podpisywana jest z nim umowa na czas okreslony.

1.2 Motywowanie, ocenianie,  wynagradzanie i  szkolenie = personelu

w przedsi¢biorstwie Bolarus S.A.

Motywowanie w firmie Bolarus nie jest jeszcze w pelni tak rozwinigte jak by
tego chcialy wiadze Spotki. Jednakze trwaja prace nad usprawnieniem tego systemu
1 wszystko wskazuje na to, ze firma w niedtugim czasie bgdzie mogta odpowiednio
docenia¢ swoich pracownikow ich wktad w realizacj¢ poszczegodlnych zadan.

Obecnie system motywacyjny w firmie oparty jest na:
sposobie wynagradzania pracownikdéw
stwarzaniu mozliwosci awansu

uzyskaniu korzystnych §wiadczen socjalnych

YV V V V

lepszych warunkach pracy

Najistotniejszgq role w systemie motywacji w przedsigbiorstwie odgrywa system
ptac. Ponadto stosowane sa inne zachety finansowe jak mozliwos¢ zakupu akceji
przedsigbiorstwa czy udziat firmy w kosztach ksztalcenia pracownika, udzielanie
pozyczek. Wazna rol¢ w procesie motywacji pracownikéw w badanym
przedsigbiorstwie odgrywa bezposrednie srodowisko pracy, czyli koledzy i przetozeni,

a w szczegolnosci ich dziatania i postawy, a takze klimat jaki jest przez nich
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ksztattowany. Przetozeni oddzialuja na motywacje i efektywnos¢ podwiladnych
wilasnym przyktadem, dziataniem, osobowoscia, przydzielajac pracownikom nagrody,
pochwaty czy to pisemne czy ustne, awanse a nawet kary. Ponadto w firmie stosowany
jest system akordowy, co powoduje, ze wynagrodzenia sg silnie powiazane z wynikami
ekonomicznymi organizacji. Z kolei to wpltywa na wigksze zaangazowanie zatogi
w doktadne i sprawne wykonywanie przyznanych im zadan. Ponadto od niedawna
stosowany jest w firmie nowy fundusz premiowy, ktéry pobudza motywacje wsréd
zatogi do sprawnego dziatania. Za pelne wykonanie zadan, przystuguje danej jednostce
organizacyjnej petlna kwota funduszu premiowego. Cze$ciowe wykonanie zadan
uruchamia tylko czg$¢ funduszu premiowego. Wykonanie zadan w procencie nizszym
niz 80% pozbawia catkowicie premii dang jednostke organizacyjna. Pracownicy
wykonujacy pracg brygad roboczych pracujacy w systemach akordowych, otrzymuja
premi¢ Scisle uzalezniona od wynikow osiaganych przez podleglte brygady wg
algorytmu przewidzianego dla pracownikow zatrudnionych w tych systemach. Rowniez
kierownicy jednostek moga ustala¢ indywidualne premie dla pracownikow w zaleznosci
od oceny ich indywidualnej pracy lub wykonanych norm pracy.'”

Kolejnym elementem pozwalajacym na identyfikacj¢ systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie Bolarus jest ocenianie pracownikéw. Sam proces
oceniania juz zaczal si¢ w momencie, kiedy dany pracownik zostal zatrudniony
w Spotce. W badanym przedsigbiorstwie przyjeta jest tylko ustna forma oceniania, ktora
dotyczy z reguty pracownikow fizycznych. Ocenie poddaje si¢ ich prace, czy wykonali
produkty z doktadna precyzjaq zachowujac przy tym odpowiednie standardy jakosciowe.
Przebieg procesu oceny sprowadza si¢ do rozmowy z kierownikiem danego dziatu,
ktory na zadawane pytania przez wladze firmy -charakteryzuje (ocenia) prace
podwladnych. Ocena ta jest dokonywana pod wzglgdem kryteriow efektywnosciowych,
czyli jak juz po czgsci zostalo wspomniane zaleznych od poziomu wykonywanych
zadan czy wrecz przydatnosci pracownika na danym stanowisku, a takze kryteridw
kwalifikacyjnych 1 osobowosciowych. Jednakze kryteria te nie sa odpowiednio
sformutowane, by w sposob obiektywny 1 sprawiedliwy oceni¢ prac¢ podwtadnych.
Stosowana w badanym przedsigbiorstwie ustna forma oceniania jest subiektywna ocena,
krzywdzaca dla pracownikdw. Ocena jest dokonywana co po6t roku. W wyniku oceny

w kwietniu 1 pazdzierniku nastgpuja ewentualne przeszeregowania pracownikow.

173 materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
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Pomimo, ze system oceniania pracownikoéw jest jednym z najwazniejszych elementéw
to nie jest on w firmie jeszcze do konca przemyslany i dopracowany. Jednak przed
przedsigbiorstwem stoi wiele wyzwan i1 jednym z nich jest opracowanie skutecznego
systemu ocen.

Wynagrodzenia odgrywaja bardzo znaczaca rol¢ w badanej firmie. Dlatego system
wynagradzania jest ciagle kontrolowany i usprawniany.
Dla pracownikdw zatrudnionych w przedsigbiorstwie Bolarus S.A., w zalezno$ci od
rodzaju wykonywanych prac, stosuje si¢ nastepujace formy wynagradzania:
1) Dla pracownikdéw zatrudnionych na stanowiskach robotniczych forme:

a) Czasowo — premiowa

b) akordowa
2) Dla pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych form¢ czasowo-

premiowa tj. wynagrodzenie wedtug stawki miesi¢cznej z premia.
Akordowa forma wynagradzania oparta jest na normach czasowych lub ilosciowych
dla wykonania okreslonych operacji lub wyrobow.
Wynagrodzenie za wykonang prace, przy stosowaniu akordowej formy wynagradzania,
wyliczane jest na podstawie godzinowe] stawki wynagrodzenia zasadniczego,
odpowiadajacej kategorii zaszeregowania roboty oraz wspotczynnika wyrobienia normy
czasu pracy zadanego do czasu wykonanego.
Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych, wynagradzani sa wedtug formy
czasowo — premiowej i akordowo — premiowej. Otrzymuja oni wynagrodzenie
zasadnicze obliczane na podstawie stawki godzinowej wynikajacej z kategorii
osobistego zaszeregowania i ilosci efektywnie przepracowanych godzin. W przypadku
systemu akordowo- czasowego, wykonanie normy pracy ponizej 81% pozbawia
pracownikow pracujacych w tym systemie calkowitego prawa do premii za dany
miesiac.
Natomiast pracownikom zatrudnionym na stanowiskach nierobotniczych przystuguje
wynagrodzenie zasadnicze, wynikajace z przyznanej kategorii zaszeregowania
1 miesigcznej stawki wynagrodzenia.

Pracownikom przedsigbiorstwa Bolarus S.A. przystuguja nastepujace skladniki
wynagrodzen:
a) Placa zasadnicza
b) Dodatki za prace:

- w godzinach nadliczbowych,

136



- w niedziele, $wigta i dodatkowe dni wolne od pracy,
- W porze nocnej,
- w warunkach szkodliwych dla zdrowia, uciazliwych i niebezpiecznych,
- brygadzistowski,
¢) Swiadczenia zwiazane z praca;
- nagrody jubileuszowe,

- jednorazowe odprawy emerytalne i rentowe.

Wynagrodzenie zasadnicze pracownikéw jest powiekszone o premi¢ zgodnie

z wczesniej ustalonymi postanowieniami.

Przy wustalaniu wynagrodzenia zasadniczego pracownikow wiladze firmy
uwzgledniaja:
= kategorie zaszeregowania obowiazujace na danym stanowisku,
* merytoryczng ocen¢ przydatnosci i efektywnosci pracy, ktora jest dokonywana
przez przetozonego,
* wysokos$¢ stawek ptac zasadniczych pracownikéw na danych stanowiskach,
o porownywalnych kwalifikacjach i pordwnywalnych warunkach pracy.
Zmiana wysokosci placy zasadniczej moze nastapi¢ w zwiazku:
* ze zmiang stanowiska pracy,
* istotng zmiang zakresu pracy na danym stanowisku,
» zmiang (aktualizacja)stawek ptac zasadniczych w tabeli ptac,
» istotnym podniesieniem kwalifikacji pracownika z inicjatywy, badz za akceptacja
pracodawcy, w zakresie potrzeb przedsigbiorstwa,
= 7 wnioskiem przetozonego.'™
Premia w przedsigbiorstwie Bolarus S.A. jest wliczana do wynagrodzenia
zasadniczego. Za wyjatkiem pracownikow akordowych, ktéorym procent premii nalicza
si¢ w ptacy akordowe;.
Uruchomienie funduszu premiowego w firmie nastepuje tylko wtedy, kiedy
przedsigbiorstwo osiagnie dodatni wynik finansowy narastajacy z catoksztattu
dziatalnosci. Natomiast ujemny wynik finansowy (narastajaco) pozbawia premii

wszystkich pracownikéw Spotki w okresie jego wystepowania. Ponowne osiagnigcie

174 na podstawie Zaktadowego Uktadu Zbiorowego Pracy
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dodatniego wyniku pozwala tylko na biezace uruchomienie premiowania pracownikéw
bez jego rozliczania wstecz.
Indywidualna premia ma charakter uznaniowy i moze by¢ ustalana procentowo lub
kwotowo. W firmie jej rozdzialu dokonuje bezposredni przelozony na podstawie oceny
pracy pracownikow, kierujac si¢ nastgpujacymi kryteriami:

» indywidualnym zaangazowaniem w realizacj¢ zadan,
wynikami pracy,
jakoscia wykonanej pracy,
inicjatywa w stanowisku pracy,

troska o powierzone mienie Spoiki,

YV V. V VYV VY

wypelnieniem obowiazkéw pracowniczych.'”

Cze$¢ zmienng wynagrodzenia stanowia tzw. dodatki za pracg, wsrdd ktérych

wyrdzniamy:

Dodatek za prac¢e w godzinach nadliczbowych - oprocz ,normalnego”
wynagrodzenia, dodatek ten przystuguje pracownikom pracujacym po godzinach pracy,
w wysokosci:
- 50% wynagrodzenia wynikajacego z osobistego zaszeregowania pracownika,
za pracg¢ w dwoch pierwszych godzinach nadliczbowych na dobg
- 100% wynagrodzenia wynikajacego z osobistego zaszeregowania
pracownika, za prac¢ w dalszych godzinach nadliczbowych oraz w godzinach
nadliczbowych przypadajacych w nocy, niedziele 1 $wigta, oraz
w dodatkowych dniach wolnych od pracy.
Dodatek za prac¢ w godzinach nadliczbowych przystuguje takze za kazda godzing
pracy, przekraczajaca tygodniowa normg pracy. Prawa do tego dodatku pozbawiony jest
pracownik, ktory za wypracowane nadgodziny otrzymat dzien wolny od pracy (na

wlasny wniosek).

