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Wstep

Procesy globalizacji i rozwoju gospodarki opartej na wiedzy powoduja wzrost
roli czlowieka w procesach gospodarczych. Twércami i nosnikami wiedzy sa
ludzie. Od nich zalezy pozyskiwanie wiedzy, jej rozpowszechnianie i stosowanie
m.in. w procesach gospodarczych. Im szybciej przedsiebiorstwa pozyskuja nowa
wiedze¢ i wykorzystuja ja w zarzadzaniu organizacjami gospodarczymi, tym szyb-
ciej sie rozwijaja i wzmacniajg swoja pozycje rynkowa.

Efektywno$¢ przedsiebiorstw w coraz wigkszym stopniu zalezy nie od posia-
danych zasoboéw materialnych i finansowych, lecz od sposobu ich wykorzystania.
O tym decydujg pracownicy. Warto$¢ przedsiebiorstw, ktére lepiej wykorzystuja
te zasoby osiagaja lepsze wyniki finansowe. O tej wartos$ci w coraz wigkszym
stopniu przesadzaja aktywa niematerialne, wéréd nich czolowe miejsce zajmuja
zasoby ludzkie. Ich wptywowi przypisuje sie réznice miedzy wartoscig rynkowa
i ksieggowa przedsiebiorstw.

Dlatego wigkszego znaczenia nabiera kreatywno$¢ i przedsiebiorczos$¢ pracow-
nikéw. Liczy sie bowiem szybkos$¢ docierania do klientéw z nowymi produktami
i ustugami i oferowanie im nowej jakosci, ktéra jest dla nich Zrédlem wartosci
dodanej. Sukces osiagaja ci, ktorzy pierwsi nowa wiedze przekuwaja na dzialania
praktyczne. Wykorzystanie czasu bedacego istotnym czynnikiem efektywnosci
dziatalno$ci gospodarczej zalezy, nie tylko, od zarzadéw przedsiebiorstw, lecz od
ogolu zatrudnionych. Stad wzrost znaczenia jakosci zasobéw ludzkich w zarzadza-
niu podmiotami gospodarczymi.

Przedmiotem niniejszej monografii jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore
we wspolczesnej gospodarce, traktowane sg jako najwazniejszy element kapitatu
intelektualnego. Ksiazka podzielona jest na sze§¢ rozdziatow.

W rozdziale pierwszym omoéwiono istote i role kapitatu intelektualnego, ze
szczegdlnym uwzglednieniem zasobéw ludzkim. Podkreslono zmiane roli czto-
wieka w procesach gospodarczych w historii rozwoju cywilizacyjnego. O ile przez
wiele wiekéw wiodaca role odgrywaly jednostki najbardziej przedsiebiorcze, o tyle
wspolczesnie ros$nie znaczenie aktywnosci i zaangazowania wszystkich zatrud-
nionych. Liczg si¢ bowiem nie tylko kompetencje poszczegélnych pracownikdw,
lecz przede wszystkim wspolpraca zatrudnionych, che¢¢ i umiejetnos¢ dzielenia sig
wiedza i wykorzystywanie jej w interesie przedsigbiorstwa.



Rozdzial drugi dotyczy proceséw ksztaltowania zasobéw ludzkich. Poruszono
w nim problemy doboru, selekcji i zatrudniania pracownikéw. Omoéwiono takie
problemy jak: formy zatrudnienia, struktura zatrudnienia, ocena pracownikow
oraz ich zwalnianie. W tym kontekscie przedstawiono zagadnienia outsourcingu
i leasingu pracowniczego oraz outplacementu. Obecnie zaréwno zatrudnianie
jak i zwalnianie pracownikéw wymaga przestrzegania odpowiedniej kultury or-
ganizacyjnej. W procesach tych nie nalezy kierowac¢ si¢ kryterium minimalizacji
kosztow pracy, lecz kryterium wzrostu efektywnosci pracy.

Rozdzial trzeci po$wigcony zostal ocenie pracy i motywacji do jej podejmo-
wania i efektywnej realizacji. Motywacja do pracy jest jednym z zasadniczych
czynnikow jej efektywnosci. Problemem jest jednak dobér wlasciwych narzedzi
motywacyjnych. Ewolucja roli czlowieka w procesach gospodarczych wymaga
ciaglego doskonalenia metod motywacyjnych. Zmiana roli pracownikdéw w przed-
siebiorstwach wymaga réwniez zmiany w jej ocenie. Przedmiotem oceny jest ilo$¢
i jako$¢ pracy. Na metody tej oceny przeznaczono dwa ostatnie podrozdzialy.

W rozdziale czwartym przedstawiono problemy zwigzane z ksztalttowaniem sys-
temu wynagradzania pracownikéw. Omoéwiono zasady taryfikacji i budowy siatki
plac. Zwrécono uwage na strukture plac, podkreslajac rosnace znaczenie zmiennej
cze$ci wynagrodzen. Dzigki niej mozna elastycznie oddzialywa¢ na pracownikoéw,
motywujac ich do wzrostu przedsigbiorczosci, kreatywnosci i innowacyjnosci.
Duzo miejsca poswiecono formom wynagradzania, zawracajac szczegdlng uwage
na ich wady i zalety oraz warunki stosowania. W odrebnym podrozdziale przed-
stawiono zagadnienia zwigzane z wynagradzaniem kadry menedzerskiej.

Celem gospodarki zasobami pracy jest przede wszystkim zapewnienie wysokiej
efektywnosci pracy. O ile sam cel jest zrozumialy, o tyle mierzenie efektéw pracy
jest zadaniem do$¢ trudnym. Indywidualne efekty pracy zatrudnionych na réz-
nych stanowiskach majg niejednorodny charakter. Wielu z tych efektéw nie mozna
zmierzy¢ przy pomocy jednostek pienigznych lub naturalnych. Te problemy sa
przedmiotem rozwazan w rozdziale pigtym. Zwréocono w nim uwage nie tylko na
same mierniki efektywnosci pracy, lecz réwniez na czynniki wplywajace na efekty
pracy, wérdd ktorych szczegdlne miejsce zajmuje czas pracy i jego wykorzystanie.

Dobra gospodarka zasobami pracy wplywa na wzrost wartoéci kapitatu
ludzkiego. Jednakze wartos$¢ ta nie jest wykazywana w ksigegach rachunkowych.
Zasoby ludzkie nalezg do grupy zasobéw pozabilansowych. Mimo, ze ich rola we
wspolczesnych przedsigbiorstwach systematycznie rosnie, do tej pory nie zna-
leziono sposobu wprowadzenia ich wartosci do ewidencji ksiegowej. Problemy
rachunkowosci zasobow ludzkich jak réwniez efektywnosci nakladéw na ich
rozwdj zaprezentowano w rozdziale széstym. Dodatkowo omdéwiono zagadnienia
controllingu personalnego jako narzedzia zarzadzania tymi zasobami.

Monografia, ktéra stanowi synteze wiedzy teoretycznej i doswiadczen prak-
tycznych w zakresie zarzadzania zasobami pracy w przedsigbiorstwach, jest



adresowana w pierwszej kolejnosci do studentéw kierunkéw ekonomicznych,
w szczegblnosci studiujgcych finanse i rachunkowos¢. Mamy réwniez nadzieje, ze
moze by¢ uzyteczna dla menedzerdw nie zajmujacych sie profesjonalnie zagadnie-
niami kapitatu ludzkiego oraz przedsigbiorcow samodzielnie prowadzacych swoje
biznesy.






1. Zasoby pracy jako zrédlo kapitalu intelektualnego

1.1. Pojecie kapitalu intelektualnego

We wspolczesnej gospodarce nazywanej gospodarka wiedzy lub gospodarka
oparta na wiedzy istotng role pelnig pracownicy. Ich rola zawsze byta wazna.
W klasycznym podejsciu do gospodarki prace zaliczano do jednego z trzech pod-
stawowych czynnikéw rozwoju gospodarczego, oprocz ziemi i kapitalu. Rola ta
jednak obecnie jest znacznie wieksza, gdyz wiedza ma charakter strategiczny. Uwa-
zana jest nie tylko za czwarty istotny czynnik rozwoju gospodarczego, ale ponadto
za czynniki najwazniejszy. Wynika to z faktu, ze o powodzeniu przedsigbiorstwa,
jego pozycji konkurencyjnej i zdolnosci do pomnazania jego wartosci decyduja
jakos¢, szybkos¢ i elastycznos¢ reakcji na zamiany zachodzace w otoczeniu, przy
czym najbardziej pozadang jest reakcja wyprzedzajaca. Przedsigbiorstwo musi si¢
nie tylko dostosowywa¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw, lecz powinno
réwniez te oczekiwania odpowiednio ksztattowac.

Jakos¢ relacji z jego otoczeniem zalezy od wiedzy i umiejetnosci jej wyko-
rzystania w kontaktach z klientami, dostawcami, organami szeroko rozumianej
administracji itp. Od tego zaleza wyniki finansowe przedsiebiorstw. Nie jest to
wprawdzie zaleznos$¢ bezposrednia i automatyczna, tym niemniej bardzo istotna.
Relacje te majg bowiem wplyw na wielko§¢ przychoddéw, poziom i strukture po-
noszonych kosztéw oraz réznego rodzaju obcigzen finansowych na rzecz panstwa
i samorzadéw oraz innych podmiotéw z ktérymi przedsigbiorstwo wspoétpracuje
lub konkuruje.

W XXI w. kapital finansowy, nowoczesne maszyny, urzadzenia i technologie,
produkty i ustugi nie wystarcza, by przedsiebiorstwo mogto odnie$¢ dtugookre-
sowy sukces. W dobie globalizacji, komputeryzacji, silnej konkurencji, przesytu
produktow, a przede wszystkim ciaggle zachodzacych zmian w otoczeniu organi-
zacji, podstawg do podejmowania trafnych decyzji przez menedzeréw jest przede
wszystkim: informacja oraz kreatywna, pomysltowa i wyksztalcona kadra. Dlatego
znaczenie wiedzy nabralo szczegdlnego znaczenia. Szeroko rozumiana wiedza
stala si¢ niezbednym czynnikiem do efektywnego zarzadzania. M. Dolinska
podkresla, ze ,,...wzrost wartoéci wiedzy w procesie innowacji jest realizowany na
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bazie kapitalu intelektualnego, ..”". Caly proces, poczynajac od scharakteryzowa-
nia, klasyfikacji tego pojecia, po wyodrebnienie nowej dziedziny nauki, jaka jest
zarzadzanie wiedzg, zwigzany jest z identyfikacja kapitaltu intelektualnego.

Dokonania cztowieka, jego zaangazowanie, wiedza i talent przesadzaja dzis
o osiggnigciach przedsigbiorstwa. Dlatego zauwazono, ze pracownicy, szczego6lnie
ci lojalni, posiadajacy wiedze i zdolnosci, utozsamiajacy sie z organizacja, to nie
tylko zasob, z ktorym przede wszystkim wigza si¢ koszty. Nastgpita zmiana w po-
strzeganiu roli czlowieka w organizacji. Nie traktuje si¢ go jako zrodta kosztow,
lecz postrzega przez pryzmat przysztych dochodéw’. Naklady ponoszone na
ponoszone na rozwoj wiedzy i umiejetnosci pracownikdw coraz czeéciej traktuje
sie jako inwestycje, ktére w przysztosci przyniosa organizacji wymierne korzysci.
Wiedza stala si¢ decydujgcym czynnikiem warunkujacym tworzenie wartosci
w nowoczesnym biznesie, spychajac w cien kapitat finansowy. W tych warunkach
nie mozna traktowa¢ pracownikow jako tylko pozycji kosztowej, na réwni z ma-
teriatami produkcyjnymi, energig czy cze$ciami zamiennymi. A. Puli¢ zauwaza,
iz wspolczesna rewolucja gospodarcza, polegajaca na wysunieciu sie kapitatu
intelektualnego przed kapital finansowy jako gtéwnej sity sprawczej w gospodarce,
doprowadzita do tego, ze pozycja pracownikéw zréwnala sie z pozycja pracodaw-
cow (a nawet — pracodawcy zaczynajg by¢ zalezni od swoich pracownikéw).