Dodatek za prace w porze nocnej — przystuguje pracownikom zatrudnionym w porze
nocnej w wysokosci 20% stawki godzinowej wynikajacej z minimalnego

wynagrodzenia, za kazda godzing pracy w tej porze.

175 na podstawie Uktadu Zbiorowego Pracy firmy Bolarus S.A.
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Dodatek za prace w warunkach szkodliwych — przystuguje pracownikom
zatrudnionym na stanowiskach pracy w warunkach przekroczen dopuszczalnych norm
stezen czynnikow szkodliwych dla zdrowia lub uciazliwych oraz niebezpiecznych, za
kazda godzing pracy w tych warunkach przystuguja dodatki w wysokosci:

- zaprace zaliczane do I grupy: 5%

- zaprace zaliczane do II grupy: 7,5%

- zaprace zaliczane do III grupy: 10%
Do stanowisk, na ktérych praca wykonywana jest w warunkach szkodliwych w firmie
zalicza si¢: spawanie elektryczne, spawanie 1 cigcie gazowe oraz spawanie gazowe
miedzi, obstuga komputera, szlifowanie bez chtodziwa.
Natomiast do stanowisk, gdzie praca wykonywana jest w warunkach uciazliwych
zaliczy¢ mozna: prac¢ na prasie prozniowej w temp. powyzej 25°C oraz pracg na
lakierni w temp. powyzej 25°C. Z kolei stanowiska, na ktorych praca wykonywana jest
w warunkach niebezpiecznych to: praca na wysokosci powyzej 2 m a takze transport

wewngtrzny gazow wybuchowych.

Dodatek brygadzistowski — otrzymuja pracownicy, ktorzy kieruja praca brygady
(brygadzisci pracujacy na rowni z cztonkami brygady), niezaleznie od wynagrodzenia
za wyniki z wlasnej pracy, otrzymujq dodatek brygadzistowski z tytutu wykonania
dodatkowych czynnosci polegajacych na kierowaniu, organizowaniu i nadzorowaniu
pracy zespotu. W badanym przedsigbiorstwie wysokos¢ tego dodatku wynosi: 5-10%

stawki godzinowej, wynikajacej z osobistego zaszeregowania pracownika.

Pracownikom Spdétki moze by¢ rowniez przyznane dodatkowe wynagrodzenie za
wykonanie czynnosci dodatkowych, nie wchodzacych w zakres obowiazkow

stuzbowych pracownika.

Kolejng grupe sktadnikéw wynagrodzenia stanowia $wiadczenia zwiazane z praca,

wsrdd ktorych wyroznia sig:

Nagrody jubileuszowe — otrzymuja je pracownicy ktorzy przepracowali 25,30,35,40 lat
w nastgpujacej wysokosci:

e po 25 latach pracy — 200% podstawy wymiaru

e po 30 latach pracy — 250% podstawy wymiaru
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e po 35 latach pracy — 300% podstawy wymiaru

e po 40 latach pracy — 350% podstawy wymiaru

Podstawa do naliczania wysokosci nagrod jubileuszowych dla pracownikéw
zatrudnionych w przedsigbiorstwie sa wszystkie udokumentowane okresy zatrudnienia.
Takie naliczanie wysokosci nagrod jubileuszowych zostalo przyjete w Spodice od
niedawna. Wczesniej pracownicy, ktorzy przepracowali w firmie 15 lat byli juz
uprawnieni do uzyskania takiego $wiadczenia. Zwiekszenie stazu pracy uprawniajacego
do otrzymania nagrody jubileuszowej pozwala firmie na wykorzystanie posiadanych
srodkéw finansowych na inne cele inwestycyjne w przedsigbiorstwie, a takze na wzrost

wynagrodzen personelu.

Uprawnienia do renty z tytulu niezdolnosci do pracy lub emerytury — pracownik
ktéry spetnia warunki uprawniajace do renty z tytulu niezdolnosci do pracy lub
emerytury, ktorego stosunek pracy ustal w zwiazku z przejsciem na rent¢ lub emeryture
przystuguje réwniez odprawa pieni¢zna. Pracownik, ktory otrzymal juz taka odprawe
nie moze ponownie naby¢ do niej prawa.

Podstawe do naliczenia odpraw emerytalno — rentowych stanowia podobnie jak przy

nagrodzie jubileuszowej , wszystkie udokumentowane okresy zatrudnienia.'’®
W wyniku przeprowadzonego przez firm¢ procesu wartosciowania pracy
powstat taryfikator kwalifikacyjny. Stanowi on dla przedsigbiorstwa zbidr stanowisk

wraz z opisem wyksztatcenia oraz kategoria zaszeregowania.

Tabela 16 Zakiadowy Taryfikator Kwalifikacyjny

L.p. | Stanowisko Kategoria Wyksztalcenie
Zaszeregowania
1. |Robotnik magazynowy,
Robotnik transportowy, 1-3 Podstawowe
gospodarz
2. | Operator wozkow jezdniowych
1-3 Podstawowe
3. | Stolarz przemystowy, murarz,
dekarz 1-4 Zawodowe
4. | Blacharz, $lusarz, lakiernik 1-6 Zawodowe

5. | Spawacz, lutowacz, tokarz,
Slusarz narzgdziowy, frezer,

76 Na podstawie materialéw udostgpnionych przez firme
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monter instalacji sanitarnych,
mechanik maszyn i urzadzen,
monter urzadzen chtodniczych,
elektromonter urzadzen 1-7 Zawodowe
chtodniczych elektromonter,
operator maszyn do krojenia
metali, operator zgrzewarek,
mechanik pojazdéw samoch.
wydawca narzedzi

6. |Kontroler, technik, referent,

magazynier 1-6 Srednie
7.
Ustawiacz maszyn 4-7 Zawodowe lub $rednie
techniczne
8. | Ekonomista, handlowiec,
konstruktor, technolog, 3-8 Kierunkowe srednie lub
inspektor, ksiegowy, kasjer WyZsze
9. | Specjalista, radca prawny Wyzsze
7-10
10. | Kierownik sekcji Wyzsze
7-10
11. | Mistrz 7-10 Srednie lub wyzsze
12. |Kierownik dziatu, wydziatu Wyzsze kierunkowe
8-12
13. | Glowny specjalista Wyzsze kierunkowe
9-11
14. | Dyrektor 12 - 15 Wyzsze kierunkowe

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy BOLARUS S.A.

Powyzszy taryfikator kwalifikacyjny przedstawia 15 kategorii  osobistego
zaszeregowania oraz wskazuje na wymagane wyksztalcenie. Nalezy tutaj zaznaczy¢, iz
taki taryfikator obowiazuje w firmie od niedawna.

Obecnie obowiazujacy Taryfikator kwalifikacyjny w firmie Bolarus S. A. mozna
byloby zmodyfikowaé poprzez:

- zmniejszenie kategorii zaszeregowania

- okreslenie minimalnego stazu pracy wymaganego na danym stanowisku.
Przedsigebiorstwo Bolarus S.A. stosuje tak jak ok. 60% innych przedsiebiorstw

w Polsce, widetkowgq tabele ptac.

Tabela ptac w przedsiebiorstwie Bolarus S.A. przedstawia si¢ nast¢pujaco:
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Tabela 17 Widetkowa tabela ptac w przedsiebiorstwie Bolarus S.A.

Kategoria Stawki wynagrodzen godzinowe Zasadniczych
zaszeregowania miesi¢cznych
od — do od - do
1 5,90 zt — 6,55 7t 1030zt - 1150zt
2 6,90 zt - 7,80 zt 1150zt - 1300zt
3 7,80 zt - 8,80 zt 1300zt - 1500zt
4 8,80 zt - 10,00 zt 1500zt - 1700zt
5 10,00 zt - 11,30 zt 1700zt - 1900zt
6 11,30 zt - 12,50 zt 1900zt - 2100zt
7 12,50 zt - 13,70 zt 2100zt - 2300zt
8 13,70 zt - 14,90 zt 2300zt - 2500zt
9 2500zt - 2700zt
10 2700zt - 3000zt
11 3000zt - 2300zt
12 3300zt - 3600zt
13 3600zt - 4000zt
14 4000zt - 5000zt
15 5000zt - 6500zt

Zrodto: materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.

W tej tabeli ptac - ptace zasadnicze wzrastaja przy przechodzeniu do kolejnych

kategorii zaszeregowania o zmienny procent.

Szkolenia odgrywaja znaczaca rolg w firmie Bolarus S.A. Wiladze Spotki

przywiazuja bardzo duza wage do podnoszenia kwalifikacji swoich pracownikow.

Czego przyktadem jest to, ze w 2002 r zostato przeznaczone na szkolenia 32 tys. zl.

brutto.

Badane przedsigbiorstwo moze pochwali¢ si¢

posiadaniem

certyfikatu

ISO-9001:2000, ktéry Spotka otrzymata w 2002 roku. Posiadanie tego certyfikatu jest

wazne dla organu zarzadzajacego jak i zardwno zasobdw ludzkich zatrudnionych

w Spoétce. Jednym z wytycznych tego certyfikatu jest zapewnienie doskonalenia, ciagtej
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edukacji w ramach programu szkoleniowego. W firmie sporzadza si¢ plan szkolen,

ktory jest dotaczany do biznes planu.

Potrzeby szkoleniowe sa identyfikowane, czyli od kierownikow kazdego dziatu

zbiera si¢ informacje, na jakiego rodzaju szkolenia jest zapotrzebowanie 1 jakie

chcieliby przeprowadzi¢ w danym dziale. Po akceptacji Prezesa sa one wprowadzane do

planu szkolen, ktory moze ulec pewnym modyfikacja w trakcie roku. Plan szkoleniowy

jest ponadto Scisle sprzezony z strategiq organizacji i doskonaleniem struktur

przedsiebiorstwa.

Plan szkolen, jaki zostat opracowany na 2003 r przedstawia si¢ nastgpujaco:

Tabela 18 Plan szkolen w firmie Bolarus S.A. na 2003 rok

Lp | Tematyka szkolen Rodzaj | I kw. IT kw. | IITl kw. | IVkw. | 2003 r.
1 Szkolenia okresowe
pracownika stuzby BHP,
1 osoba Zewn. 700zt 70021
2 Szkolenie — program
AutoCad, 2 osoby
Zewn. 4000zt | 4000zt
3 Szkolenie z  zakresu
odzysku czynnikow
chlodniczych ,,zielona | Zwen. 1400zt 1400zt
karta”, 2 osoby
4 Szkolenie dla
kierownictwa i $redniego
dozoru z zakresu | Zewn. 2000zt 2000zt
doskonalenia
funkcjonowania  normy
ISO 9001-2000
5 Szkolenie doksztalcajace
z zakresu zmiany
obowiazujacych Zewn. 11000zt | 1000zt | 1000zt | 1000zt | 4000zt
przepisow
2400zt | 3700zt | 1000zt | 5000zt | 12100zt
6 Szkolenia wewngtrzne:

1.szkolenie pracownikow
Montazu Elektrycznego
2.szkolenie pracownikow
obstugujacych Pulman
3.szkolenie pracownikow
Lakierni

4.szkolenie pracownikdow
Blacharni

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
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W trakcie badan przeprowadzanych w firmie ulegt pewnym modyfikacjom plan
szkoleniowy. Mianowicie wprowadzono dla 15 osob kurs jezyka angielskiego II stopien
trwajacy od 18 lutego 2003 do 18 listopada 2003 r. (koszt kursu 3540 zt) oraz kurs
,.marketingowy” (koszt 850 zl). Natomiast przesunigto w czasie szkolenie z zakresu
odzysku czynnikéw chlodniczych, poniewaz firma szkolaca nie moze skompletowac
minimalnej grupy oséb. Szkolenie z zakresu ISO zostalo zrealizowane w pierwszym
kwartale.

Szkolenia wynikajace z odpowiednich przepisow sa realizowane zgodnie
z przyjetymi zasadami. Realizowane i organizowane przez Spotke szkolenia maja na
celu zapewnienie, ze prace bgda wykonywane przez pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach, przeszkolonych i1 dopuszczonych do wykonywania zadan, swiadomych
stosownosci 1 wagi swych dziatan.

Firma zgodnie z procedurami posiadanego systemu zarzadzania jakoscig ISO
9001:2000 posiada karte procesu, w ktorej znajduje sie¢ schemat postgpowania przy

wyborze firm szkolacych, a przedstawia si¢ on nastepujaco:
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Rys. 8 Algorytm ,, dobor firm szkolgcych”

POCZATEK
Zapotrzebowanie >

Plan szkoleh ~ —» Dobor firm szkolacych
Zalecenie Zarzadu —

Rozeznanie firm

Oferta

Analiza ofert

Oo—=

tak

Zlecenie szkolenia

Przeprowadzenie
szkolenia

» Wypadkowosé
9 Wskazniki jakosciowe

—® Cel jakosci

Ocena efektywnoSci
szkolenia

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A.

Na podstawie wyzej przedstawionego schematu postgpowania przedsigbiorstwo opiera

si¢ szukajac firmy, ktora przeprowadzitaby szkolenia.
W Spoétce przeprowadzane s zazwyczaj szkolenia wewngtrzne jak i1 zewngtrzne.

Szkolenia wewnetrzne sg to tak zwane szkolenia wznawiane 1 dodatkowe. Przyktadem
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szkolenia wznawianego organizowanego w Zakladzie jest szkolenie SEP-owskie.
Zazwyczaj wewnetrzne szkolenia majq charakter doksztatcajacy. Natomiast szkolenia
zewngtrzne przeprowadza firma, ktora wczesniej zostata poddana ocenie wltadzom
firmy. Taki rodzaj szkolenia konczy si¢ egzaminem 1 otrzymaniem przez pracownikow
odpowiedniego zaswiadczenia o odbytym szkoleniu. Ocena szkolen nastepuje jedynie
poprzez badanie wynikdéw pracy przeszkolonego personelu.

Obecnie w firmie najwigkszy nacisk potozony jest na organizowanie kurséw jezykow
obcych.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze o wyborze rodzaju szkolenia w firmie decyduja z jedne;j
strony braki w potencjale pracy zatrudnionych pracownikow, z drugiej za$ przyjeta

przez przedsigbiorstwo strategia rozwoju potencjatlu pracy.

1.3 Proces derekrutacji personelu w badanym przedsi¢biorstwie

Ostatnim elementem umozliwiajacym proces identyfikacji systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w firmie Bolarus S.A. jest derekrutacja.
Okres gwaltownych zmian w strukturze zatrudnienia przedsigbiorstwo ma juz za soba.
Bowiem ze wzgledu na przerost zatrudnienia realizujac program restrukturyzacji
w dn. 1.07.1999r. Zarzad przystapit do procedury zwolnien grupowych. Poczatkowo
Zwiazki Zawodowe dziatajace w Spolfce sprzeciwialy si¢, jednak i tak doszto do
porozumienia i zostata zwolniona bardzo duza liczba pracownikéw. W wyniku, czego
na dzien 31.12.1999 r. stan zatrudnienia wynosit 200 0s6b. Zwolniono 67 oséb, w tym
61 w ramach zwolnien grupowych i z przyczyn ekonomicznych.'”’
Obecnie w firmie panuje ustabilizowana sytuacja. Nie ma potrzeby zmniejszania kadry
pracowniczej. Jedynie zwolnienia, jesli takowe wystepuja odbywaja si¢ w sposob

naturalny, badZ wynikaja z likwidacji danych stanowisk pracy.

System zarzadzania zasobami ludzkimi w badanej firmie nie jest najgorszy
jednak nie nalezy on takze do najlepszych. Jeszcze przed wladzami Spétki wiele pracy
by w pelni rozwina¢ 1 udoskonali¢ wszystkie elementy skladajace si¢ na proces
zarzadzania zasobami ludzkimi. Przede wszystkim nalezy skupi¢ uwage na procesie

rekrutacji, w niektorych przypadkach wskazane byloby skorzystanie z uslug Agencji

177 materiaty wewnetrzne firmy Bolarus S.A.
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Doradztwa Personalnego. RdOwniez system motywacyjny nie jest wystarczajaco

dopracowany jak i system oceniania pracownikow.

2. Ocena adekwatnosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi do

strategii badanego przedsi¢biorstwa

Poziom kompetencji pracowniczych pozwala formutowac i realizowac strategig
firmy odwrotnie, budowa 1 realizacja strategii przedsiebiorstwa uswiadamia
kierownictwu potrzebe pozyskiwania i1 utrzymania najlepszych pracownikow, a takze
dbatos¢ o staty wzrost ich wiedzy. Stad tez od sity zwiazkéw zachodzacych migdzy
strategig firmy a strategia zarzadzania zasobami ludzkimi i wynikajacej zen polityki
personalnej zalezy sita organizacji i jej pozycja rynkowa.'”™

W czwartym rozdziale pracy zostaty zaprezentowane strategie, jakie firma
Bolarus realizuje na kazdym poziomie. Natomiast w poprzednim podrozdziale
dokonano charakterystyki poszczegdlnych elementow systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w badanym przedsigbiorstwie. Na podstawie posiadanych informacji oraz
w oparciu o analiz¢ dokonang w rozdziale III mozna dokona¢ oceny adekwatnosci
systemu ZZL do strategii przedsigbiorstwa.

Integracja strategii wydaje si¢ niezbedna ze wzgledu na wzajemne ich
powiazania, albowiem strategia dotyczaca zasobdw ludzkich utatwia realizacje, a nawet
definiuje strategie firmy. Nalezy zatem odnalez¢ strategiczny tacznik, ktory zapewni
sp6jnosé celéw polityki personalnej i ogolnej polityki przedsiebiorstwa.'”

Kazda ze strategii ma wpltyw na poszczegoélne elementy systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Mimo iz w niektérych obszarach wplyw ten moze by¢
niedostrzegany to jednak dziatania ludzi sa nakierowane na osiagnigcie konkretnego
celu, poprzez ktéry realizowana jest pewna czg$¢ danej strategii. Od tego, jaka firma
posiada kulture, jak motywuje personel, jak dba o 1 ich rozw¢j, bedzie zalezato, co oni
zrobia i jak, a przede wszystkim to czy pokonaja konkurencje.

Zasoby ludzkie maja ogromne znaczenie dla skutecznego funkcjonowania

organizacji. Gospodarowanie tymi zasobami w wielu organizacjach bywa spychane do

178 7. Janowska, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Wyzwanie XXI wicku, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, str. 36

1% M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998, str. 64
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klasy zadan drugorzednych,'™ jednakze obecnie zauwazalny jest wzrost znaczenia
obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi. Obszar o ktérym mowa by sprawnie
1 efektywnie dziatal musi jeszcze wspoélgraé¢ ze strategia przedsigbiorstwa, gdyz
o sukcesie strategii firm decyduja zasoby ludzkie.

Na podstawie przeprowadzonej analizy w przedsigbiorstwie BOLARUS S.A.
mozna wywnioskowacé, ze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi jest wazny dla wtadz
Spoiki, jednakze nie funkcjonuje on tak jakby sobie tego zyczyt Zarzad firmy. Barierg
stanowia tutaj przepisy dotyczace prawa pracy, ktore nie pozwalaja na bardziej
elastyczne dostosowanie personelu do potrzeb firmy.

Planowaniem personelu w badanym przedsigbiorstwie zajmuja si¢ wiladze
Spoétki. Corocznie dokonywana jest charakterystyka firmy, w ktérej zwraca si¢ uwage
na obszar dziatania, konkurencj¢, produkowany asortyment, $wiadczone ushugi,
klientoéw. Na podstawie takiej analizy, a takze w wyniku zgloszen przez kierownikdéw
dziatow zapotrzebowania na okreslonych pracownikow ustala si¢, jakiej osoby firma
potrzebuje. Okresla si¢ wowczas jego profil zawodowy, dokonuje opisu stanowiska
pracy, analizuje, jakie bezpieczenstwo finansowe firma jest w stanie zagwarantowac
pracownikowi itd. Proces planowania obejmuje prawie wszystkie elementy systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, mianowicie:

e obsadg, czyli rekrutacje i1 selekcje
e wynagradzanie
e ksztatltowanie i rozwoj personelu

W wyniku badan przeprowadzonych w firmie mozna stwierdzi¢, ze planowanie
personelu z jednej strony wspolgra ze strategia przedsigbiorstwa (rekrutowani sa
pracownicy o okreslonych kwalifikacjach, umiejetnosciach, oraz pracownicy
sezonowi), z drugiej strony firma Bolarus nie przyklada szczego6lnej uwagi do procesu
planowania potrzeb personalnych, gléwnie na etapie sporzadzania planéw zatrudnienia.
W organizacji na biezaco dostosowuje si¢ funkcje personalna do zmian zachodzacych
w otoczeniu i W momencie pojawienia si¢ zapotrzebowania na danego pracownika
podejmowane sg stosowne kroki. Firma w bardzo ograniczony sposob identyfikuje
przyszte potrzeby kadrowe. Spowodowane jest to wigkszym zainteresowaniem sfera

produkcyjna, marketingowa oraz sprzedazowa.