Rosnace znaczenie kapitalu intelektualnego w kreowaniu warto$ci wspot-
czesnych przedsiebiorstw zdaniem P. H. Sillivanéw (juniora i seniora) wynika
z nastepujacych okolicznosci:

a) obejmowanie ochrong prawng coraz wigkszego zakresu praw autorskich,
co powoduje, ze rozszerza si¢ zakres wartosci intelektualnych,

b) rozwdjinformatyki i Internetu spowodowal gwaltowny wzrost dostepu do
informacji oraz znakomicie skrécil czas niezbedny na jej pozyskanie, tym samym
wzrosta warto$¢ informacji (znaczenie informacji ro$nie bowiem proporcjonalnie
do jej dostepnosci),

c) pojawit si¢ efekt dzwigni intelektualnej, przejawiajacy si¢ w niepropor-
cjonalnym wzroscie zyskownosci przedsigbiorstw, dzieki wszelkiego rodzaju
innowacjom (tworzenie nowych produktéw, nowych technologii, nowych roz-
wigzan organizacyjnych, itp.), ktore powstaja w wyniku twérczego wykorzystania
dostepnych informacji.

1 M. Dolinska, Kapitat intelektualny a innowacje, w: ,Ekonomika i organizacja przedsi¢biorstwa”
2006, nr 8, s. 43.

2 Por: T. Kawka, Pracownik w czasach nowej gospodarki, w: A. Potocki (red), Przeobrazenia
i zmiany w organizacjach w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2009, s. 88.

3 Cyt. za: A. Kowalik, ,,Magazyn Finansistow” 2004, nr 6, s.4.

4 PH.Jr.Sillivan, P.H. Sr Sillivan, Valuing Intangibles Companies an Intellectual Capital Approach,
“Journal of Intellectual Capital” 2000, nr 4, s.21.
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S. Kasiewicz zauwaza, ze wyodrebnienie kapitatu intelektualnego, swiadczy
o tym, iz samo generowanie wartosci przedsiebiorstwa nie jest mozliwe, jesli nie
inwestuje si¢ w zasob intelektualny (nie tworzy si¢ go i nie ponosi si¢ nakltadow
na jego utrzymanie oraz odtwarzanie)’. Wiele wspolczesnych przedsiebiorstw
dostrzeglo ten problem i zaczelo inwestowaé w pozyskiwanie, przetwarzanie i wy-
korzystanie wiedzy, tworzac podwaliny pod budowe gospodarki opartej na wiedzy
(knowledge based economy).

Wyodrebnienie kapitalu intelektualnego zwigzane jest z rozwojem trzech
réznych dziedzin ekonomii. Sg to: zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse przed-
siebiorstwa oraz rachunkowo$¢. W kazdej z tych dziedzin wykorzystuje si¢ do
zdefiniowania pojecia kapitatu intelektualnego wlasciwg im aparature pojeciows.
Jest to niewatpliwie jedna z przyczyn trudnosci w jednoznacznym okre$leniu tego
pojecia.

Analizujac wiele definicji kapitalu intelektualnego mozna zauwazy¢ dwa pod-
stawowe kierunki jego interpretacji. W pierwszym przyjmuje sie, ze kapital inte-
lektualny utozsamiany jest wylacznie z czynnikiem ludzkim, w drugim natomiast
jest on poszerzony o systemy, procedury i struktury wspierajace poszukiwanie
optymalnej wydajnosci intelektualnej oraz relacje sieci wspdtpracownikdow.

Centralnym ogniwem kapitalu intelektualnego s ludzie (pracownicy) z jego
kompetencjami, praktycznymi umiejetno$ciami oraz zaangazowaniem w procesie
pracy. Od nich zaleza relacje z otoczeniem, wykorzystanie pojawiajacych sie okazji
lub unikanie zagrozen. Pracownicy generuja nowe pomysty i wdrazaja je w zycie.
Od nich zalezy to, jak szybko beda wdrazane innowacje i jaka bedzie ich efek-
tywnos¢. Jednakze zawezenie definicji kapitatu intelektualnego tylko do zasobow
ludzkich jest nieuzasadnione. Pomija si¢ wowczas wiele czynnikoéw, ktérych wyko-
rzystanie zalezy wprawdzie od czlowieka, lecz ktére w duzym stopniu wptywaja na
efektywnos¢ wspolczesnych przedsigbiorstw. Kapital intelektualny mozna, zatem,
rozumie¢ jako posiadane przez organizacje umiejetnosci do odkrywania i kapi-
talizowania idei (technologicznych, organizacyjnych, produktywnych itp.) w celu
podnoszenia wartosci calego przedsigbiorstwa.

Kapital intelektualny zawiera wszystkie niewymierne cechy przedsigbiorstwa
istotne z punktu widzenia kreowanej wartosci®. Jest on aktywem niematerialnym,
ktéry obejmuje: kapital ludzki, kapital relacji i kapital organizacyjny. Miedzy
poszczegdlnymi elementami kapitatu intelektualnego wystepuja Sciste powigzania.
Kapital intelektualny calej organizacji zwiazany jest z procesem organizacyj-
nego uczenia si¢, w wyniku ktérego nastepuje przeptyw wiedzy z otoczenia do
organizacji.

5 S.Kasiewicz, H. Mozaryna, Teoria przedsigbiorstwa, SGH, Warszawa 2004, s. 83.
6 Por: M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstw. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Placet, Warszawa 2000, s. 101.
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Bardzo istotna dla przedsi¢biorstwa jest transformacja kapitalu ludzkiego
w kapital intelektualny. Polega ona na przeksztalceniu wiedzy w informacje,
ktore posiadaja skodyfikowany zapis. Dzieki temu wiedza pozostaje w organiza-
cji (nawet, gdy niektorzy pracownicy odchodzg z przedsiebiorstwa) i moze by¢
wykorzystywana przez wszystkich pracownikéw. Transformacja nie jest jednak
mozliwa bez inwestycji w kapital klientéw i organizacyjny, czyli wzmacniania ka-
pitatu strukturalnego. Kapitat intelektualny powstaje wigc w wyniku wzajemnego
oddzialywania kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego, ktérego rezultatem
jest przeksztalcenie wiedzy indywidualnej w trwalg wartos¢ dla przedsigbiorstwa,
czy jakiejkolwiek innej organizacji’.

Nie mozna jednak kazdego z elementéw kapitalu intelektualnego traktowaé
oddzielnie (w izolacji od pozostalych elementéw). Sg one wzajemne powigzane.
Dlatego zlekcewazenie ktéregokolwiek z nich wplywa negatywnie na tworzenie
wartosci przez pozostale skfadniki. Kapitat intelektualny przyczynia si¢ do mak-
symalizacji warto$ci przedsigbiorstw, jezeli pomiedzy jego elementami nastepuje
systematyczny przeplyw informacji, zapewniajgc miedzy nimi odpowiednia
réwnowage.

Zatem, kapital intelektualny jest zlozona kategoria ekonomiczna. Jest to kapitat
szczegblnego rodzaju. Nie zastepuje on tradycyjnych czynnikéw produkeji, jed-
nak tworzy korzystne warunki dla ich efektywnego wykorzystania. Dzieki temu
kapitalowi rosnie produktywnos¢ aktywow materialnych i finansowych, a przez
to tworzona jest dodatkowa warto$¢. Istota i znaczenie tego kapitatu dla rozwoju
przedsiebiorstw nie zostaly jeszcze do konca zbadane. Mimo to, dotychczasowe
badania nad jego naturg pozwolily na zidentyfikowanie podstawowych jego ele-
mentow, ktérymi sa: kapitat ludzki, kapitat organizacyjny i kapitat relacyjny.

1.2. Kapital ludzki jako skladnik kapitalu intelektualnego

Postawy oraz motywacje, ktorymi kierujg si¢ ludzie w swoim dziataniu oraz
zaangazowanie ich w procesie pracy sg bardziej ztozone, niz to si¢ wydawato wcze-
$niej. Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie przedsigbiorstw stawia przed nimi
nowe wyzwania. Dla osiggnigcia wysokiej efektywnos$ci pracy nie wystarcza juz
tylko wysokie kwalifikacje i przestrzeganie obowigzujacych procedur, konieczna
jest jeszcze kreatywnos$¢ i przedsigbiorczo$¢ zatrudnionych. Na bazie tych oczeki-
wan rozwinela sie koncepcja zasobow ludzkich (,,human resources”)®. Stala sie ona

7 Por: B. Wawrzyniak, (red), Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, wyd. WSPiZ im. L.
Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 20.

8 DPor: B. Bojewska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi przedsiebiorstwa w: M. Struzycki (red),
Zarzqgdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2004, s. 332.

14



podstawg do wyodrebnienia dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwrécenie
uwagi na zatrudniony personel, jako jeden z elementéw organizacji, ktéry bezpo-
srednio wplywa na jej funkcjonowanie, doprowadzito do ,,rewolucji” w pogladach
na role cztowieka w przedsi¢biorstwie. W zwigzku z identyfikowaniem nowych
okolicznosci, ktore potwierdzajg i caly czas podnosza znaczenie zatrudnionej
kadry, poglady te ciagle ewoluuja. Czlowiek zaczal by¢ traktowany jako jedno
z najistotniejszych zrdédel sukcesu przedsigbiorstw. Jest on zrodtem innowacji
i kreatywnych rozwigzan. Zrédlem nowych wartosci jest przedsiebiorczo$¢ jed-
nostki. Dlatego obecnie ludzi bardziej ocenia si¢ na podstawie osigganych wyni-
kéw niz na podstawie wkladu pracy’. Czlowiek staje si¢ najcenniejszym zasobem
organizacji i zajmuje w niej centralne miejsce. Dzigki niemu powstajg organizacje
i on przyczynia sie do ich niszczenia®.

Ranga zwigzkow zachodzacych miedzy podejsciem do pracownikéw a pro-
cesem ksztaltowania szeroko rozumianych wartosci, na obecnym etapie rozwoju
gospodarczego i cywilizacji, nie podlega dyskusji'’. Od wielu lat problem ten
byl poruszany réwniez w nauce spolecznej kosciota katolickiego. Zwracal na to
uwage Jan Pawel II piszac ,Zysk nie jest jedynym regulatorem zycia przedsie-
biorstwa; obok niego nalezy bra¢ pod uwage czynniki ludzkie i moralne, ktore
z perspektywy dluzszego czasu okazujg si¢ przynajmniej réwnie istotne dla zycia
przedsiebiorstwa’2.

Jednym z istotnych motywoéw podejmowania pracy jest samorealizacja. Zgod-
nie z koncepcja HR, zasobami ludzkimi trzeba odpowiednio zarzadza¢, umoz-
liwiajac pracownikom rozwdj, partycypacje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
oraz zapewni¢ réwne i sprawiedliwe traktowanie. Pracownicy postrzegani sg jako
podstawowy kapital przedsiebiorstwa, a nie czynnik generujacy jedynie koszty'.
Dzigki nim powstaje warto$¢ dodatkowa. To oni przyczyniaja sie do pozadanej
integracji pozostatych zasobdw i réznych sfer dzialalnosci przedsigbiorstw.

Przedmiotem badan staly si¢ czynniki motywujace cztowieka do podnoszenia
kwalifikacji, zaangazowania w procesie pracy, potrzeby pracownikéw zwigzane
z satysfakcja zawodowa i szereg innych elementdéw przyczyniajacych sie do
wzrostu efektywnosci pracy. Zmienila si¢ rola dzialéw HR w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem. Oczekuje si¢ od nich nie tylko obstugi procesu naboru i wymiany

9 Por: A. Reed, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Petit, Warszawa 2002, s. 24.

10 Por:S. Chowdhury, Towards the Future of Management, w: S. Chowdhury (red), Management
21 C, Financial Times, Practice Hall, London 2000, s. 10.

11 Por: C. Suszynski, Przedsiebiorstwo we wspélczesnej gospodarce rynkowej. Natura
wspolczesnych zmian i glowne wyzwania cywilizacyjne, w: C. Suszynski (red), Przedsigbiorstwo.
Wartos¢. Zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2007, s. 43.

12 Encyklika Jana Pawta II Centesimus Annus, 1991.

13 Por: T. Listwan ,Modele i sktadniki strategicznego zarzqdzania kadrami, w: T. Listwan (red),
Zarzgdzanie kadrami, H.C. Beck, Warszawa 2006, s. 37 — 38.
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pracownikow, lecz przede wszystkim aktywnego uczestnictwa w ksztaltowaniu
zasobow ludzkich zgodnie z realizowang strategia rozwoju przedsigbiorstwa'.

Zmieniajacym si¢ pogladom na role czlowieka w procesie produkcji towarzy-
szyly zmiany w zakresie i sposobach realizacji funkcji personalnej w przedsigbior-
stwach. W okresie rewolucji przemyslowej, funkcje personalne ograniczaly sie do
gromadzenia i ewidencjonowania danych o pracownikach i zajmowanych przez
nich stanowiskach pracy, ich wynikach i pobieranych wynagrodzeniach. Funkcja
personalna miafa charakter bierny. Czesto byla realizowana przez rézne jednostki
organizacyjne, a o zatrudnieniu lub zwolnieniu decydowali menadzerowie naj-
wyzszego szczebla. Kolejne etapy rozwoju techniki, a wraz z nimi nowe uwarunko-
wania funkcjonowania organizacji gospodarczych stawialy nowe wyzwania przed
przedsiebiorstwami, m. in. w zakresie doboru pracownikéw. Funkcja personalna
nabierala nowego znaczenia.