180 Ricky W. Griffin, Podstawy Zarzadzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, str.
420
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Jednym z celow firmy jest poszerzenie zakresu swojego dziatania i wejscie na
nowe rynki wschodnie i zachodnie. W zwiazku z tym w planach firmy powinno pojawi¢
si¢ miejsce na zatrudnienie pracownikow, ktorzy beda odpowiedzialni za utrzymywanie
stalego kontaktu z zagranicznymi klientami, przedstawianiu im oferty firmy,
zapoznawaniu z nowosciami. Takze bardzo wazne dla firmy byloby uwzglednienie
w planach stworzenia dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi z dyrektorem personalnym
na czele, ktory posiadalby wieksze zdolnos¢ do delegowania uprawnien.

W badanym przedsigbiorstwie proces rekrutacji jest dostosowywany do
strategii firmy. Wtadze Spotki do tej pory doskonale radzity sobie z procesem
pozyskiwania, zatrudniania personelu. Poniewaz w ostatnich latach firma poddana
zostala procesowi restrukturyzacji w zwiazku z tym kadra zarzadzajaca miala
mozliwo$¢ dokladnego ,,przegladu” personelu, i zatrudnienia fachowcdéw, specjalistow
w okreslonych dziedzinach.

Firma Bolarus realizujac strategie na poziomie ogolnym zaktada zdobywanie nowych
rynkéw, wprowadzanie nowych produktéw, w wyniku czego nastawia si¢ na innowacje
oraz na stalg analize otoczenia. Osiagniecie tych celow jest mozliwe tylko dzieki
zasobom ludzkim zatrudnionym w firmie. Dlatego kadra zarzadzajaca stara si¢
utrzymac i pozyskiwaé pracownikdéw o najwyzszych kwalifikacjach i umiejgtnosciach.
Ze wzgledu na to, ze jednym z gltownych zatozen strategii firmy jest dazenie do
minimalizacji kosztow, dlatego tez w firmie nie korzysta si¢ podczas procesu rekrutacji
z pomocy Agencji Doradztwa Personalnego. Z drugiej strony proces rekrutacji zabiera
kierownictwu firmy bardzo duzo czasu, ktéry poswigcaja na analize¢ CV, rozmowach
z kandydatami, wdrazaniu ich do pracy itp.;

Analizowana firma jest organizacja z pewnymi zasadami, ktéra bardzo rygorystycznie
je przestrzega. Kultura organizacyjna jest silna i stabilna, ponadto jest ona mocno
zakorzeniona w kazdym pracowniku 1 jakakolwiek zmiana powoduje pewna
dezorganizacje¢ pracy. Dlatego kierownictwo Spotki ma tu utrudnione dziatanie.

Mocna kultura organizacyjna firmy pozwala jednak na poszukiwanie kandydatéw do
pracy z zewngetrznego rynku pracy. Ciagly rozwdj firmy, wchodzenie na nowe rynki
powoduje, ze juz wewngetrzne zasoby firmy nie sa wystarczajace 1 konieczne jest
pozyskanie pracownika spoza organizacji. Zatrudnienie takiego pracownika jest bardzo
cenne dla firmy, gdyz w momencie podj¢cia pracy bedzie on poza wszelkiego rodzaju
uktadami, w wyniku czego, w realizacji powierzonych mu zadan bg¢dzie obiektywny

1 bedzie dziata¢ na korzys¢ organizacji. Taki pracownik bedzie obiektywnie patrzyt,
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ocenial sytuacj¢ firm¢. Nie ma on wowczas tak mocno zakorzenionej] w swojej
podswiadomosci catej polityki firmy. Taka sytuacja jest korzystna dla przedsigbiorstwa,
gdyz organizacja zdobywa pracownika, ktory bedzie w stanie podawaé racjonalne
pomysty a takze realnie ocenia¢ sytuacje Spotki.

Bardzo waznym elementem dla Wiadz przedsigbiorstwa jest pozyskanie 1 utrzymanie
kadry o najwyzszych kompetencjach. Taka sytuacja jest spowodowana tym, ze firma
znajduje si¢ w fazie rozwoju. Dlatego tez bardzo wazne jest formulowanie
szczegdlnych wymagan wobec poszukiwanych pracownikdéw, odnoszac si¢ do ich

kreatywnosci, lojalnosci 1 inicjatywy.

Obszar ocen pracownikow nie wspotgra Scisle ze strategia jaka firma realizuje.
Ogranicza si¢ on do indywidualnych ocen dokonywanych przez bezposrednich
przetozonych.

System ten pozwala na ilosciowa i1 jakoSciowa ocen¢ aspektdéw organizacyjnego
funkcjonowania poszczegdlnych osdb, a takze pozawala a na oceng czy dany pracownik
»pasuje” do konkretnego stanowiska pracy. Ocenianie jest sprzg¢zone z systemem
wynagradzania. Ze wzgledu na to, ze w organizacji przywiazuje si¢ duza uwage do
jakos$ci produkowanych wyrobdw, w zwiazku z tym w firmie czgsciej dokonuje si¢ ocen
pracownikow zatrudnionych na stanowiskach robotniczych niz umystowych. Owocem
systemu oceniania jest przyznanie przez kierownikow poszczegoélnych dziatdéw premii
jak 1 rowniez przyznanie, tylko niektdrym pracownikom ktorzy osiagneli
satysfakcjonujace wyniki, premii uznaniowej, ktéra przydziela sam Prezes firmy.
Efektem takich ocen jest takze awansowanie badz zwolnienie pracownika.

Ocenianie personelu nie jest mocng strong firmy Bolarus. Dostrzega si¢ tu wigce]
negatywnych cech niz pozytywnych. Proces oceniania, nie jest sformalizowany, oceny
sa subiektywne, brak opracowanego arkusza ocen dla kazdej grupy zawodowej oraz
sprzezenia zwrotnego. Natomiast pozytywnym aspektem sa dokonywane
przeszeregowania personelu, na podstawie przeprowadzonej oceny, a takze
przyznawane premie za efektywna prace. Niemniej jednak taki system ocen
funkcjonujacy w przedsigbiorstwie moze powodowac, ze pracownicy nieodpowiednio
motywowani do pracy, beda ja wykonywac¢ rutynowo bez zaangazowania, nie dbajac
przy tym o porzadne efekty.

Odpowiednie dziatania ludzi zatrudnionych w firmie, ich rzetelnos¢, solidnosé,

terminowos¢, czyli dbanie o dobro firmy, sa wynikiem stosowanego
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w przedsigbiorstwie systemu motywacyjnego. System ten zwiazany jest gldwnie
z obszarem wynagrodzen. Zasad¢ wynagradzania pracownikéw okresla Uktad
Zbiorowy Pracy, ktéry niedawno zostal zmodyfikowany.

W badanym przedsigbiorstwie Wtadze firmy czesto zadaja sobie pytanie, dokad
zmierzamy? Pozwala ono dostrzec, jakich metod powinno uzy¢ przedsigbiorstwo, aby
odpowiednio mobilizowa¢ kadrg¢ pracownicza do wydajnej i efektywnosciowej pracy.
Kluczowym czynnikiem dla firmy jest produkcja wyrobéw o bardzo dobrej jakosci
dazac jednoczesnie do minimalizacji kosztdw produkcji, a takze dazenie do wyroznienia
oferty produktowej. Tak sformutowane cele uksztaltowaly strategi¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci system motywacyjny 1 system wynagradzania
personelu. W zwiazku z tym, by osiagna¢ ustalone zatozenia, pracownicy zatrudnieni na
stanowiskach robotniczych wynagradzani sa wedlug formy czasowo-premiowej oraz
akordowej. Ponadto uprawnieni sa do otrzymania premii za wykonanie pracy zgodnie
z ustalonymi wymogami oraz w momencie, kiedy przedsigbiorstwo osiagnie dodatni
wynik finansowy. Natomiast pracownicy zatrudnieni na stanowiskach nierobotniczych
wynagradzani sg wedtug formy czasowo-premiowej. Pracownicy wynagradzani sg za
wykonywanie zadan, ktorych owocem jest produkt o najwigkszej jakosci.

Ze wzgledu na to, ze przedsigbiorstwo Bolarus jest Spdtka Akcyjna, to fakt ten
umozliwia pracownikom nabycie akcji firmy. To dodatkowo umacnia wigz pomiedzy
organizacja a zatrudnionym personelem. Ponadto firma Bolarus nalezy do
przedsigbiorstw, w ktorym panuje bardzo zyczliwa, mita atmosfera. To takze motywuje
ludzi do pracy i osiagania zadowalajacych wynikow. Jednakze takie budowanie kultury
organizacyjnej firmy trwato wiele lat i kosztowato wiele pracy catej zatogi jak i kadry
zarzadzajace;.

W badanym przedsigbiorstwie wynagrodzenia spetniaja zaréwno dochodowa, kosztowa,
motywacyjna jak i spoteczna funkcje.

Glownym zalozeniem przedsiebiorstwa Bolarus jest pozyskanie odpowiedniego,
wyksztatconego personelu, ktory bedzie w stanie przewidzie¢ oraz spetni¢ wymagania
1 zapotrzebowania klientéw. Dla Wiladz Spoéiki znaczaca role odgrywa system szkolen
1 przywiazuja oni do niego duza uwage. W badanym przedsigbiorstwie pracownicy nie
moga skarzy¢ si¢, na brak mozliwosci rozwoju zawodowego.

Powodéw, dla ktorych firma dba o doksztalcanie personelu jest wiele. Jednym z nich
jest fakt, ze organizacja posiada certyfikat ISO 9001:2000 dotyczacy systemu

zarzadzania jakoscia. Jedng z wytycznych tego certyfikatu jest zapewnienie szkolen lub
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podjecie dziatan w celu zaspokojenia tych potrzeb'™. Kolejnym powodem jest
realizacja strategii Spoitki, ktéra mowi o wytwarzaniu produktéw firmy o najwyzszej
jakosci. Ponadto ciagla obecnos¢ przedsigbiorstwa na targach, wchodzenie na nowe
rynki, zdobywanie coraz to szerszego grona klientow, realizacja strategii marketingowej
oraz dyferencjacji mobilizuje Wtadze Bolarus do ciaglego rozwijania, doskonalenia
umiejetnosci zawodowych pracownikow.
Mimo tego, ze system ocen nie jest w przedsigbiorstwie dobrze rozwinigty to proces
zwiazany z planowaniem szkolen funkcjonuje w przedsigbiorstwie nienajgorzej.
W organizacji ze wgladu na dazenie do prawie catkowitej automatyzacji i mechanizacji
produkcji, kieruje si¢ pracownikow fizycznych na szkolenia wewnatrz zakladowe.
Weczesniej jednak przed podjeciem decyzji dotyczacych szkolenia bada si¢ efektywnosé
pracy danego pracownika na konkretnym stanowisku, kierunek w jakim dany
pracownik chce si¢ rozwijac oraz to czy wobec niego planuje si¢ awans lub przesunigcie
na inne stanowisko. W przedsiebiorstwie Bolarus gtéwnym sposobem na opracowanie
planu szkolen jest zbieranie informacji dotyczacych potrzeb szkoleniowych od
kierownikow poszczegdlnych dzialdw, za pomoca odpowiednio skonstruowanej
ankiety.
Decyzje o wdrozeniu planu szkolen podejmuje Prezes Spdtki po wczesniejszej
konsultacji z kierownikiem dzialu personalnego. Przy akceptacji danego rodzaju
szkolenia bierze si¢ pod uwage kryterium przydatnosci szkolenia dla organizacji, dla
pracownika oraz jego implikacje w sferze wynagradzania. W firmie organizowane sa
wewngtrzne szkolenia, ktére przeprowadzaja fachowcy zatrudnieni w Spotce. Tego
rodzaju szkolenia dotycza zazwyczaj pracownikow produkcyjnych. Natomiast kadra
kierownicza jak 1 pozostali pracownicy umystowi sg ,,wysytani” na szkolenia, ktore
prowadza specjalne instytucje zewngtrzne uprawnione do tego rodzaju dzialania.
Sprawdzana jest rowniez efektywnos¢ takich szkolen poprzez oceng uzyskanych
wynikdw, jakie osiaga osoba, ktora uczestniczyla w konkretnym kursie
doksztalcajacym. Wyniki osiggnig¢ pracownika s odzwierciedleniem realizacji
strategii organizacji.

Ostatnim juz elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest
derekrutacja personelu, ktora tak jak inne elementy jest powiazana ze strategia

przedsigbiorstwa. Gwaltowny proces zwiazany z redukcja personelu firma ma juz za

181 Certyfikacja-materialy wewnetrzne firmy Bolarus S.A
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soba. W wyniku restrukturyzacji Wtadze Spétki zostaly zmuszone do zwolnienia ok.
100 oséb w latach 1996-2000. Redukcja zatrudnienia zwiazana byla ze strategia
obronna, stosowana w sytuacjach kryzysowych firmy. Celem tego bylo obnizenie
kosztow, w tym kosztéw pracy.

Obecnie w firmie dazy si¢ ,,odmladzania” kadry pracowniczej i zatrudniania 0sob
mtodych, kreatywnych, posiadajacych nowe innowacyjne pomysty, ch¢tnych do pracy,
znajacych  jezyki. Jest to spowodowane

dobrze wyksztatconych,

tym, ze
przedsigbiorstwo Bolarus S.A przezywa bardzo dobry okres w swojej dotychczasowej
dziatalnosci. Osiaga dobre wyniki w sprzedazy wyrobow, jest duzym zagrozeniem dla
swoich konkurentow, a ponadto poszerza obszar swojego dziatania wchodzac na coraz
to nowe rynki zarowno w Polsce jak i1 zagranica. Wobec tego celem firmy jest
zaproponowanie osoba, ktdre posiadaja 40 letni staz pracy i maja 60 lat (mg¢zczyzni)
oraz osoba, ktore przepracowaly 30 lat i osiagnety wiek 55 lat (kobiety), skorzystania
z ustawy dotyczacych wczesniejszych emerytur, ktdra to ustawa obowiazuje do 2006
roku.

Proces derekrutacji w badanym przedsiebiorstwie jest spojny ze strategia
stosowang w firmie. Przebiega droga naturalny, tzn. zwolnienia jakie ewentualnie
nastgpuja w przedsiebiorstwie spowodowane sg przejsciem danej osoby na wczesniejsza

emeryture, badz ,,normalng”, oraz w wyniku rozwigzania umowy o prac¢ na prosbe

pracownika.

Tabela 19 Pozytywne i negatywne strony poszczegolnych elementow systemu ZZL oraz
ich spojnos¢ ze strategiq przedsiebiorstwa

Elementy systemu Pozytywy Negatywy Spojnosé strategii
771 z systemem Z.Z.L-
whioski
PLANOWANIE Coroczna -brak Planowanie dtugookresowe.
PERSONELU charakterystyka uwzglednienia Wilasciwie przeprowadzone
firmy ze szczegdlng | w planie rocznym planowanie pozwoli na
uwaga zwrocong na | modyfikacji dobdr pracownikdéw o
obszar dzialania, systemu oceniania | wymaganych (unikatowych)
konkurencje, personelu kwalifikacjach
produkowany - brak ustalenia (specyficznych dla branzy
asortyment, ustugi, | precyzyjnego planu | chtodniczej),innowacyjnych,
klientow. obsad personalnych | otwartych na zmiany.
(z uwzglednieniem
umiejetnoscei,
kwalifikacji,
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wyksztalcenia itd.;)
-obecnosé

zwigzkoéw
zawodowych
utrudniajacych
prace
-przepisy prawa
pracy oraz ochrona
okreslonych grup
pracownikdw
REKRUTACJA - nacisk na - brak korzystania z | Rekrutacja uzalezniona od
wewnetrzny rynek | ustug firm popytu na prace. Ze
pracy. doradztwa wzgledu na stosowana
Poszukiwanie personalnego strategi¢ dyferencjacji
pracownikéw o - ryzyko pozyskiwanie pracownikow
specyficznych zatrudnienia z zewngtrznego rynku pracy
kwalifikacjach z niekompetentnych | o specyficznych
zewnetrznego pracownikdw kwalifikacjach. Efekt-
rynku pracy. Dobor | -brak pozyskanie pracownika
przy uwzglednieniu | skomputeryzowanej | bedacego poza wszelkimi
kryteriow bazy danych uktadami, jakie mogltby
zwiazanych z naby¢ w trakcie wieloletniej
efektywnoscig i pracy w firmie. Badana
produktywnoscia firma jest w fazie rozwoju w
- wilasna baza zwiazku z tym formutuje
danych szczegolne wymagania
-samodzielny wobec pracownikow,
proces rekrutaciji, odnoszac si¢ do ich
pozwalajacy na lojalnosci, kreatywnosci i
o0szczgdnosé inicjatywy.
kosztéw
OCENA - pétroczne oceny | - brak Strategia kosztowa
- przeszeregowania | dopracowanego umozliwia koncentracje na
pracownikéw systemu oceniania | wynikach. Z kolei
-forma ustna szczegdlna koncentracja na
- ocena marce powoduje, ze kryteria
subiektywna oceny sa ogolne.
- brak sprzg¢zenia Dostrzegane jest
zZwrotnego premiowanie
zaangazowania. Obecny
system ocen pozwala na
dokonanie przeszeregowan.
MOTYWACJA - motywacja - brak Firma nie ma zapewnionego
ptacowa, pozaptacowych dobrego systemu
zapewniajaca motywatorow motywacyjnego, ktory
pracownikom (zjazdy pomagalby w sprawnym
bezpieczenstwo integracyjne) realizowaniu strategii
finansowe - partycypacja w marketingowej. Strategia
- pakiet socjalny zarzadzaniu dyferencjacji wptywa na
zatrudnienie pracownikow
kreatywnych , co z kolei
umozliwia zastosowanie
wobec nich systemu
premiowania.
WYNAGRODZENIE | - wprowadzenie - zbyt rozpigta Stosownie systemu czasowo
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zmodyfikowanego

liczba kategorii

premiowego, wobec

Uktadu zaszeregowania pracownikow fizycznych jak
Zbiorowego Pracy | - brak usprawnien i umystowych pozwala na
- uwzglednienie w sferze skuteczng realizacj¢ strategii
kryteriow wartosciowania firmy. Premia uzalezniona
efektywno$ciowych | pracy jest od osigganych wynikow
SZKOLENIA - duzy nacisk na - brak zapewnienia | - W zwiazku ze
podnoszenie pracownikom stosowaniem strategii
kwalifikacji studiujacym dyferencjacji oraz strategii
- kursy jezykowe pokrycia kosztéw marketingowej, ciagly
- szkolenia postep techniczny wymusza
wewnetrzne i na firmie oferowanie
zewnetrzne pracownikom bogatej
- samoksztalcenie oferty szkoleniowe;j.
- Nacisk na samoksztalcenie
oraz przyuczenie przez
do$wiadczenie
DEREKRUTACJA - brak zwolnien - brak Zadna ze strategii
grupowych outplacementu realizowanych w firmie nie
- zwolnienia -utrzymywanie w | wskazuje na potrzebe
pracownikow firmie przeprowadzenia
wynikajace z pracownikéw mato | radykalnych zmian w
przyczyn innowacyjnych. procesie derekrutacji.
naturalnych, Jednakze firma stosujac
nastgpujace w strategi¢ konkurencji oraz
wyniku osiagnigcia marketingowa powinna
przez pracownika zdecydowac si¢ na doptyw

wieku
emerytalnego lub
przystugujacego
prawa odejscia na
wczesniejsza
emeryture.

»Swiezej krwi” do
organizacji. Osob
kreatywnych, nie bojacych
si¢ zmian. By to osiagnaé
konieczne byloby
przeprowadzenie procesu
zwolnien grupowych.

Zrodto: opracowanie wiasne

3. Propozycje usprawnien istniejacego systemu zarzgdzania zasobami

ludzkimi w badanym przedsi¢biorstwie.

Kazdy system zarzadzania zasobami ludzkimi powinien by¢ zintegrowany, by

przyciagna¢ i utrzymac, zespdt odpowiednio wykwalifikowanych pracownikdéw. Musi

rownoczesnie ustanowi¢ adekwatny uklad wzajemnych stosunkow miedzy tymi

osobami, ktore realizuja strategiczne zalozenia organizacji, pod warunkiem, ze
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zalozenia te biora pod uwage wszystkie istotne szanse i zagrozenia, ktore niesie ze soba
praca w zespole.'™

W przedsiebiorstwie Bolarus S.A system zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest
w 100% spojny ze strategia firmy. Nie wszystkie elementy systemu ZZL sa
odpowiednio skonstruowane, by zapewni¢ odpowiednie dziatanie 1 realizacje
poszczegdlnych celéw firmy. Niemniej jednak dla wiadz firmy personel jest bardzo
wazny 1 stopniowo dazy si¢ do jego odpowiedniego motywowania, wynagradzania,
a takze dba si¢ o jego rozwoj zawodowy.