Préba strukturalizacji kierowania doprowadzila do wyodrebnienia funkcji
personalnych jako obszaru zarzadzania®. Od prostych zadan ewidencyjnych
funkcja personalna ewoluowala poprzez administrowanie personelem, zarza-
dzanie stosunkami miedzyludzkimi az do strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Réznice miedzy poszczegdlnymi etapami rozwoju funkcji personalnej
dotycza zmiany podejscia do zatrudnionych. Nastepowata stopniowa integracja
tej funkcji w wyspecjalizowanej komorce, ktdrej zadania i uprawnienia decyzyjne
byly stopniowo rozszerzane (planowanie zatrudnienia, selekcja kandydatéow do
pracy, organizacja szkolen pracownikéw, ocena pracownikéw, opracowywanie
systemdOw wynagradzania).

M. Rybak, analizujac ewolucje podejscia do pracownikow, podzielita rozwoj
tych funkcji na trzy podstawowe etapy: operacyjny, taktyczny i strategiczny'®.
Wedlug Autorki etap operacyjny obejmuje lata 1900 - 1945. Wtedy funkcja
personalna ograniczala si¢ wylacznie do roli pomocniczej i dotyczyla jedynie
sporzadzania uméw o prace, prowadzenia ewidencji personalnej oraz obliczania
wysoko$ci wynagrodzen.

Kolejna faza, taktyczna, przypada na okres 1945-1980. Dzial personalny pelni
juz funkcje doradczg dla kierownikéw liniowych. Zakres wykonywanych zadan
jest znacznie szerszy. Oprdcz administrowania sprawami osobowymi pojawiajg sie
nowe funkgje takie jak: przeprowadzenie rekrutacji, organizacja szkolen dla per-
sonelu, zwalnianie pracownikéw oraz opracowywanie danych, budzetéw, statystyk

14 Wprawdzie zdarza si¢, Zze menadzerowie od spraw zasobow ludzkich nie uczestnicza
W przygotowywaniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa, lecz jak zauwaza M. Amstrong, nie jest
o zjawisko powszechne (por: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 54).

15 Z. Antczak, Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa, ANTYKWA, Warszawa-Kluczbork 2004,
s 38.

16 M. Rybak, Od zarzgdzania personelem do strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi, w:
M. Juchnowicz (red), Strategia personalna firmy, DIFIN, Warszawa 2001, s. 27.
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potrzebnych do formulowania planéw. W tym okresie upowszechnione zostaly
testy psychologiczne, ktére zaczeto wykorzystywaé do proceséw rekrutacji w co-
raz szerszym zakresie (po drugiej wojnie §wiatowej). Ponadto, dzialy personalne
staly si¢ odpowiedzialne za przestrzeganie prawa pracy oraz niedopuszczanie do
jakiejkolwiek dyskryminacji pracownikoéw.

Od poczatku lat 80-tych XX wieku rozpoczeta sie faza strategiczna. Dzialy
personalne w przedsi¢biorstwach nabraly szczegdlnego znaczenia. Ich pracownicy
uczestniczg nie tylko w opracowywaniu strategii personalnej, ale i ogdlnej strategii
rozwoju przedsigbiorstwa. Jak podkresla A. Sajkiewicz, zarzadzanie zasobami
pracy w przedsiebiorstwie spelnia okreslone funkcje w stosunku do celéw eko-
nomicznych przedsigbiorstw poprzez odpowiednie uksztaltowanie kompetencji,
dyspozycyjnosci ludzi i warunkéw pracy'”. Podstawowym zadaniem dzialéw per-
sonalnych staje si¢ tworzenie zespotéw pracowniczych o pozadanych kompeten-
cjach. Stuszne jest wiec twierdzenie B. Bojewskiej, Ze wspolcze$nie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi odchodzi si¢ od aspektow ilosciowych na rzecz jakosciowych,
przeksztalcajac zasoby ludzkie w kapital, od ktérego zalezy warto$¢ organizacji'®.

Ewolucja dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi doprowadzita do postrze-
gania pracownikow jako najcenniejszego zasobu przedsiebiorstw. Jezeli chcg one
by¢ liderami na rynku, a przez to osiggac lepsze wyniki od konkurencji, to musza
ciggle poszukiwa¢ nowych sposobéw wypetnienia funkeji personalnej. Wdrazanie
nowych sposobdw efektywnego kierowania kadrami jest zadaniem, ktére nigdy
sie nie konczy By¢ moze w wielu organizacjach takie podejscie jeszcze nie ma
odzwierciedlenia w praktyce, ale prawdopodobnie dlatego, ze wptyw dzialu per-
sonalnego na wyniki ekonomiczne jest trudny do zmierzenia. Tym niemniej od
metod zarzadzania zasobami ludzkimi zalezy to, w jakim stopniu przeksztalcy si¢
one w kapital i beda przyczynia¢ sie do kreowania wartosci przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu kapitat ludzki interpretowany jest najczesciej przez
pryzmat przeniesienia warto$ci cztonkéw organizacji, w szczegdlnosci ich wiedzy,
umiejetno$ci, innowacyjnosci oraz zdolnosci szybkiego radzenia sobie z proble-
mami, na warto$¢ przedsiebiorstwa. A. Sajkiewicz do kapitalu ludzkiego zalicza
ludzi trwale zwigzanych z przedsigbiorstwem i jego misja, umiejacych wspédtpra-
cowaé, o kreatywnych postawach i kwalifikacjach®. Jej zdaniem kapitat ten jest
sita napedowa rozwoju przedsigbiorstw. Przy odpowiednim jego wykorzystaniu
jest gwarancja skutecznego zarzadzania ukierunkowanego na realizacje misji
i celow organizacji. Z kolei J. Fitz-enz okreéla istote kapitatu ludzkiego jako kom-

17 A. Sajkiewicz, Zarzgdzanie procesami pracy a strategia personalna, w: M. Juchnowicz (red),
Strategia personalna firmy, Difin, Warszawa 2001, s.48.

18 B. Bojewska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi ... op. cit., s. 335.

19 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w zmiennym otoczeniu, w: Zasoby ludzkie w firmie, Poltext,
Warszawa 1999, s. 17.
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binacje trzech czynnikéw?. Po pierwsze, sa to cechy wnoszone przez cztowieka
takie jak: inteligencja, energia, ogdlnie pozytywna postawa, wiarygodnos$¢ czy
zaangazowanie. Na drugim miejscu wymienia zdolno$¢ pracownika do uczenia
sie np. chlonnos¢ umystu, wyobraznia, zdolnosci twércze, zdrowy rozsadek itp.
Jako ostatni czynnik J. Fitz-enz wymienia ,,duch zespotowy i orientacja na cel”
Chodzi tu o motywacje pracownika do dzielenia si¢ informacjami i wiedza. Autor
powyzszej tezy traktuje zasoby ludzkie jako ,katalizator”, ktory aktywizuje nie-
materialne, bierne formy kapitatu intelektualnego oraz kapitalu rzeczowego (np.
materialy, wyposazenie itp.).

Dotychczasowe definicje kapitatu ludzkiego nawiazujg bezposrednio do indy-
widualnych cech pracownikéw. Cechy te zazwyczaj dzieli si¢ na wrodzone i nabyte.
Patrzac na czlowieka, jako na zrédlo kapitatu przedsigbiorstwa, fatwo zauwazy¢,
ze istotny wplyw na jego poziom wywiera polityka personalna, czyli stosowane
w przedsigbiorstwie metody naboru i selekcji pracownikdw. Pewne cechy, koniecz-
ne do realizacji okreslonych zadan pracownik musi posiada¢, niezaleznie od wie-
dzy i innych atrybutéw, ktére moze zdoby¢ pracujac w danym przedsiebiorstwie.
Cechy wrodzone posiada si¢ z tytulu urodzenia, za$ cechy nabyte sg efektem pracy,
zaangazowania i wynikajgcego z nich doswiadczenia czlowieka. Posiadanie takich
cech jak: wiedza, know-how, kompetencje, umiejetnosci czy doswiadczenie, zalezy
wylacznie od samego czlowieka, jego samozaparcia i konsekwencji. W przypadku
cech nabytych istotng role odgrywa doswiadczenie zdobyte w trakcie pracy i funk-
cjonowania w okreslonych zespolach. Jest ono jednym z istotnych zrédet wiedzy
i roznego rodzaju umiejetnosci, ktére nabywa si¢ wraz z uplywem czasu.

Nie ma watpliwosci, iz wiedza zawsze odgrywala kluczowa role w procesie
osiggniecia jakiegokolwiek sukcesu. Jednak w ostatnich latach nabrala ona szcze-
golnego znaczenia. Ekonomisci zaczeli ja postrzegac jako zaséb przedsiebiorstwa,
ktory zwigksza potencjalng wartos¢ firmy?'. P. Drucker pisze, ze ,, kapital i praca
tracg na znaczeniu, a nadrzednym zasobem przedsigbiorstw sa pracownicy i ich
wiedza®?”

W ekonomicznej literaturze przedmiotu wiedza traktowana jest jako zbidr
doswiadczen, procedur, przemyslen ktdre sg wlasciwe i prawdziwe i z tego powo-
du uzywane przez ludzi do myslenia, zachowywania si¢ i komunikowania. Jest to
zdolno$¢ do wykorzystywania danych informacji do konkretnego dziatania. Znaj-
duje zastosowanie do rozwigzania problemoéw. Sklada si¢ z prawdy i przekonan,

20 J. Fitz-enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 9.

21 Por: m. in. H. Diwigol, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w procesie zmian, w: ,Ekonomika
i organizacja przedsiebiorstwa” 2005, nr 4, K. Perechuda, Geneza, przestanki i istota zarzgdzania
wiedzg, w: K. Perechuda, (red), Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s.
12-40.

22 P.F Drucker, Pokapitalistyczne spoteczeristwo, PWN, Warszawa 1999, s. 13.
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przewidywan i pomystéw, metodologii i know-how?. Do jej charakterystycznych

cech nalezg™:

a) podmiotowos¢ - interpretacja wiedzy zalezy w bardzo duzym stopniu od indy-
widualnych doswiadczen i kontekstu, w jakim jest uzyta,

b) transferowalnos¢ — wiedza moze by¢ wydobywana z jednego miejsca i z zy-
skiem wprowadzona do drugiego miejsca,

c) osadzenie — wiedza przewaznie znajduje si¢ w ludzkich umystach i trudno ja
przekazaé czy dzieli¢ si¢ nia,

d) samozasilanie — wiedza nie traci swojej warto$ci, kiedy jest dzielona, nawet
czesto jest tak, ze warto$¢ wiedzy ro$nie w miare dzielenia,

e) nietrwalo$¢ — wiedza z czasem staje si¢ nieaktualna,

f) spontaniczno$¢ — wiedza rozwija si¢ w procesie;

g) niewyczerpywalnos¢ - jest jedynym zasobem, ktory sie nie zuzywa,

h) symultanicznos¢ - brak przeszkéd do wykorzystania tej samej wiedzy przez
wiele 0sdb réwnoczesnie (nawet w roznych organizacjach w tym samym
czasie).

Wiedza nalezy do tych cech nabytych, ktére mogg i powinny by¢ systematycznie
powigkszane i na biezagco wykorzystywane w procesie pracy. Nowo zdobyta wiedza
powinna by¢ stale kontrolowana i oceniana pod katem stopnia jej wykorzystania®.
Pozostale cechy nabyte takie jak umiejetnosci, know-how, czy doswiadczenie sg
zrodlem wiedzy cztowieka. O wielkosci i rozwoju przedsiebiorstwa nie decyduje
liczba zatrudnionych, lecz posiadana przez nich wiedza i jej wklad w oferte ryn-
kowg®. Podnoszenie poziomu tej wiedzy oraz umiejetnosci pracowniczych jest we
wspolczesnej gospodarce gwarantem uzyskania przez przedsiebiorstwo trwalej
przewagi konkurencyjnej?.

Bioragc pod uwage uzyteczno$¢ pracownikéw dla przedsigbiorstwa rozrdznia
sie kapitat ludzki ogdlny i specyficzny®. Kapital ogolny, nazywany réwniez uni-
wersalnym jest zwigzany z wyksztalceniem pracownikéw (zasobem zdobytej przez
nich wiedzy w procesie ksztalcenia i doksztalcania). Kapital specyficzny powstaje
w wyniku doswiadczenia zawodowego pracownikéw i ma decydujacy wplyw na
efektywnos¢ wykonywanej przez nich pracy. Podzieli¢ go mozna z kolei na kapitat

23 Por: A. Pawluczuk, A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, Zarzqdzanie wiedzg w polskich
przedsigbiorstwach, SGH, Warszawa 2003, s. 11.

24 ]. Brdulak, Zarzgdzanie wiedzg a proces innowacji i produktu, SGH, Warszawa 2005, s. 14
oraz A.Pawluczuk, A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, Zarzgdzanie wiedzg w polskich ... op. cit., s. 17.

25 L. Edvinsson L., M.S. Malone, Kapitat intelektualny ... op. cit., s.34.

26 Por: C. Olszak, M., E. Ziemba, Business Intelligence w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, w:
»Organizacja i Kierowanie” 2003, nr 1, s.14.

27 Por: E. Krawiec, Transformacja firmy w nowej gospodarce. Koncepcje strategie, struktury
i technologie w zarzgdzaniu, Difin, Warszawa 2005, s. 127.

28 Por: E. Krynska, Wybrane teorie rynku pracy a prognozowanie, w: E. Krynska, J. Suchecka, B.
Suchecki (red), Prognoza podazy i popytu na prace do 2010, wyd. IPiSS, Warszawa 1998, s. 41.
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specyficzny dla danego przedsigbiorstwa (umiejetnosci szczegdlne pozadane

w danym przedsigbiorstwie, o ograniczonej uzytecznosci w innych organizacjach)

i kapital specyficzny branzowy zwigzany z umiejetnosciami przydatnymi w przed-

siebiorstwach danej branzy lub branzach pokrewnych®.

Biorac pod uwage kombinacje wiedzy i do§wiadczenia zawodowego pracowni-
kéw podzieli¢ ich mozna na cztery grupy:

a) pracownikéw o niskim kapitale ludzkim (pracownikéw o niskim poziomie
wyksztalcenia i braku doswiadczenia zawodowego),

b) pracownikéw o wysokim kapitale ogélnym (pracownicy najczesciej miodzi
z wyzszym wyksztalceniem bez doswiadczenia zawodowego),

¢) pracownikéow o wysokim kapitale specyficznym (zazwyczaj pracownicy w $red-
nim wieku i starsi z relatywnie niskim poziomem wyksztalcenia),

d) pracownicy o wysokim kapitale ludzkim (pracownicy wyksztalcenie, systema-
tycznie si¢ doksztalcajacy z duzym doswiadczeniem zawodowym).

Kapital ludzki rézni si¢ od pozostalych elementéw kapitatu intelektualnego
przede wszystkim, tym ze jest wlasnoscig ludzi zatrudnionych w organizacji.
Przedsigbiorstwa moga z nich jedynie korzysta¢ poprzez zatrudnianie pracowni-
koéw, ktorzy posiadaja odpowiednie cechy. Dlatego tak czgsto zwraca si¢ uwage na
odpowiednie podejscie do kapitatu ludzkiego. Chodzi tu o odpowiednie motywo-
wanie i inwestowanie w zatrudnionych.

Niezaleznie od kontekstu ,,no$nikami” wiedzy przedsi¢biorstwa sg zatrudnieni
w nim ludzie. Stworzenie odpowiednich technologii, sprawnych struktur organi-
zacyjnych, patentéw, znakéw towarowych czy systemdéw informacyjnych (czyli
calej wiedzy organizacji) nie byloby mozliwe bez zaangazowania pracownikdow.
Dlatego specjalisci identyfikuja wiedze z kapitatem ludzkim, a nie innymi skfado-
wymi kapitatu intelektualnego.

Do jego najbardziej charakterystycznych cech zaliczy¢ mozna®:

a) Scisly zwigzek z cechami fizycznymi, intelektualnymi, moralnymi i psychiczny-
mi poszczegdlnych ludzi,

b) jego nierozerwalno$¢ z konkretnymi jednostkami sprawia, ze prawo dyspono-
wania tym kapitatem przez przedsiebiorstwo jest ograniczone, gdyz wymaga
zachowania praw jednostki,

c) tworzenie tego kapitalu wymaga inwestowania w rozwoj pracownikoéw,

d) naktady na rozwoj pracownikéw majg charakter inwestycji, zas kosztami jego
wykorzystania sg koszty pracy.

29 Por: G. Lukasiewicz, Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa
2009, s. 34.

30 Por: M. Socha, U. Sztanderska, Strukturalne podstawy bezrobocia w Polsce, PWN, Warszawa
2002, s. 33.

31 Por: M. Tyranska (red), Wspélczesne tendencjie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Difin,
Warszawa 2012, s. 97-98.

20



Kapitatu ludzkiego nie mozna jednak utozsamia¢ jedynie z cechami pojedyn-
czych pracownikéw, gdyz wtedy pomija sie bardzo wazny element tego kapitatu
jakim jest efekt wspotpracy pracownikow w procesie realizacji przydzielonych im
zadan. Dostrzega to H. Krdl, rozpatrujac kapital ludzki w trzech aspektach, jako in-
dywidualny kapital ludzki, kapital ludzki zespotu oraz kapital ludzki organizacji*.

Kapital indywidualny jest bezposrednio zwigzany z cechami i wlasciwo$ciami
konkretnych oséb, ktore stanowia zrédlo przysztych dochodéw pracownika. Kapi-
tal zespolowy jest czyms wiecej niz sumg kapitatu indywidualnego poszczegoélnych
pracownikéw. Jest on bowiem rezultatem wspdtpracy pracownikéw w rozwiazy-
waniu probleméw firmy, dzieki ktdrej powstaje dodatkowy efekt (efekt synergii).
Dobra wspoétpraca, zrozumienie celéw organizacji, lojalnos¢ pracownikow przy-
czyniaja sie do powstania efektu synergii. Kapital ludzki zespotu powstaje nie tylko
dzieki kapitalowi indywidualnemu, lecz wymaga dobrego kierowania zespotem®.
Wykorzystanie potencjalu intelektualnego poszczegélnych pracownikéw wymaga
kompleksowych, wzajemnie skoordynowanych dzialan wewnatrz przedsigbior-
stwa, powigzanych bezposrednio z jego celami*. Tylko wtedy wiedza i zdolnosci
pojedynczych osob przyczynic sie beda do oczekiwanych efektéw ekonomicznych
i znajda swoje odzwierciedlenie w przyroscie wartosci przedsigbiorstwa. Dzigki
wspolpracy powstaje efekt synergetyczny, czyli cos wigcej niz suma dziatania
jednostek®. Poprzez racjonalny system zarzadzania zasobami ludzkimi mozna
przeksztalci¢ wiedze poszczegolnych pracownikéw w kapital intelektualny orga-
nizacji tworzacy warto$¢ dodatkows. To przeksztalcenie nie nastepuje w sposob
automatyczny, np. w wyniku zatrudnienia wysokiej klasy specjalisty. Pracownicy
muszg chcie¢ si¢ dzieli¢ swojg wiedza ze wspdtpracownikami®.

Kapital ludzki organizacji jest rezultatem odpowiedniego polaczenia kom-
petencji menedzeréw i pracownikdéw przedsigbiorstwa. Powstaje on w wyniku
polaczenia efektow wspotpracy wszystkich zespotow realizujacych czastkowe cele
i zadania podmiotu gospodarczego czy innej organizacji.

32 Por: H. Kr6l, Kapitat ludzki organizacji, w: H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 112.

33 Tamze,s. 116.

34 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzg - ujecie systemowe, w: ,,Organizacja i Kierowanie” 2006,
nr4,s6.

35 Por: A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 178.

36 Badania wskazuja , ze w polskich przedsigbiorstwach obserwuje si¢ raczej niecheé
pracownikéw do dzielenia si¢ posiadang wiedzg. Przed menedzerami stoi wiec nie male zadanie
w zakresie zmiany dotychczasowych zachowan pracowniczych poprzez wdrazanie takich systeméw
zarzadzania, ktére beda motywowaly pracownikéw do dzielenia si¢ wlasng wiedza. (por: A.
Ludwiczynski, R. Trochimiuk, Rozwdj koncepcji zarzgdzania zasobami ludzkimi w Polsce, w:
»Organizacja i Kierowanie” 2005, nr 1, 5.13).
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Wzrost poziomu integracji zespoléw pracowniczych, lepsza harmonizacja
celow indywidualnych z celami grupowymi, a celéw grupowych z celami przed-
siebiorstwa prowadza do lepszego wykorzystania indywidualnych mozliwosci
poszczegdlnych pracownikéw i powoduja, ze warto$¢ kapitatu ludzkiego jest
znacznie wigksza, jesli traktowany jest on jako calo$¢, a nie suma wartosci, jaka
wnoszg poszczegélni pracownicy oddzielnie.

Na tym wlasnie polega specyfika kapitatu ludzkiego. Nie wystarczy jedynie
zdoby¢ pracownikow doskonale wyksztalconych, wyspecjalizowanych, do-
$wiadczonych oraz o pozadanych cechach osobowych. Nalezy takze stworzy¢
w przedsigbiorstwie odpowiednia atmosfere by, z jednej strony pracownicy czuli
potrzebe konkurowania miedzy soba, z drugiej zas chcieli ze sobg wspotpracowac.
Nie chodzi tu wigc o tworzenie poczucia zagrozenia miedzy nimi, ale o najwyz-
sze wykorzystanie ich mozliwosci intelektualnych. Atmosfera w pracy powinna
réwnocze$nie sprzyja¢ tworzeniu wzajemnego zaufania miedzy czlonkami orga-
nizacji i zacheci¢ ich nie tylko do efektywnego wykorzystywania indywidualnych
kompetencji, lecz réwniez do wzajemnej wspodlpracy, dzieki ktorej powstaje efekt
synergii. Jak podkresla J. Struzyna, ,domeng menedzeréw jest zdolno$¢ do taczenia
sktadnikéw w takie catosci, ktorych warto$¢ jest wyzsza od wartosci prostej sumy
jej skladnikéw”?. Kapitalem sg ludzie kreatywni, trwale zwigzani z przedsiebior-
stwem, gotowi do wspolpracy i umiejacy wspolpracowac™.

Nie wszyscy pracownicy mimo, sprzyjajacych warunkéw, sg chetni i zdolni
do pracy zespolowej. A. Szablewski i R. Tuzimek zwracaja uwage na to, ze aby
zarzadza¢ kapitalem ludzkim i rozwija¢ go, organizacja musi uzna¢, ze niektorzy
pracownicy mimo posiadanej inteligencji i talentéw nie sg aktywami. Wartos¢ fir-
my koncentruje si¢ bowiem wokot tych umiejetnosci i talentdw, ktore sa najwyzsze
i strategiczne. Dzieki ich wykorzystaniu tworzona jest warto$¢, za ktdrg klienci sa
sktonni zaplaci¢®*. Chodzi o to, zeby inwestowaé gléwnie w tych pracownikoéw,
ktorzy posiadaja najwyzsze umiejetnosci i talenty.

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze rola cztowieka w procesie pracy zawsze
byla duza, aczkolwiek nie zawsze doceniana. W okresie industrializacji zostata
ona sprowadzona do istotnego, lecz do§¢ biernego narzedzia produkcji. Jednakze
w miare rozwoju techniki znaczenie czlowieka w procesie pracy systematycznie
rosto. Stalo si¢ oczywiste, ze niezaleznie od stopnia nowoczesnosci stosowanych
technik wytwarzania, zaden cel nie zostanie zrealizowany bez odpowiednio
wyksztalconej, zorganizowanej i sprawnie wspolpracujacej zalogi. W okresie
postindustrialnym rola czlowieka w dziatalnosci gospodarczej nabrata szczegél-
nego charakteru. O powodzeniu przedsiebiorstw nie decyduje juz tylko sprawnos¢

37 J.Struzyna, Obrazy kapitatu catkowitego firmy, w: ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 1, s. 3.

38 Por: W. Harasim, J. Dziwulski, Zarzadzanie twércze, Wyzsza Szkola Promocji Mediéw i Show
Biznesu, Warszawa 2015, s. 283.