W wyniku badan przeprowadzonych w firmie BOLARUS S.A. mozna
zaobserwowac, 1z kadra pracownicza jest mocno zwigzana ze Spotka, panuje tam mita
atmosfera, jednakze te czynniki nie decyduja o sukcesie firmy lecz tylko pomagaja
w osiaganiu zadowalajacych wynikdw. Sprawne i efektywne dziatanie, a takze
»Wykorzystywanie” maksimum mozliwosci poszczegdlnych pracownikéw firmy
umozliwi tylko odpowiednio zmodyfikowany w przedsigbiorstwie obecny system
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory bedzie dostosowany do strategii firmy. Dlatego
nalezatoby wprowadzi¢ modyfikacje w systemie planowania, rekrutacji, oceniania,
motywowania i wynagradzania.

Jedng z gldwnych zmian jaka powinna zajs¢ w firmie w obszarze ZZL to
stworzenie stanowiska dyrektora personalnego, czyli osoby, ktéra bylaby
odpowiedzialna i miata pelne uprawnienia decyzyjne w dziedzinie zasoboéw ludzkich
firmy.

Podczas procesu planowania potrzeb personalnych osoba odpowiedzialna za
sporzadzenie takiego planu powinna ustali¢ aktualny i1 przewidywany stan oraz
struktur¢ zatrudnienia z uwzglednieniem spodziewanych i planowanych zmian dla
calego przedsigbiorstwa, a takze poszczegdlnych jego komorek organizacyjnych.
Nastepnie nalezatoby skupi¢ si¢ na ustaleniu ogélnych wytycznych polityki personalne;
1 badanie ich wplywu na planowanie, rekrutacje, szkolenia. Przykladowo takimi
wytycznymi moze by¢ potrzeba zmniejszenia plynnosci, osiagnigcie wysokich
kompetencji pracownikow, ograniczenie wzrostu kosztow pracy. Po czym nalezaloby
rozwing¢ poszczegolne plany w sferze rekrutacji, szkolenia, awansowania
pracownikow, by przej$¢ od aktualnej do przysztej sytuacji w tym wzgledzie. PdZniej

dopiero skoncentrowaloby si¢ uwage na opracowaniu planéw szczegétowych. Po takim

182 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Strategie i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1998, str. 29
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procesie planowania nalezaloby dokona¢ kontroli i oceny, czyli sprawdzi¢ zalozenia
planu i dokona¢ analizy odchylen. Te dziatania pomoga ewentualnie w zainicjowaniu
odpowiednich korekt planu zatrudnienia.

W przedsigbiorstwie powinno si¢ przynajmniej raz w roku dokonywac analizy
posiadanych zasobow biorac pod uwage rodzaj wykonywanego zawodu 1 specjalnosci,
wyksztatcenie 1 staz pracy — poziom kwalifikacji, cechy demograficzno - spoteczne
oraz stopien powiazania z organizacja produkcji lub uslug oraz charakter wykonywane;j
pracy. Na podstawie powyzszych wytycznych mozna ustali¢ struktur¢ zawodowo-
kwalifikacyjng personelu, ktéra bylaby pomocna w okresleniu zrodet rekrutacji
personelu, sporzadzeniu planéw szkolen i1 podnoszenia kwalifikacji. Z kolei podziat
zatrudnionych wedtug specjalnosci 1 zawodu w powiazaniu z poziomem wyksztalcenia
daje mozliwosci oceny stopnia przystosowania struktury zatrudnienia do zmian
technologicznych i1 organizacyjnych oraz programowania rozwoju przedsigbiorstwa
w  tym zakresie.'® Cechy demograficzno-spoleczne pozwola analizowaé strukture
spoteczng zatrudnienia wedtug plci, wieku, zawodu itp.

W celu dokonania odpowiedniej prognozy popytu podazy personelu badane
przedsigbiorstwo musi dokona¢ wyboru odpowiedniej techniki prognozowania, ktora
bedzie podstawg dobrego planu personalnego. Dlatego firma powinna w dalszym ciagu
stosowac tzw. metodg ,,podejscia z dotu do gory”, w ktorej przyjmuje si¢ zalozenie, ze
kadra kierownicza zna najlepiej potrzeby personalne firmy, a dane zebrane od
kierownikow podlegaja stopniowej agregacji. Z tym, ze w przypadku stosowania tej
metody powinno si¢ rowniez, oprocz opinii kierownikow wzig¢ pod uwage dane
statystyczne.

Duzym ulatwieniem pracy w procesie planowania personelu w badanym
przedsigbiorstwie byloby wdrozenie potrzebnych baz danych 1 programéw
statystycznych przetwarzajacych dane. Ponadto firma Bolarus powinna na stale wlaczy¢
planowanie personelu w swoj plan strategiczny.

Proces rekrutacji, ktory jest niezmiernie wazny dla organizacji, gdyz
zatrudnienie odpowiednich pracownikow ma istotne znaczenie w realizacji misji
1 celow danej organizacji, w badanym przedsigbiorstwie jest prowadzony we wlasnym
zakresie. Decydentem, ktory ma ostateczne zdanie w podjeciu decyzji o zatrudnieniu

danego kandydata jest Prezes firmy.

183 . Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka,
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, str. 75
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Ogolnie proces rekrutacji w przedsigbiorstwie nie jest najgorszy. Jednakze
majac na uwadze cele firmy, jej dynamiczny rozwoj nalezaloby siggnaé do bardziej
nowoczesnych metod rekrutacyjnych, ktére umozliwia pozyskanie dobrego pracownika.
Wiadze firmy powinny doktadnie okresli¢ z jakiego rynku chea pozyskaé pracownika,
tzn. czy z rynku wewnatrzzaktadowego czy zewngtrznego. Ze wzgledu na ciagly rozwdj
Spotki  wskazane byloby poszukiwanie pracownikdw poza przedsigbiorstwem.
W  przypadku zaistnienia koniecznos$ci zatrudnienia pracownikow o niskich
kwalifikacjach wskazane jest ich poszukiwanie na rynku lokalnym, natomiast
zatrudnienie specjalistow w okreslonej dziedzinie ,,zmusza” firm¢ na wykraczanie poza
rynek lokalny. Wtadze firmy powinny zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscia zlecenia
przeprowadzenia procesu rekrutacji firmom zewng¢trznym. Skorzystanie z ustug Agencji
Doradztwa Personalnego zapewni firmie pozyskanie warto§ciowego pracownika,
posiadajacego odpowiednie cechy, umiejetnosci, ktore pozwola mu na realizowanie
poszczegdlnych celow wynikajacych ze strategii konkurencji i marketingowej. Ponadto
Wiadze Spoétki beda odciazone od przeprowadzenia catego procesu zwiazanego
z poszukiwaniem kandydatdw, rozmowami z nimi 1 selekcja. Pozwoli im to na
skupienie swojej uwagi na biezacym zarzadzaniu firma i realizacji jej celow.
Poszukiwanie pracownikdw przez Agencje Doradztwa Personalnego zaoszczedzi firmie
rowniez dzialan zwiazanych z przeszkalaniem pracownikéw, z ich dhlugotrwatym
procesem adaptacji do pracy, gdyz korzystanie z ustug takich firm zapewnia
zatrudnienie osoby majacej juz doswiadczenie w pracy na podobnym stanowisku
zwiazanym bezposrednio z dang branza.

W przypadku jesli badane przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na przeprowadzanie
akcji rekrutacji samodzielnie, tak jak to czyni do tej pory, wskazane bytoby
przeprowadzanie rekrutacji segmentowej tzn. kierowania oferty do okreslonego
segmentu rynku pracy, czyli tych kandydatow, ktérzy posiadaja okreslone cechy,
umiejetnosci 1 kwalifikacje. Jest to wskazane w przypadku rekrutacji na stanowiska
specjalistyczne. Natomiast w przypadku poszukiwania pracownikéw produkcyjnych
nalezatoby zacza¢ wyszukiwa¢ kandydatow z wlasnej bazy danych, ewentualnie
skierowa¢ swoje kroki do Biura Posrednictwa Pracy lub umiesci¢ ogloszenie w gazetce
firmowej lub w dodatkach do prasy codzienne;.

Z uwagi na fakt, ze zwigkszenie zapotrzebowania na pracownikow w firmie

Bolarus S.A ma charakter przejSciowy, w zwiazku z tym zamiast zatrudnia¢ nowych
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pracownikow 1 ponosi¢ koszty z tym zwigzane wskazane byloby dla badanego
przedsigbiorstwa:

» zastosowanie pracy w godzinach nadliczbowych. Jest to rozwiazanie dobre, ale
na krotka mete, gdyz wykonywanie np. czynnosci monotonnych,
powtarzajacych si¢ moze spowodowal zmeczenie pracownikow, czestsze
popetnianie btedéw, a nawet moze ucierpie¢ ich stan zdrowia.

» umowy-zlecenie,

» dodatkowy personel (uczniowie, studenci),

» leasing sity roboczej. Ten rodzaj ustug jest mile widziany w momencie, kiedy
dana osoba jest nieobecna w pracy przez dluzszy okres czasu. Wtedy firma
moze skontaktowaé si¢ z firma leasingowa 1 odptatnie ,,wypozyczyc”
pracownika. Zmniejsza to koszty, jakie by firma musiata ponies¢ w przypadku
przeprowadzenia procesu rekrutacji, selekcji na dane stanowisko.

W przypadku poszukiwania i doboru personelu firma BOLARUS S.A mogtaby

zastosowac jeden z dwoch modeli:

» model sita — gdzie poszukuje si¢ pracownikdw najlepszych w kryteriach
ustalonych przez organizacje. Model ten koresponduje ze strategia lidera
kosztowego. Podstawa funkcjonowania modelu sita jest efektywna selekcja.
Ponadto jego zastosowanie wptywa na poprawe wydajnosci pracy.

» model kapitatu ludzkiego — czyli koncentracja na dziataniach powodujacych
rozw¢j wszystkich zatrudnionych. Model ten doskonale koresponduje ze
strategia koncentracji na marce i dyferencjacji. Zapewnia to pozyskanie z rynku
pracownikow lojalnych i zaangazowanych.

Kolejnym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktdry nalezatoby
zwroci¢ szczegdlng uwage 1 dokona¢ pewnych modyfikacji jest obszar zwigzany
z ocenianiem pracownikow. W badanym przedsigbiorstwie system ten funkcjonuje
z tym, ze jest on bardzo ograniczony i sprowadza si¢ tylko do ocen zwigzanych
z poziomem jakosci produktow.