39 A. Szablewski, R. Tuzimek, System zarzgdzania wiedzg, Poltex, Warszawa 2004, s. 93.
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proceséw wytworczych i praktyczne umiejetnosci cztowieka niezbedne do efek-
tywnego wykorzystania nowoczesnej techniki, lecz réwniez szeroko rozumiane
relacje z otoczeniem. Zaleza one od stosunkéw miedzyludzkich, zachowania
pracownikéw, ich kompetencji, kultury osobistej, rozumienia racji innych, umie-
jetno$ci argumentacji, itp. Od pracownikow oczekuje si¢ wigkszej samodzielnosci
i przedsigbiorczosci. Walorami kapitatu ludzkiego sg zatem*:

a) zaangazowanie, efektywno$¢ pracy, starannosc¢,

b) utozsamianie si¢ ludzi z misja firmy,

¢) mobilno$¢ i dyspozycyjnosé,

d) che¢iumiejetno$¢ wspotdzialania w zespotach i pomiedzy nimi,

e) pozytywne nastawienie do hierarchii wartosci firmy.

»Fundamentem” kapitalu intelektualnego jest kapital ludzki. Wzrost wartosci
kapitatu ludzkiego w sposéb bezposredni ma wplyw na wartos¢ pozostatych kapi-
talow, a przez to i wartos¢ catego przedsigbiorstwa. Wérod pozostatych sktadnikow
kapitatu intelektualnego zajmuje on poczesne miejsce. Jest najcenniejszym ele-
mentem tego kapitalu. Jest on Zrédlem kapitatu organizacyjnego i strukturalnego.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze nie nalezy utozsamia¢ kapitatu ludz-
kiego z zasobami ludzkimi. Pojecie kapitalu ludzkiego zwigzane jest z potencjatem,
jaki tkwi w pracownikach (umiejetnosci, wiedza, motywacja do ich wykorzystania
itp.). Wyzwolenie tego potencjalu owocuje odpowiednim przyrostem wartosci.
Zrédtem kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie sa pracownicy (zasoby ludzkie).
Poziom tego kapitalu zalezy od poziomu i struktury zatrudnienia (rekrutacji
i doboru pracownikéw), systemu motywowania pracownikéw i kosztéow pracy,
czyli od gospodarki zasobami pracy. Dlatego mozna zgodzi¢ si¢ z T. Oleksynem,
ze pojecie zasobdw ludzkich jest szersze od pojecia kapitalu ludzkiego®'.

1.3. Kapital strukturalny i relacyjny

Sukces przedsigbiorstwa zalezy od tego, jak szybko i skutecznie potrafi ono
reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz w jakim zakresie te zmiany
moze ksztaltowac. To z kolei wymaga wysokiej elastycznosci dzialania. Jest ona
niezbedna po to, by zmienia¢ alokacje zasobéw materialnych i ludzkich tak, by
w danych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstwa mogly by¢ optymalne
wykorzystane. Elastyczno$¢ ta jest tym wigksza, im bardziej sa zdecentralizowane
uprawnienia decyzyjne oraz odpowiedzialnos¢. Wysoka elastycznos¢ pozwala

40 Por: A. Sajkiewicz, Kapitat ludzki jako Zrédlo wartosci organizacji, w: A. Lipka, S. Waszczak,
Zarzgdzanie wartoscig kapitatu ludzkiego organizacji, wyd. A.E. w Katowicach, Katowice 2007, s. 15.

41 Por: T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters kluwer
business, Warszawa 2010, s. 12-13.
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utrzymac przewage konkurencyjng poprzez odpowiednie procesy dostosowawcze
i adaptacyjne skierowane do wewnatrz i na zewnatrz*. Ta z kolei zalezy od systemu
organizacji i zarzadzania przedsiebiorstwami. Dlatego istotnym elementem kapi-
tatu intelektualnego jest kapital strukturalny, na ktéry wplyw maja nastepujace
czynniki:

a) nabyte przez przedsiebiorstwo prawa,

b) czynniki zwigzane ze strukturg organizacyjna,

c) relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem,

d) kultura organizacyjna.

Nabyte przez przedsiebiorstwo prawa, znajduja najczesciej odzwierciedlenie
w bilansie przedsigbiorstwa. Nalezg do nich patenty, licencje, znaki towarowe,
oprogramowanie komputerowe, réznego rodzaju koncesje, itp.*.

Struktury organizacyjne determinujg zasady wspodtpracy poszczegélnych sta-
nowisk i pracownikéw, okreslaja relacje miedzy kierownikami i ich podwiadnymi,
przesadzajac w duzym stopniu o zakresie samodzielnosci podwiladnych oraz
wplywaja na relacje komunikacyjne ksztaltujgce system obiegu informacji*.

Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem dotycza w szczegolnosci mikrootocze-
nia (dostawcow, odbiorcow, dystrybutoréw, konkurentdw, itp.). Wywieraja one
bezposredni wpltyw na pozycje rynkowa przedsiebiorstw. Rosnacy wptyw mikro-
otoczenia na wyniki finansowe wspolczesnych przedsigbiorstw oraz mozliwosci
ksztaltowania tego mikrootoczenia przez przedsigbiorstwo przemawiajg za tym,
zeby kapital organizacyjny wyodrebni¢ jako jeden z trzech podstawowych sklad-
nikéw kapitatu intelektualnego (obok kapitatu ludzkiego i kapitatu relacyjnego).

Istotnym skiadnikiem kapitalu organizacyjnego jest kultura organizacyjna. Od
niej zalezy nie tylko wykorzystanie zasobdw i innowacyjnos¢, lecz bezposrednio
oddzialuje ona na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na rynku. W literatu-
rze przedmiotu przejawy kultury przedsigbiorstwa opisywane sg takze jako*:

42 Por: R. Borowiecki, A. Jaki, Z. Mierzwa, T. Rojek, Gospodarka rynkowa jako glowny
kierunek zmian systemowych w Polsce w latach dziewigldziesigtych XX wieku, w: R. Borowiecki
(red), Zarzgdzanie restrukturyzacjg procesow gospodarczych. Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin,
Warszawa 2003, s. 30.

43 W literaturze przedmiotu sg one réznie klasyfikowane. K. E. Sveiby zalicza je do struktury
wewnetrznej przedsiebiorstwa (por: P. Heisig, J. Vorbeck, J. Niebuhr (red), Intellectual Capital, w:
K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck, Knowledge Management Best Practices in Europe, Springer-Verlag,
Berlin 2001, 65, A. Brooking zalicza je do mienia intelektualnego firmy (A. Brooking, Corporate
Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Buiness Press, London 1999, s.
21, za$ L. Edvisson I M. S. Malone do praw wlasnosci intelektualnej ( L. Edvinsson, M. S. Malone,
Kapitat intelektualny ... op. cit., s. 34).

44 Por: C. Sikorski, Metody zarzgdzania relacjami w strukturze organizacyjnej, w: W. Blaszczyk,
Metody organizacji i zarzgdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, PWN, Warszawa 2005, s. 48.

45 Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Bankowosci
w Krakowie, Krakéw 2000, s.27.
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a) sposob ubierania si¢ pracownikéw - rézne uniformy, zalezne od zajmowanego
stanowiska, ubrania o charakterystycznej kolorystyce,

b) wyglad organizacji - identyczny we wszystkich jednostkach wystroj wnetrza,

¢) logo przedsigbiorstwa, odznaki firmowe, identyfikatory pracownikoéw,

d) rytualy - symboliczne wykorzystanie ruchow ciala i gestow w okreslonej sytu-
acji spotecznej dla nadania jej wiekszego znaczenia,

e) sposoby komunikowania si¢ dotyczace stylu porozumiewania si¢ ludzi w orga-
nizacji, zawierajace czesto skréty i okreslenia trudne do zrozumienia dla os6b
z zewnatrz (swoisty slogan wewnetrzny).

Mozna wiec przyja¢, ze kultura organizacyjna to obowigzujacy w niej kodeks
postepowania, ktéry wplywa na sposob wzajemnych kontaktéw wspotpracowni-
koéw, okresla sposdb traktowania podwladnych oraz rywalizacji i komunikowania
sie. To takze postawy wobec wlasnej pracy i wlasnego rozwoju oraz umiejetnosé
i che¢ dzielenia sie wiedza, doswiadczeniem i pomystami przez pracownikéw,
dzieki czemu przedsigbiorstwo moze szybko reagowaé na zmieniajace si¢ otocze-
nie, co wplywa na poprawe jego konkurencyjnosci. Dzigki niej:

a) ma miejsce wspoldzielenie sie wiedza miedzy zaufanymi pracownikami, reali-
zujacymi wspdlne cele,

b) nizsze sg koszty transakcji (nie tylko wewnatrz organizacji, ale réwniez w kon-
taktach z jej klientami i partnerami),

¢) niwelowane lub ograniczane sg negatywne skutki zmian personalnych, tj. kosz-
ty zwalniania pracownikéw, koszty zatrudniania i szkolenia nowych, oséb itp.,

d) unika si¢ zastojéow spowodowanych zmianami personalnymi,

e) utrzymywana jest warto$ciowa wiedza organizacyjna,

f) osiaga si¢ wieksza spojnos¢ i kompleksowo$¢ dzialan oraz wieksza stabilnos¢
organizacji.

W tej sytuacji istotne jest:

a) stworzenie przez organizacje odpowiednio elastycznych procedur, pozwalajg-
cych szybko dziala¢ w zmieniajacym si¢ otoczeniu,

b) promowanie i wdrazanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej tworzeniu wiedzy
na trzech poziomach - jednostki, grupy i organizacji w celu poprawy zyskow-
no$¢, zadowolenie klientdw, jako$¢, motywacje personelu.

Ksztaltowanie wysokiej kultury przedsi¢biorstwa wymaga, aby bylo ono dtu-
gookresowo zorientowane na kreowanie wspdlnych wartosci. Wiele firm stawia
sobie za zadanie stworzenie wlasnej oryginalnej kultury, ktéra w pozytywny spo-
sob wyrodzniataby je od konkurencji i jednocze$nie bylaby jednym z elementéw
wplywajacym na jej dlugookresowy sukces.

Wspo6lczesny rynek stawia organizacjom coraz wieksze wymagania. Zeby nadg-
zy¢ za zmieniajacym sie otoczeniem organizacje muszg dotozy¢ wszelkich staran,
by moéc dziala¢ elastycznie i tak by szybko dostosowywa¢ sie do zmieniajacych
warunkéw rynkowych. Jest to mozliwe w organizacjach bazujacych na pozytyw-
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nej wspolpracy i zaufaniu. W tej sytuacji kapital organizacyjny, ktéry bazuje na
miedzyludzkich kontaktach i szeroko pojetej kulturze organizacyjnej stat sie istot-
nym czynnikiem wzrostu wartosci przedsiebiorstw. Warto$¢ tego kapitatu zalezy
od systemu informacji zarzadczej, systemu zaopatrzenia produkcji i sprzedazy,
systemu komunikacji wewnatrz przedsiebiorstwa i systemy komunikowania si¢
z otoczeniem.

Szczegblna czes¢ kapitalu intelektualnego tworza wiezi przedsiebiorstw z ich
otoczeniem. S3 one rdznie postrzegane przez roéznych autoréw. Jedni akcentujg
wiezi z klientami, nazywajac ten kapital kapitatem klientéw lub odbiorcéw. Inni
natomiast wiezi te ujmujg szerzej okreslajac ten kapital kapitalem relacyjnym,
strukturg zewnetrzng czy aktywami rynkowymi. Analizujac bardziej dokltadnie te
cze$¢ kapitatu intelektualnego mozna dostrzec, ze roéznica w jej nazewnictwie nie
jest przypadkowa.

Pojecie klientéw jako celu jednorazowego, o ktérym mozna zapomnie¢ po
dokonaniu sprzedazy to juz przeszto$¢. Zmieniajace si¢ podejscie organizacji do
swoich klientéw i kontrahentéw niewatpliwie przyczynilo si¢ do zdefiniowania tej
cze$ci kapitatu intelektualnego. W wigkszosci przypadkow wspoltczesne przedsie-
biorstwa stawiajg na kompleksowa obstuge klienta. Takie podejscie pomaga im
utrzymywac¢ z nimi dlugookresowe relacje, co sprzyja podnoszeniu wartosci tzw.
kapitalu odbiorcow.