Z dobrze opracowanym systemem ocen firma bedzie mogla odpowiednio
motywowac¢ pracownikow, co pozwoli na sprawne i1 efektywne dzialanie 1 wspolne
dazenie do realizacji strategii organizacji. W tym celu konieczne jest przeprowadzenie
co kwartat ocen wsrdd zatrudnionego personelu. Pozwoli to kierownictwu na biezaca

kontrolg 1 analiz¢ dzialan podwtadnych. Ocen powinni dokonywacé bezposredni
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przetozeni, ktérzy sa najblizej pracownika, na biezaco obserwuja jego dzialania,
zachowania.

Przedsigbiorstwo Bolarus dotychczas stosuje nieformalny system ocen. Zwiazku
z tym wladze firmy powinny zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem metody Zarzqdzania
Przez Cele. Metoda ta pozwoli na kontrolg, czy 1 w jakim stopniu ustalone cele zostaty
zrealizowane. Wymaga ona odpowiedzialnosci i1 kompetencji pracownikow jak
1 przelozonych. Ponadto ta forma oceniania moze zosta¢ rowniez uzupelniona przez
inne bardziej tradycyjne metody ocen jak: ranking, czy poréwnanie parami. Po
przeprowadzeniu ocen konieczne begdzie omodwienie ich wynikow bezposrednio
z danym pracownikiem, wskazanie co robi zle, gdzie postgpuja dobrze. Nalezy rowniez
rozwazy¢ mozliwos¢ rozwoju danego pracownika.

System ocen powinien by¢ co jaki$ czas oceniany, aktualizowany i doskonalony.
Nie mozna stale korzysta¢ z tych samych metod, gdyz ocena ma shuzy¢ realizacji
konkretnych celéw organizacji i ukierunkowa¢ wysitek pracownikow na konkretng
strategie. Proces oceniania musi wiec zmieniaé si¢ wraz ze strategia organizacji.'™*
Czestotliwo$¢ oceniania powinna by¢ rowniez spdjna z priorytetami ustalonymi
w procesie rekrutacji i doboru oraz rozwoju.

Firma Bolarus przewage konkurencyjna chce zdoby¢ m.in. poprzez marke, dlatego
tez powinna ocenia¢ swoich pracownikow dwufazowo, tzn. rdwnolegle powinny
funkcjonowaé system ocen przeprowadzany w okresie krdotkim badz $rednim oraz
system ocen w dtuzszym okresie, w zaleznos$ci od sytuacji rynkowej, przyktadowo co 3
lata.

W tym celu pomocne byloby wprowadzenie do systemu oceniania kwestionariusza
ocen, ktory utatwitby sprawne 1 efektywne przeprowadzenie tego procesu. Przyktadowy

kwestionariusz dla badanego przedsigbiorstwa mogltby przedstawia¢ si¢ nastgpujaco:

134 M. Kostera, Zarzadzanie Personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, str. 83
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Tabela20 Projekt kwestionariusza ocen personelu dla przedsiebiorstwa Bolarus S.A.

I DANE PERSONALNE

II (WYPELNIA PRACOWNIK OCENIANY)

1. Prosz¢ poda¢ najwazniejsze zadania jakie wykonuje Pan(i) na swoim stanowisku pracy

4. Czy posiadane przez Pana(ia) kwalifikacje, wyksztatcenie, umiejg¢tnosci sa wykorzystywane
w stopniu:

a) maksymalnym

b) $rednim

¢) matym

d) bardzo matym

5. Co nalezaloby w firmie zmieni¢, aby modglt (a) Pan (i) wykorzysta¢ swoje
UINEEJEINOSCI? . c. e evreuvteteeiteetteteeteesteebeettesteesteesseesseasseaseesseasseassesssasssasseasseassesssesssesssassasseessessseassensses

6. Jaki odnidst (a) Pan (i) najwigkszy sukces na zajmowanym obecnie stanowisku (od czasu
OSEALNIE] OCEIY)7..vvieeiietieitieeitte ettt ettt eteeebeeesteestse e tseasseasseensseessseessaeessseesseessseasseasseessaesssessssesses

7. Czy podczas wykonywania swojej pracy doswiadczyt (a) Pan (i) niepowodzen (porazka)?

a) tak

b) nie

Jesli tak to prosze opisac SWOJa POTAZKE?......ccuveruierieeieriieiiesiieieetesreseeeseeseesseessesseenseenseesseessennes
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8. Co mogloby poméc w osiaganiu lepszych wynikdéw na zajmowanym przez Pana(ia)
SEANOWISKUT ...ttt ettt sttt et

9. Czy jest Pan (i) zadowolona z zajmowanego obecnie stanowiska?
a) tak

b) czesciowo

¢) nie

10. Prosze wymieni¢ na jakim stanowisku pracowatoby si¢ Panu (i) najlepiej? I uzasadnié
SWOJA WY POWICAZ. ..ottt ettt et ettt et et et et et ettt et et e e e e e eraenaaeas

12. Czy zmiany powinny nastapi¢ po stronie:
a) pracodawcy

b) wspolpracownikow

¢) bezposredniego przetozonego

IIT OCENA PRACOWNIKA I OCENIAJACEGO
1-ocena bardzo dobra
2-ocena dobra
3-ocena wystarczajgca
4-ocena mierna
5-ocena niedostateczna
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1.

Zgodnos¢ kwalifikacji z wymogami

stanowiska

2.

3

8.

9.

10

Umiejetnos$¢ organizacji pracy

. Umiejetnos¢ podejmowania decyzji
. Terminowos¢ wykonywania zadan
. Jakos$¢ pracy

. Umiejetnos¢ pracy w zespole

. Odporno$¢ na stres

Zdolnos¢ przystosowania si¢ do zmian
Umiej¢tnos¢ adaptacji

.Lojalna postawa wobec

przedsigbiorstwa

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18
ko

19

Samodyscyplina

. Odpowiedzialnos¢

Dazenie do podnoszenia kwalifikacji
Komunikacja

Zdolnosci negocjacyjne
Zaangazowanie

Kreatywnos¢

. Umiej¢tnos¢ rozwigzywania
nfliktow

. Krytycyzm

Samoocena

Ocena oceniajacego

IV WNIOSKI Z OCENY

1. Mocne i stabe strony wynikajace z dokonanej oceny

Mocne strony
(kryterium)

Stabe strony
(kryterium)
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2. Biorac pod uwagg oceng wg powyzszych kryteriow proponuje:

a) pozostawi¢ pracownika na obecnym stanowisko pracy

b) przenies¢ pracownika na inne stanowisko pracy

JAKIE? ..ttt e a et et e b e et et bt e b e he bt e a et e te et e et e et e eateeaeenne

3. Zakwalifikowaé pracownika do rezerwy kadrowej, na stanowisko...................coeevinn.nn.

4. Zaproponowaé pracownikowi nastgpujace sposoby doskonalenia zachowan lub kwalifikacji:
a) SZKOIENIa NA tOIMAL. ... ...ttt ettt
b) treningi 1 WarSZtaty W ZaKIESIC. ... .uuuiet ettt ettt et e et e ettt e e
¢) studia podyplomOwWe W ZaAKIESIE .........evuiiriiti it
d) SAMOAOSKONALENIE. ......eitt i
)T U018 TSI 2075 102 PO

5. Uwagi dotyczace sposobu oceniania:

Stanowisko pracownika wobec oceny:

a)zgadzam sie z oceng

b) nie zgadzam si¢ z oceng (Proszg Podac PrZYCZYNE).....ouveurereririeententeeinereneaneenaanenns

data i podpis ocenianego data i podpis oceniajqcego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Zaproponowany powyzej formularz oceny nie moze by¢ jednakowy dla kazdego
pracownika. Powinien on zosta¢ odpowiednio zmodyfikowany i dostosowany dla
kazdego stanowiska pracy. Przyktadowo przeprowadzajac ocen¢ w dziale sprzedazy
nalezy zwrdci¢ uwage na kryteria zwiazane z osiaganymi wynikami pracy. Natomiast
przy ocenie pracownikow produkcyjnych nalezatoby uwzgledni¢ kryteria jakoSciowe
1 1losciowe.

Wyniki ocen, jakie uzyska kadra kierownicza moga p6zniej zosta¢ wykorzystane do
ustalania 1 réznicowania wynagrodzen pracownikow, a takze w regulaminie
premiowania zatrudnionych.

Kolejnym elementem systemu ZZL wymagajacym modyfikacji jest system
motywacyjny firmy, ktory S$cisle wiaze si¢ z wynagrodzeniami. W wyniku
przeprowadzonych badan w firmie BOLARUS S.A zauwazalny jest duzy nacisk na
produkcje wysokiej jakosci, ale by tego dokona¢ personel firmy musi mie¢ silng
motywacje, ktéra by go do takich dziatan mobilizowata. Wprawdzie w organizacji
stosuje si¢ ptacowy system motywacyjny, jednakze to nie wystarczy firmie na dtuzsza

met¢. Dlatego kadra zarzadzajaca musi zwrdci¢ szczegdlng uwagg na zastosowanie
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innych form motywacyjnych dla personelu. Przyktadowo partycypacja pracownikow
nizszego szczebla w zarzadzaniu moze by¢ skuteczng forma, ktora zmobilizuje ich do
wydajnej pracy. Dlatego mozna zorganizowaé¢ dla delegatow poszczegolnych grup
pracowniczych comiesi¢czne spotkania, na ktdrych przedstawiane bytyby osiagnigcia
firmy, problemy z jakimi borykaja si¢ wladze organizacji. Po czym poszczegdlni
delegaci przekazywaliby te informacje pozostatym pracownikom. Wowczas wszyscy
czuliby si¢ mocno zwigzani ze Spodtka, daloby im to swego rodzaju poczucie
bezpieczenstwa. Natomiast efektem takich dzialan mogloby by¢ znalezienie
rozwiazania, utatwiajacego podjecia decyzji wyjscia z trudnej sytuacji. Zwiazku z tym
kazdy z pracownikéw moglby zglasza¢ swoje pomysty zwigzane z rozwiazaniem
problemu, badz sugerowaé¢ pewne zmiany konieczne do wprowadzenia w firmie,
swojemu przetozonemu.

Z racji tego, ze przedsigbiorstwo, ktore jest przedmiotem badan empirycznych
realizuje m.in. strategie dyferencjacji, wskazane jest wprowadzenie w system
motywacyjny dziatan pozwalajacych podnies¢ innowacyjnos¢ pracownikow.

Jak juz zostalo wspomniane z motywacja S$cisle zwiazany jest system
wynagrodzen.