Akcentowanie szczegdlnej roli klientow, jest szczegélnie zrozumialte jezeli
uwzgledni sie fakt, Ze wspolczesny rynek charakteryzuje sie przewaga podazy dobr
nad ich popytem. W zwigzku z tym klienci staja si¢ coraz bardziej wymagajacy.
Dlatego przedsigbiorstwa budujac kapital relacyjny powinny uwzglednia¢ szeroko
rozumiang elastyczno$¢ tego kapitalu*s. Ponadto, menedzerowie muszg pamietac,
ze nie mozna pomnaza¢ wartosci nie tworzac odpowiedniej wartosci dla klientow.
Nie jest wazne co mysla o produktach ich wytworcy (przedsiebiorcy, menedze-
rowie), lecz istotne jest to, co o nich myslg klienci i jakg im przypisuja wartos¢.
Dlatego obok takich kategorii jak uzytecznosé¢ i funkcjonalnos¢ produktu pojawia
sie nowa warto$ci, ktdra jest tworzona w dziale obstugi klienta. Wartos¢ wspot-
czesnego przedsigbiorstwa tworza w duzej mierze usatysfakcjonowani klienci®.
Swiadome kreowanie relacjami z klientami oraz umiejetne zarzgdzanie nimi ma
ogromng warto$¢, ktéra skutecznie moze pomnaza¢ warto$¢ organizacji.

W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez okreslenie kapitalu odbiorcow
mianem kapitalu relacyjnego. Chociaz klienci s3 najwazniejsi to nie mozna
ograniczy¢ pojecia kapitalu relacyjnego jedynie do kontaktéw z nimi. Nie matle
znaczenie dla sytuacji rynkowej i spolecznej przedsigbiorstw maja réwniez inne

46 A.Herman, A. Szablewski (red), Zarzgdzanie wartoscig firmy, Poltext, Warszawa 1999, s. 95.

47 Por: B. Dobiegala-Korona, Wartos¢ dla klientéw generatorem wartosci przedsigbiorstwa, w: B.
Dobiegata-Korona, A. Herman (red), Wspélczesne Zrédta wartosci przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa
2006, s. 240.
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wiezi przedsigbiorstwa z najblizszym jego otoczeniem. Niedocenianie pozostatych
podmiotéw nie byloby uzasadnione, gdyz dobre stosunki z dostawcami, korzystne
alianse strategiczne wywieraja réwniez duzy wplyw na osiagane przez przedsie-
biorstwa efekty finansowe (wplywajac na koszty zaopatrzenia, poszerzajac rynki
zbytu zapewniajac dostep do nowych technologii, czy nowoczesnych rozwigzan
organizacyjnych, itp.) i przyczyniaja si¢ posrednio do kreowania ich wartosci.

Dlatego kapital relacyjny okresla stopien i zakres powigzania przedsigbiorstwa
z kontrahentami oraz rozpoznanie rynku zaopatrzenia i zbytu. Istotne znaczenie
maja inwestycje w komunikacje, programy informacyjne czy rozwoj zwigzkow
z klientami (dostawcami im odbiorcami). Innymi stowy kapital relacyjny to
zdolno$¢ do nawigzywania i utrzymywania dobrych kontaktéw z podmiotami
w otoczeniu oraz rozumienia prawidtowosci ksztattujacych uwarunkowania ze-
wnetrzne dzialalnosci*®. Brooking kapitatl relacyjny nazywa aktywami rynkowymi.
Podkresla istote tych aktywow w celu uzyskania pozycji konkurencyjnej na rynku.
Oprocz tradycyjnych elementéw zaliczanych do tej czgsci kapitatu intelektualnego
(ktdre zostaly juz wczesniej wymienione) zalicza takze kanaty dystrybucji, marke
i reklame®.

48 A. Zomierski, Systemy zarzgdzania wiedzg i innowacjami w  polskich
przedsigbiorstwach w warunkach Unii Europejskiej, SGH, Warszawa 2004, s. 242.

49 Por: A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,
ODDK, Gdansk 2002, s 60.
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2. Zarzadzanie poziomem i strukturg zatrudnienia

2.1. Istota zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje cigg proceséw uporzadkowany
w czasie i zwigzanych z tym efektéw. Podejmowane decyzje dotycza™:

a) wielkosci i struktury zatrudnienia oraz rozmieszczenia pracownikow
w przedsiebiorstwie,

b) organizacji stanowisk pracy,

c) obsady stanowisk kierowniczych,

d) zasad rekrutacji i doboru pracownikoéw,

e) zakresu i sposobow ksztalcenia i doskonalenia zawodowego,

f) zasad i procedur oceny pracownikéw, awansowania, przenoszenia na inne
(réwnorzedne) stanowiska pracy, sposobéw utrzymywania dyscypliny, zasad
i procedur zwalniania pracownikéw,

g) zasad wynagradzania oraz ksztaltowania innych materialnych i niematerial-
nych elementéw systemu motywacyjnego, zakresu i form $wiadczen socjalnych
na rzecz pracownikow,

h) zasad wspolpracy z organizacjami reprezentujacymi pracownikow, zwlaszcza
ze zwigzkami zawodowymi.

Proces zarzadzania rozpoczyna si¢ od naboru pracownikéw. Jego celem jest
tworzenie wartosci dodanej dla wszystkich grup interesariuszy. Stanowi ono
integralng czes$¢ biznesu. Powinno dzialac jak system wczesnego ostrzegania w ob-
szarach, w ktorych biznes nie docenia w wystarczajacym stopniu zmieniajacych
sie dynamicznie warunkéw i wymagan. Zatrudnionych pracownikéw nie nalezy
traktowac jako zrédlo kosztéw, lecz jako dzwignie zysku.

W zarzadzaniu tym kapitatem gléwny nacisk kladzie si¢ na rozwéj diugookre-
sowych relacji przedsigbiorstwa z pracownikami i osobami wspdtpracujacymi. Ich
rozwdj zawodowy i zarzadzanie talentami traktuje si¢ jako inwestycje o okreslonej
stopie zwrotu. Znaczenia nabieraja takie cechy pracownikéw jak: samodzielnos¢,

50 Por: Golebiowski T. (red), Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym, PWN, Warszawa 1994.
51 Por: M. Juchnowicz M. (red), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Procesy - narzedzia - aplikacje,
PWE, Warszawa 2014, s. 133.
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elastyczno$¢, gotowos¢ do zmian, odpowiedzialno$¢ za kariere, wkiad pracownika
w tworzenie warto$ci dodanej.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi eksponuje si¢ podmiotowe podejscie do
pracownikéw. Sa oni interesariuszami przedsiebiorstwa i oczekuja uczciwego
i etycznego traktowania, poszanowania ich godnosci, rzetelnej informacji, pomocy
w rozwoju i godziwego wynagrodzenia za przyczynianie si¢ do wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa®.

Ksztaltowanie wielko$ci i struktury zatrudnienia w przedsigbiorstwie ma na
celu dobdr pracownikow w wymiarze ilosciowym, jako$ciowym, organizacyjnym,
efektywnosciowym oraz spolecznym. Chodzi o stworzenie takiego zespotu, ktory
w sposob harmonijny, skuteczny i efektywny bedzie mogt realizowa¢ cele organi-
zacji gospodarczej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje proces pozyskiwania
pracownikéw, utrzymanie pozadanego stanu zatrudnienia, proces nowych przyjec
i koniecznych redukc;ji zatrudnienia.

Na proces pozyskiwania pracownikow sktada sie zbiér celowo wyodrebnionych
i odpowiednio skonfigurowanych dzialan, ktére sg ukierunkowane na zapewnie-
nie odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikéw®. Obejmuje on rekrutacje,
selekcje i wdrazanie pracownikéow do zadan w danym przedsigbiorstwie.

Rekrutacja polega na rozpoznaniu i zache¢caniu kandydatéw do zatrudnienia.
Moze dotyczy¢ zaré6wno osob spoza przedsigbiorstwa (chodzi o pozyskanie
nowych pracownikéw - rekrutacja zewnetrzna) lub/i oséb juz pracujacych (za-
jecie powstalego wakatu — rekrutacja wewnetrzna). Wyboér zrédet pozyskiwania
pracownikoéw zalezy od: rynku pracy (rynek pracownika, czy rynek pracodawcy),
fazy rozwoju przedsiebiorstwa [faza narodzin, faza wzrostu (rekrutacja gtéwnie
z zewnatrz), dojrzaloéci (rekrutacja gléwnie wewnetrzna), faza schytku (redukcja
zatrudnienia)], rodzaju stanowiska do obsady (im wyzsze stanowisko tym wiekszy
zakres rekrutacji wewnetrznej).

Rekrutacja moze mie¢ charakter otwarty lub zamkniety. Rekrutacja otwarta ma
miejsce wtedy, gdy informacje o niej s3 powszechnie dostepne (niezaleznie czy jest
wewnetrzna, czy zewnetrzna). Kazdy, kto spetnia warunki okre§lone w informacji
o rekrutacji moze si¢ zglosi¢ (moze wzig¢ w niej udzial). Taka rekrutacja zwieksza
przejrzystos¢ (transparentnos¢) zasad, kryteridow awansowania i przemieszczen
miedzy stanowiskami pracy. Korzystnie wplywa na wzrost zaufania pracowni-
kéw do pracodawcy i podnosi ich morale. W rekrutacji zamknietej informacje
o niej sg skierowane do wybranej grupy osob, ktdre posiadaja pozadane potencjat
kompetencyjny. Jej zaleta jest to, ze dobdr pracownikéw nastepuje szybciej i mniej
kosztuje. Wada jest natomiast ograniczona dostepnos¢ do informacji, ktéra moze

52 Tamze, s, 135.
53 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 132.
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rodzi¢ podejrzenia o nieprzejrzysto$¢ zasad doboru (awansowania) pracownikow
i spadek zaufania do pracodawcy.

Selekcja jest procesem dokonywania oceny przydatnosci zgloszonych kandyda-
tow do zajecia okreslonego stanowiska pracy. Dokonuje si¢ jej w oparciu o wcze-
$niej okreslone kryteria. Formy selekcji zaleza od modelu naboru pracownikow.
Wyrdznia sie dwa modele: model sita i model kapitatu ludzkiego™.

Model sita polega na konkurencji i rywalizacji miedzy kandydatami do pracy.
Przyjmowani s3 najlepsi, spetniajacy w najwyzszym stopniu oczekiwania praco-
dawcy. Przydatno$¢ mierzona jest posiadanymi kwalifikacjami (wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe). Model ten stosowany jest rdwniez w okresie zatrud-
nienia. Tylko najlepsi, najbardziej efektywni sa awansowani. Natomiast stabsi sa
stopniowo odsiewani i zastgpowani nowymi pracownikami. Model ten opiera si¢
na dwoch zalozeniach:

a) dorosly czltowiek jest osobg w pelni uksztaltowang i w zasadzie nie mozna go
zmienidé,

b) konkurencja miedzy ludzmi motywuje do lepszej pracy. Ludzie zmuszeni do
rywalizacji dajq z siebie wszystko, by by¢ lepiej ocenionym.

Model kapitatu ludzkiego opiera si¢ na zalozeniu, ze cztowiek jest z natury
zdolny, sktonny do rozwoju i uczy sie przez cale zycie. W pracowniku ceni si¢
lojalno$¢, zaangazowanie i gotowo$¢ do wspotpracy. Pracownicy przyjmowani sg
z mys$la o dlugookresowym zatrudnieniu. Stad nie zawsze przyjmuje si¢ osoby np.
z najlepszymi dyplomami, lecz takie, ktére majg harmonijng osobowos¢ oraz sa
skltonne do samodoskonalenia i do wspdtpracy. Przedsigbiorstwo przejmuje nad
pracownikami funkcje opiekuncze, troszczy si¢ o ich rozwoj profesjonalny i oso-
bisty, dba o ich dobre samopoczucie i zadowolenie z pracy. Pracownicy systema-
tycznie sg szkoleni. Zwolnienia ograniczone sa do niezbednego minimum. Jezeli
kto$ nie pracuje efektywnie, to przesuwa sie¢ go na inne stanowisko. Przesunigcia
dokonywane sg dopéty, dopdki pracownik nie znajdzie dla siebie odpowiedniego
stanowiska.

Wdrozenie polega na szczegélowym zapoznaniu pracownika z zadaniami,
doskonaleniu jego kompetencji w celu jak najlepszego dopasowania do potrzeb
przedsiebiorstwa. Wtedy pracownicy otrzymuja szczegdtowe informacje o zakre-
sie obowigzkéw, swoim miejscu w zespole, metodach pracy itp.

Informacje o rekrutacji pracownikéw mogg by¢ zamieszczane:

a) na stronach internetowych przedsigbiorstwa,

b) na portalach ogdlnych i wyspecjalizowanych,

¢) na stronach internetowych organizacji posredniczacych w rekrutacji,
d) w mediach (prasa, radio, telewizja),

54 Por: M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1994.
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Istotnym sposobem rekrutacji moze by¢ wspolpraca ze szkotami i uczelniami,
formami doradztwa personalnego, powiatowymi urzedami pracy. Niemale zna-
czenie przy rekrutacji maja:

a) bazy danych prowadzone przez pracodawcow,

b) targi pracy organizowane przez wladze lokalne, instytucje rynku pracy, organi-
zacje pozarzadowe itp.,

c) dni otwarte w przedsiebiorstwie,

d) stowarzyszenia i organizacje profesjonalne,

e) konferencje i seminaria branzowe,

f) rekomendacje os6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie.

Selekcja kandydatéw do pracy odbywa sie przy pomocy okreslonych metod
oceny ich kompetencji. Nalezg do nich:
a) analiza dokumentacji personalnej,
b) referencje ustne i pisemne,

c) rozmowy selekcyjne,
d) testy,
e) probki pracy i symulacje pracy.

We wszystkich procesach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
szczegblng uwage zwraca si¢ na jakosciowe aspekty zatrudnienia. Chodzi o to by
cechy, ktére posiadajg zatrudnieni umozliwialy realizacje zaréwno biezacych jak
i strategicznych celéw przedsigbiorstwa®. Dlatego w procesie rekrutacji i selekeji
zwraca si¢ uwage nie tylko na aktualne kompetencje kandydatéw do pracy lub
awansow, lecz réwniez na ich mozliwosci (checi) ich rozwoju w przysztosci.

2.2. Formy zatrudniania pracownikow

Po zakonczeniu procesu selekcyjnego nastepuje zawarcie umowy o prace. Zgod-
nie z Kodeksem Pracy moga by¢ zawierane nastepujace rodzaje umoéw o prace’:
a) Umowa o prace na czas nieokreslony. Zapewnia ona pracownikowi maksymal-

ng ochrone w zakresie prawa pracy i rownoczesnie najbardziej obcigza praco-

dawce. Okres wypowiedzenia tej umowy zalezy od dotychczasowego okresu
zatrudnienia i waha si¢ od 1 do 3 miesiecy.
b) Umowa o prace na czas okreslony. Taka umowa moze by¢ zawarta dwukrotnie.

Jezeli przerwa miedzy kolejnymi umowami nie jest dtuzsza niz jeden miesiac,

to kolejna umowa musi by¢ zawarta na czas nieokreslony.

55 Por: U. Bukowska, Normalizacia w ksztattowaniu zasobow ludzkich, w: B. Urbaniak,
Efektywnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2011, s.
516.

56 Por: A. Kowalska, M. Czeredys-Wojtowicz, A. Szafran, A. Kowalski, Pracownik w firmie od
przyjecia do zwolnienia, wyd. Difin, Warszawa 2013, s. 41 — 48.
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c)

d)

e)

Umowa na czas wykonania okreslonej pracy. Nie musi zawiera¢ terminu,
w ktérym dojdzie do rozwigzania umowy. Stosunek pracy zawarty na pod-
stawie tej umowy powinien charakteryzowac si¢ wszystkimi elementami jakie
przewiduja przepisy prawa pracy.

Umowa przedwstepna (przepisy Kodeksu Cywilnego) przewiduje zawarcie
w przysztosci umowy o prace. Daje ona stronom uprawnienia okreslone prze-
pisami prawa cywilnego w celu prawidlowej realizacji przyjetych przez strony
zobowigzan. Roszczenia z tytulu niezrealizowania zobowigzan wynikajacych
z umowy przedwstepnej przedawniajg sie po uplywie roku od daty, kiedy umo-
wa o prace miala by¢ zawarta.

Umowa na okres probny moze by¢ podpisana przed zawarciem kazdej z umoéw.
Nie ma charakteru obowigzkowego. Pracodawca moze jednak taka umowa
poprzedzi¢ kazda forme zatrudnienia w celu sprawdzenia kwalifikacji, kompe-
tencjii umiejetnosci pracownika. Okres obowigzywania takiej umowy, zgodnie
z kodeksem pracy, waha si¢ od 2 tygodni (dla wigkszosci pracownikéw) do 3
miesiecy (dla zatrudnionych na stanowiskach samodzielnych, kierowniczych
i zwigzanych z odpowiedzialno$cig materialng). Okres wypowiedzenia takiej
umowy wynosi: 3 dni, przy umowie dwutygodniowej oraz tydzien przy umowie
diuzszej.

Umowa o prace okre$la strony umowy, rodzaj umowy, date jej zawarcia oraz

warunki pracy i placy, a w szczegélnosci:

a)
b)
c)

d)
e)

a)

b)

rodzaj pracy,

miejsce wykonywania pracy,

wynagrodzenie za prace odpowiadajace rodzajowi pracy ze wskazaniem skfad-
nikéw wynagrodzenia,

czas pracy,

termin rozpoczecia pracy.

Umowa ta:

nie moze zawiera¢ postanowien mniej korzystnych niz okreslone w kodeksie
pracy,

daje pracownikowi okreslone uprawnienia (ktérych nie dajg umowy cywilno-
-prawne) takie jak: prawo do urlopu, mozliwosci doksztalcania si¢, wynagro-
dzenie za czas choroby, uwzglednienie stazu pracy z tytulu tejze umowy, nawet
jesli nie zostaty odprowadzone sktadki przez ptatnika na ubezpieczenia emery-
talne i rentowe, koniecznos¢ uwzglednienia formalnych zasad wypowiadania
umowy, koniecznos¢ przestrzegania przez pracodawce zasad wynagradzania za
prace w godzinach nadliczbowych.

Umowa o prace na czas nieokreslony uwazana jest za najbardziej stabilng forme

zatrudnienia. Nie gwarantuje wprawdzie stalosci zatrudnienia, lecz daje pracow-
nikom wieksze poczucie bezpieczenstwa. Roéwnoczes$nie przedsiebiorstwo moze
oczekiwa¢ od pracownikow wiekszej lojalnosci i gotowosci do rozwoju swoich
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kompetencji. Koszty pracy zwigzane z tg formg zatrudnienia s3 wprawdzie wyzsze,
lecz uwzgledniajac caloksztalt mozliwych dlugookresowych korzysci zwiazanych
z funkcjonowaniem stabilnych, kompetentnych zespotéw pracowniczych, warto
je ponies$¢. Trzeba réwniez zauwazy¢, ze taka umowa moze by¢ wypowiedziana
w dowolnym czasie, przy zachowaniu warunkéw okreslonych w kodeksie pracy.
Pracodawca nie traci mozliwosci pozbywania si¢ pracownikéw niekompetentnych,
nielojalnych itp. Jednak zwolnienie jest trudniejsze (musi by¢ zachowana stosowna
procedura) i kosztowniejsze (np. konieczno$¢ wyplacenia odprawy).

Dos¢ powszechng formg angazowania pracownikow staly sie umowy zlecenia.
Z prawnego punktu widzenia umowy takie zawierane sa na wykonanie $ciste
okreslonej pracy, za okreslong kwote. Pracujacy na takich umowach nie maja pet-
nych praw pracowniczych. Zleceniodawca nie ponosi dodatkowych kosztow, poza
wynagrodzeniem okreslonym w umowie. Stad tez taka forma pozyskiwania pra-
cownikow jest znaczaco tansza. Dorazne korzysci pracodawcy moga by¢ znaczace.
Koszty pracy sg nizsze. Nie ma zadnych przeszkdd w pozbywaniu si¢ wykonawcow
nie spelniajacych oczekiwan. Umowy takie sg dla przedsiebiorstw swoistym bu-
forem bezpieczenstwa na wypadek spadku zapotrzebowania na jego produkty®.
Ten sposdb pozyskiwania pracownikdéw uniemozliwia tworzenie kompetentnych,
lojalnych zespotéw pracowniczych i niekorzystnie wptywa na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa.

2.3. Struktura zatrudnienia

Przedsigbiorstwa sa zlozonymi organizacjami gospodarczymi. Im wigksze
przedsiebiorstwo tym ta zlozono$¢ jest wyzsza. Potrzebuja wiec pracownikow
réznych zawodoéw, o réznym poziomie kwalifikacji, o réznych predyspozycjach
fizycznych i psychicznych. To sprawia, ze zatrudnieni tworzg okreslong strukture,
zréznicowang w zalezno$ci od rodzaju dzialalnosci, wielkosci przedsiebiorstwa,
kierunkéw sprzedazy itp. Dla potrzeb zarzadzania potencjalem gospodarczym
przedsiebiorstwa i jego wykorzystaniem konieczny odpowiednio uksztaltowany
zespot pracownikéw, o odpowiedniej wielkosci i strukturze zawodowej i kompe-
tencyjnej. Powinien on umozliwia¢ optymalne wykorzystanie posiadanego poten-
cjalu. Zmienno$¢ realizowanych zadan i celéw strategicznych czesto powoduje
koniecznos¢ dokonywania zmian w zatrudnieniu.

Struktura zatrudnienia ciagle ewoluuje, zmieniajac si¢ pod wplywem nastepu-
jacych czynnikow®:

57 Por: T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2014, s. 229.
58 Golebiewski T. (red), Przedsiebiorstwo ... op. cit.
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a) zmian w rodzaju prowadzonej dzialalno$ci (branzy) i zasiegu dzialania
przedsiebiorstwa,

b) unowoczesnianie wykorzystywanych technologii wptywajacych na charakter
pracy, pracochlonnos¢ wykonywanych operacji i wydajnos$¢ pracy,

¢) innych, pozatechnologicznych czynnikéw okreslajacych poziom wydajnosci
pracy,

d) mozliwo$¢ pozyskiwania nowych pracownikéw i wptywania na poziom kosz-
tow robocizny poprzez zmiany w wielkosci i strukturze zatrudnienia,

e) norm prawnych okreslajacych warunki pracy, czas pracy, warunki bhp,

f) warunki makroekonomiczne stymulujace np. zatrudnienie lokalnej ludnosci,
inwalidow, preferujace zatrudnienie na pelnym etacie itp.,

g) srodowisko geograficzne i warunki naturalne, takie np. jak: klimat.

W ocenie poziomu i struktury zatrudnienia wykorzystuje si¢ wskazniki dy-
namiki i struktury zatrudnienia. Wskazniki dynamiki informujg o tempie zmian
w zatrudnieniu ogélem i w poszczegdlnych grupach pracowniczych. Sa one
relacjg $redniego stanu zatrudnienia w danym okresie w poréwnaniu do okresu
poprzedniego.

Analizujac zatrudnienie nalezy odrézni¢ stan nominalny od stanu realnego
(rzeczywistego)®. Zatrudnienie nominalne dotyczy wszystkich, ktorzy podpisali
umowe o prace, niezaleznie od czasu pracy (zaréwno pracujacy na pelnym etacie,
jak i zatrudnieni na czastce etatu). Zatrudnienie realne réwna sie liczbie pelnych
etatow. Ponadto, zatrudnienie podlega fluktuacji w czasie. W réznych momentach
czasu moze by¢ inne. W zwigzku z tym analiza zatrudnienia bazuje w okreslonych
przypadkach na przecietnym stanie zatrudnienia w badanym okresie.

Pracownikéow, w zalezno$ci od celu analizy, grupowa¢ mozna wg réznych
kryteriéw. Do najczesciej stosowanych kryteriow zalicza sie: rodzaj dzialalnosci
przedsiebiorstwa, charakter wykonywanych czynnosci, kwalifikacje zawodowe,
poziom wyksztalcenia, staz pracy, pte¢, wiek.

Przedsigbiorstwa moga prowadzi¢ rézng dziatalno$¢ gospodarcza: produk-
cyjng, handlowa, ustugows itp. W takim przypadku mozna analizowa¢ udzial
pracownikéw zatrudnionych przy poszczegélnych rodzajach dzialalnosci gospo-
darczej w zatrudnieniu ogétem.

Niezaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci pracownicy moga realizowaé
rézne czynnos$ci. Biorgc pod uwage to kryterium wyodrebnia si¢ zazwyczaj na-
stepujace grupy zatrudnionych: robotnikéw, pracownikéw inzynieryjno-technicz-
nych, pracownikéw ekonomicznych, pracownikéw administracyjno-gospodar-
czych i pozostalych (np. kierowcow, sprzataczki itp.). Wraz z rozwojem techniki
zmienia si¢ powyzsza struktura. Zazwyczaj spada zatrudnienie na stanowiskach

59 W.Janik, A. Pazdzior, M. Pazdzior, Analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa, wyd. P.L. Lublin
2017
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robotniczych i administracyjno-gospodarczych, ro$nie natomiast udzial pracow-
nikéw inzynieryjno-technicznych i ekonomicznych.

Postep techniczny i organizacyjny prowadzi do wzrostu zapotrzebowania
na pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach. Jest on wdrazany w celu poprawy
konkurencyjnosci przedsigbiorstw i nie generuje nisko i $rednio kwalifikowanych
miejsc pracy, lecz eliminuje je bezlito$nie®. Wyniki ekonomiczne zalezg nie tylko
od liczby zatrudnionych, ale réwniez od ich wiedzy teoretycznej i umiejetnosci
praktycznych. Dlatego wraz z rozwojem techniki rosnie zapotrzebowanie na wy-
soko kwalifikowang kadre.