Istniejacy system wynagradzania w przedsigbiorstwie Bolarus S.A. zostat
niedawno zmodyfikowany. Dawny system mozna porownac z systemem wynagrodzen,
ktéry obowiazywal w socjalizmie i1 krotko zdefiniowaé jako ,,archaiczny”. Obecnie
zostaly zmienione zasady premiowania, sposdb przyznawania nagrod jubileuszowych,
zrezygnowano z dodatku spedycyjnego. Jednakze nie podjgto jeszcze wszystkich
dziatan, by w zadowalajacym stopniu usprawni¢ ten system. Jest to wynikiem tego, ze
w badanym przedsigbiorstwie obecnos¢ Zwiazkéw Zawodowych komplikuje sytuacje
wprowadzania zmian.

Niemniej jednak nalezatoby dokona¢ zmian w procesie warto$ciowania pracy,
w wyniku ktérego mozna zmniejszy¢ ilos¢ kategorii zaszeregowania pracownikow,
usprawni¢ system ocen pracownikow zarowno umystowych jaki fizycznych. . Mniejsza
liczba kategorii zaszeregowania o wigksze] rozpigtosci punktowej, co najmniej
z kilkoma szczeblami, dawatoby wigksze mozliwosci awansu ptacowego w danej
kategorii zaszeregowania. Awansowani na kolejny stopien w danej kategorii powinni

by¢ nie wszyscy automatycznie po ustalonym stazu pracy, ale ci, ktérzy co najmniej
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kilkakrotnie uzyskiwali wysokie oceny pracownicze.'*’Natomiast w czeéci zmiennej
wynagrodzen zrezygnowa¢ z dodatku brygadzistowskiego. Ponadto wiladze firmy
powinny zastanowi¢ si¢ nad wlaczeniem dodatku w warunkach szkodliwych dla
zdrowia, ucigzliwych 1 niebezpiecznych, do stawki osobistego zaszeregowania,
w wyniku czego nastapilby wzrost ptacy zasadniczej. Takie dzialania zaowocuja
W pozniejszym okresie obnizka kosztow, co pozytywnie wplynie na strategi¢ kosztowa
firmy.

Racjonalnym dziataniem w obecnej sytuacji firmy oraz majac na uwadze
wejscie do Unii Europejskiej, strategie globalng oraz wiele innych czynnikow witasciwe
byloby stopniowe wprowadzanie kafeteryjnego systemu wynagrodzen, ktory
pozwolitby na indywidualizacj¢ sktadnikow wynagrodzenia. Ponadto umozliwi
obnizenie podatku od dochoddw, co z kolei wptynie na minimalizacje kosztéw pracy.

Ostatnim elementem na ktory nalezy zwroci¢ uwage i dokonaé pewnych
modyfikacji jest derekrutacja personelu. Wprawdzie proces zmniejszania zatrudnienia
w obecnej chwili zatrzymat si¢ w badanym przedsigbiorstwie, niemniej jednak
wskazane jest na przysztos¢ zasugerowanie wtadzom firmy stworzenia odpowiedniego
programu pomocy dla zwalnianych pracownikow i wspieranie ich przy zmianie miejsca
pracy— tzw. Outplacement.

W obecnej bardzo trudnej sytuacji na rynku pracy, osoby ktore zostaly
zwolnione w firmie z przyczyn ekonomicznych mogty poczu¢ si¢ ,,wykorzystane” przez
firm¢. Dlatego na przyszto§¢ powinno zatroszczy¢ si¢ o zwalnianych pracownikow
1 przyjaznie rozstac si¢ z nimi.

Reasumujac mozna oceni¢ stosowany system zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie Bolarus S.A za mato efektywny. Nie jest on do konca przemyslany,
odpowiednio skonstruowany, a przede wszystkim spojny ze wszystkimi strategiami
jakie realizuje badane przedsigbiorstwo. Wprawdzie obszar zwiazany ze szkoleniem
pracownikéw czy wynagradzaniem jest stopniowo usprawniany, ale pozostate elementy
pozostawiaja wiele do zyczenia. Pocieszajacy jest w tym fakt, ze zarowno kadra
kierownicza jak 1 wladze firmy dostrzegajq znaczace braki w pozostatych obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi 1 obecnie trwaja prace nad modyfikacja elementdéw

zwigzanych z planowaniem, ocenianiem personelu. Ponadto znaczenie dzialu

185 1 Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J.Kopeé, op.cit., str. 152
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personalnego, a w szczegdlnosci ludzi, ktorzy poprzez wykonywane zadania realizuja
strategi¢ firmy, jest dla wladz firmy duze.

Motywacja do udoskonalania systemu ZZL powinno by¢ dla kierownictwa
zdanie, ktore wypowiedzial Peter F. Drucker ,,Skutecznos¢ ekonomiczna nie jest

wytworem samych tylko sit ekonomicznych — jest osiqgnieciem czlowieka™'*®

186 W. Kopertyniska, Pod znakiem zmian. Planowanie zatrudnienia i dobér kadr, W: ,,Personel”, nr 6/97 str.19
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ZAKONCZENIE

Niniejsza praca porusza bardzo ciekawy, a jednoczesnie intrygujacy wszystkie

dziaty personalne temat dotyczacy strategii jako czynnika ksztattujacego system ZZL na
przyktadzie przedsigbiorstwa BOLARUS S.A. Jest to temat, ktdry powinien by¢ nie
tylko wazny dla dziatow personalnych, ale takze dla catego przedsigbiorstwa, bowiem
to ludzie, ktorzy tworza organizacj¢ poprzez wykonywane zadania decydujq o sukcesie
firmy na rynku.
Powiazanie strategii z systemem ZZL nie jest przypadkowe. Te dwa bardzo wazne
obszary powinny ze sobg $cisle wspotgraé, by przedsigbiorstwo sprawnie i skutecznie
moglo dazy¢ do realizacji zalozonych celéow dzialania. Integracja strategii jest
niezbedna ze wzgledu na wzajemne powiazania z systemem zarzadzania zasobami
ludzkimi, gdyz strategia dotyczaca obszaru ZZL ulatwia realizacj¢ a nawet definiuje
strategi¢ firmy. Nalezy znalez¢ tylko strategiczny tacznik, ktory zapewni spdjnosé
celdw tych dwoch obszarow.

Obecnie wiele firm zaczyna ,stawia¢” na kapital ludzki. Wobec tego
przeprowadzajq analiz¢ dotyczaca funkcjonowania ich systemu ZZL. Kazda firma
chciataby by pracownicy skutecznie wykonywali zatozone zadania. Jednak by
zmobilizowa¢ ich do takiego dziatania nalezy personel odpowiednio motywowad
stosujac zardwno placowe jak i pozaplacowe motywatory, zapewni¢ uczestnikom
organizacji rozwdj poprzez ciaglte doskonalenie ich zdolno$ci. Dlatego zmiany
zaczynaja si¢ juz od samego procesu zwiazanego z planowaniem personelu, rekrutacja,
poprzez motywowanie, szkolenia, a konczac na derekrutacji.

Skuteczny system zarzadzania zasobami ludzkimi powinien pozostawa¢ w zgodnosci ze
strategia organizacji. Pozwoli to firmie na przyciagnigcie 1 utrzymanie odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikow.

Temat niniejszej pracy okazat si¢ bardzo wazny dla badanego przedsigbiorstwa,
bowiem wladze firmy sa szczegolnie zainteresowane przeprowadzeniem zmian
w systemie ZZL. Zdaja sobie sprawe, ze nie wszystkie elementy tego systemu sa
skonstruowane w sposdb odpowiedni, tzn. taki, ktory pozwalatlby na laczenie celow
firmy z motywowaniem, ocenianiem personelu.

Organy zarzadzajace firma napotykaja na kilka przeszkdd, ktoére utrudniaja im
przeprowadzenie zmian w poszczegolnych obszarach systemu ZZL. Jedna z nich jest

obecnos¢ w firmie Zwiazkow Zawodowych, ktére bronig pracownikow, boja si¢
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wprowadzenia nowych rozwiazan. Marzeniem Prezesa firmy jest zatrudnienie mtodych,
wyksztatconych ludzi, ktorzy nie boja si¢ zmian, wrgcz przeciwnie sg otwarci na nowe
wyzwania i usilnie daza do ich realizacji. Niestety na obecng chwile takie dziatania sa
niemozliwe ze wzgledu na obowigzujace przepisy prawa pracy, ktére paralizuja
organizacj¢ pracy w firmie oraz chronia okreslone grupy pracownikow.

Niemniej jednak plany jakie wiadze Spotki maja wobec systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi bedg wdrazane stopniowo i miejmy nadziej¢ ze zakonczg si¢ sukcesem.
Przeprowadzone badania pozwolily okresli¢ co mozna w firmie udoskonalié, z czego
zrezygnowac, a co wprowadzi¢. Gtéwnym zadaniem bedzie skoncentrowanie uwagi na
procesie rekrutacji, oceniania personelu, jak i wynagradzania (w szczegdlnosci na
procesie warto$ciowania pracy) i motywowania. Po zmodyfikowaniu tych elementow
systemu ZZL przedsigbiorstwo bedzie musialo stale kontrolowac poszczegdlne obszary,
bowiem otoczenie organizacji zarowno wewnetrzne jak i zewngtrzne ulega zmianie.
Dlatego aby badane przedsi¢biorstwo mogto zawsze by¢ o krok do przodu przed
konkurencja, a przy tym uwzglgdniaé potrzeby zatrudnionego personelu, musi ciagle
system ZZL kontrolowac¢, modyfikowac 1 dostosowywac do potrzeb firmy.

Na koniec warto stwierdzi¢, ze powiazanie strategii z systemem zarzadzania
zasobami ludzkimi jest bardzo wazne. Wtasciciele firm, kadra zarzadzajaca powinni
uswiadomic sobie, ze osiagni¢cie dobrych wynikdw wiaze si¢ z odpowiednim doborem
pracownikéw najlepiej nadajacych si¢ do wykonania wyznaczonych dla nich zadan,
nastgpnie nalezy doceni¢ ich wysitki, pobudzi¢ motywacje poprzez system
odpowiednich nagréd wplynac¢ na dalszy rozwoj ich kariery poprzez awans lub inne
mozliwos$ci doskonalenia.

Temat niniejszej pracy pozwolil na ukazanie zaleznosci jakie zachodza w sferze
zasobow ludzkich 1 strategii przedsigbiorstwa. Ukazanie tej spojnosci okazato sig¢
zadaniem nie latwym ze wzgledu na matg ilo$¢ literatury przedstawiajacej powigzanie
tych dwdch obszaréw dziatania przedsigbiorstwa. Ponadto informacje, niezbgdne do
opracowania czes$ci empirycznej, nie zostaly udostepnione w pelnym zakresie z powodu

ich poufnosci.
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