Istotnym czynnikiem majacym wplyw na kwalifikacje pracownikéw jest wy-
ksztalcenie. Wraz z poziomem wyksztalcenia rosnie poziom wiedzy pracownikow
oraz ich kreatywnos¢ i sklonnos¢ do innowacji. Z tych tez powoddéw poziom
wyksztalcenia pracownikéw jest jednym z kryteridw oceny zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwach. Badajac poziom wyksztalcenia zatrudnionych dzieli si¢
ich na pracownikéw z wyksztalceniem: wyzszym pelnym, wyzszym licencjackim,
policealnym (z tytulem technika, z tytulem robotnika wykwalifikowanym), $red-
nim (ogolnoksztalcacym, zawodowym), zasadniczym, podstawowym, niepelnym
podstawowym.

Ocene wyksztalcenie pracownikéw mozna przeprowadzi¢ przy pomocy wskaz-
nikéw struktury liczonych w nastepujacy sposob:

z, ,
SZW = p SSP = =
Z z

0 0o

gdzie:

Szw — wskaznik struktury zatrudnienia wedlug wyksztalcenia,

Ssp — wskaznik struktury zatrudnienia wedtug stazu pracy,

Zpy — liczba zatrudnionych pracownikéw o danym poziomie wyksztalcenia
(np. podstawowym, zawodowym, itp.),

Zg; - liczba zatrudnionych pracownikéw o danym stazu pracy wyrazonym
w latach,

Z, - liczba zatrudnionych ogétem.

Wskazniki struktury mogg stwarza¢ klopoty w jednoznacznej ocenie zmian
w poziomie kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw. Udzial poszczegélnych grup
zatrudnionych moze ulega¢ réznokierunkowym zmianom, co moze utrudniaé
formulowanie jednoznacznych ocen. Dlatego, tez dla bardziej syntetycznej oceny
wykorzystuje sie wskazniki: ogélnego potencjatu wyksztalcenia (P,,), wskaznik

60 Por: A. Koiminski, Czwarta fala globalizacji, ,Ekonomia & Rynek’, dodatek do
»Rzeczpospolitej” z dnia 9 maja 2017 r.
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sredniego potencjalu wyksztalcenia (P,s) oraz wskaznik $redniego stazu pracy
(Psp), liczone wedlug nastepujacych formut:

< p
P =NZ7 ., p ="w p=it
wo ; pwi “ni ws Z st Z
gdzie:
Zpyi — liczba zatrudnionych pracownikéw o danym poziomie wyksztalcenia,
I,i — liczba lat nauki niezbedna do osiagnigcia danego poziomu wyksztalcenia
(np. podstawowe 8, $rednie 12, wyzsze 16, podyplomowe 17, itp.),
Zgi — liczba pracownikéw nalezacych do danego przedziatu klasowego stazu
pracy;-
Xpi — Srodek przedziatu klasowego stazu pracy,
Pozostale oznaczenia takie jak poprzednio.

W miare uplywu czasu pracownicy nabywaja do$wiadczenia, ktdre jest kolej-
nym czynnikiem wptywajacym na ich kwalifikacje. Dlatego, oprécz wyksztalcenia,
przedmiotem oceny jest réwniez staz pracy. W tym przypadku pracownikéw dzieli
sie na grupy w zaleznosci od celu analizy. Moze to by¢ np. podzial na zatrudnionych:
do 1 roku, od 2-51at, od 6-10lat, od 11-15 lat, od 16-20 lat, do 21-30 lat, powyzej 30
lat. Staz pracy mozna analizowa¢ w odniesieniu pracy zawodowej zatrudnionego,
niezaleznie od zaktadu pracy lub ograniczy¢ analiz¢ tylko do okresu zatrudnienia
w danym przedsigbiorstwie. Dtugoletni pracownicy sa bardziej przywigzani do
przedsigbiorstwa, wykazuja wigksza odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, wieksza
sklonno$¢ do przetrwania w okresach kryzysowych dla podmiotu gospodarczego.

Wymienionym, pozytywnym zjawiskom zwigzanym z rosngcym stazem pracy
towarzysza okolicznoéci mniej korzystne. Wraz ze wzrostem stazu pracy zazwyczaj
pracownicy nabywaja dodatkowe przywileje, np. prawo do wydluzonego urlopu
wypoczynkowego, wzrost dodatku stazowego itp. Ponadto, pracownicy pracujacy
na tych samych stanowiskach przez wiele lat, przy nie zmienianych zakresach obo-
wigzkéw moga popadaé w rutyne, co moze mie¢ niekorzystny wplyw na wyniki ich
pracy. Wymienione okolicznosci muszg by¢ uwzgledniane w gospodarce zasobami
ludzkimi. Wyboér zakresu analizowanego stazu pracy zalezy od celu analizy.

Kolejnym kryterium analizy jest wiek pracownikéw. W tym przypadku cho-
dzi gtéwnie o wyodrebnienie grup charakteryzujacych si¢ podobnym stopniem
dojrzaloéci i stosunku do pracy oraz okreslenie zapotrzebowania na nowych pra-
cownikéw w zwigzku z nabywaniem uprawnien emerytalnych przez osoby starsze.
W tym przypadku zatrudnionych dzieli si¢ na grupy wg kryterium wiekowego, np.
zatrudnieni w wielu do 20 lat, od 21 - 25 lat, od 26 - 30 lat itd.
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Analizujac wiek zatrudnionych warto zwrdci¢ uwage na to, ze po przekrocze-
niu odpowiedniego wieku zmieniajg si¢ potrzeby socjalno-bytowe pracownikéow.
Réwnoczesnie w miare uplywu czasu sg mniej podatni na wszelkiego rodzaju
innowacje (techniczne, organizacyjne), co moze stwarza¢ pewne trudnosci
w przypadku, kiedy konieczna jest w firmie radykalna restrukturyzacja. Z badan
przeprowadzonych przez Osrodek Badan Rynku Pracy na WNE UW wynika, ze
pracownicy starsi wymagaja wigkszej uwagi ze strony pracodawcy, sa mniej skton-
ni do zmian, posiadaja ograniczone mozliwo$ci wykonywania pracy fizycznej,
s3 mniej dynamiczni i potrzebuja wiecej czasu na nauke, obawiajg sie nowych
wyzwan (nowych zadan i odpowiedzialnosci), niekiedy wymagaja dostosowania
stanowiska pracy do ich mozliwosci®'.

Przedsigbiorstwa, ktére traktuje pracownikéw jako zrédlo kapitatu intelektu-
alnego, nie tylko z odpowiednim wyprzedzeniem planujg zmiany w zatrudnieniu,
lecz rowniez zmieniaja odpowiednio do potrzeb warunki pracy. ,Nadrzednym
celem zarzadzania wiekiem jest kreowanie srodowiska i organizacji pracy przyj-
mowanych pracownikéw w kazdym wieku i na réznych stanowiskach wraz ze
spelnianiem indywidualnych potrzeb pracownikéw z zachowaniem efektywnosci
ich pracy”®.

Systematyczna ocena gospodarki zasobami pracy, a w szczegdlnosci struktury
zatrudnionych dostarcza niezbednych informacji do podejmowania decyzji
w zakresie®:

a) tworzenia nowych stanowisk i funkgji lub likwidacji zbednych,

b) wykonywania okreslonych funkcji wewnatrz przedsigbiorstwa lub zlecanie ich
na zewnatrz (outsourcing),

¢) zmiany zakresu centralizacji wybranych dzialan i funkcji w przedsigbiorstwie,

d) automatyzacji pewnych dziatan, redukcji zbednych proceséw i procedur celem
poprawy efektywnosci funkcjonowania calej organizacji,

e) wzrostu elastycznosci dzialania przedsiebiorstwa i podejmowania dziatan
innowacyjnych poprzez tworzenie odpowiednich systemdéw motywacyjnych,

f) racjonalizacji kosztow przedsiebiorstwa, w tym réwniez kosztow pracy.

Powyzsze decyzje zwigzane s3 z planowaniem zatrudnienia, w ktérym
uwzglednia si¢ wyniki analizy stanowisk pracy, ich obsady, kierunki rozwoju
przedsiebiorstwa oraz mozliwosci zwigkszenia jego konkurencyjnoséci®. Poziom
i struktura zatrudnienia zalezy od rozmiaréw prowadzonej dzialalnosci i strategii

61 Por: A. Kwiatkiewicz, Zarzadzanie wiekiem a efektywnosé ZZL w organizacji, w: B. Urbaniak
(red), Efektywnos¢ zarzgdzania... op. cit., 117-118.

62 A. Rogozinska-Pawelczyk, Efektywnos¢ zarzgdzania wiekiem, w: B. Urbaniak (red),
Efektywnos¢ zarzgdzania ... op. cit., s. 140.

63 Por: A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Analiza dziatalnosciirozwoju przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 2008, s. 135.

64 Por:].S. Kardas, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w: ].S. Kardas M. Wojcik- Augustyniak (red),
Zarzadzanie w przedsigbiorstwie. Srodowisko. Procesy. Systemy. Zasoby, Difin, Warszawa 2017, s. 441.
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rozwoju przedsiebiorstwa. Zatrudnianie pracownikéw jest krokiem w kierunku
tworzenia stabilnych zespoléw pracowniczych. Powinno by¢ ono powiazane z jed-
nej strony z planowang wielko$cig produkcji i ustug oraz ich sprzedaza (pracow-
nicy zatrudnieni bezpos$rednio przy produkgji lub ustugach, np. stolarze w fabryce
mebli, sprzedawcy w handlu itp.), drugiej za$ wynika¢ ze struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa (np. referenci, specjalisci itp.).

Zapotrzebowanie na pracownikow okresla sie wedlug poszczegdlnych zawo-
dow, specjalnosci i kwalifikacji. W planie wykazuje si¢ zatrudnienie przecietne
i zapotrzebowanie na dodatkowych pracownikéw. Procedure planowania zatrud-
nienia przedstawiono na rys. 2.1.

Cel przedsiebiorstwa

Y

Program
produkgji i ustug

Y

—> Plan zatrudnienia

Normy pracy
i normatywy obstugi

Etatyzacja stanowisk
nierobotniczych

Y

Zapotrzebowanie na Plan przesunieg¢,
nowych pracownikéw odejs¢ i zwolnien

Aktualny stan
zatrudnienia

Rys. 2.1. Procedura planowania zatrudnienia

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zatrudnienie na stanowiskach robotniczych okresla si¢ w podziale na
zatrudnionych przy pracach normowanych (akordowych) i nienormowanych
(nieakordowych), w tym objetych normami obstugi. Zatrudnienie przy pracach
normowanych oblicza si¢ wg wzoru:
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Z,, — planowana liczba zatrudnionych przy pracach normowanych,

Qp - planowana wielko$¢ produkcji (ustug) w jednostkach naturalnych,

Np. - norma czasu pracy na jednostke produkgcji lub ustugi,

W, - planowane, $rednie wykonanie normy pracy (ustalane na podstawie
wskaznika wykonania norm w poprzednim okresie),

T, - planowany, efektywny czas pracy jednego zatrudnionego (robotnika).

Zatrudnienie przy pracach nienormowanych okresla si¢ formula:

7 SN,z
mn T w,

gdzie:

Zun — planowane zatrudnienie robotnikéw przy pracach nienormowanych,

S - liczba stanowisk pracy wymagajacych obstugi,

N, - norma obslugi jednego stanowiska (liczba robotnikéw niezbednych do
obstugi jednego stanowiska, lub liczba stanowisk przypadajacych na jedne-
go robotnika),

z - liczba zmian roboczych w dniu roboczym,

Wy — wspOlczynnik wykorzystania nominalnego czasu pracy okreslony przez
relacje planowanego efektywnego czasu pracy robotnika do nominalnego
czasu pracy.

Zatrudnienie pracownikéw na stanowiskach nierobotniczych (administra-
cyjno-ekonomicznych, inzynieryjno-technicznych) ustala si¢ na podstawie tzw.
etatyzacji, czyli planowanej liczby stanowisk w tych grupach wynikajacych z aktu-
alnie obowiazujacej struktury organizacyjne;j.

W oparciu o powyzsze obliczenia ustala si¢ plan okreslajacy liczbe zatrudnio-
nych robotnikéw i pozostalych pracownikéw z podzialem na zawody. Obejmuje
on: przewidywany stan zatrudnienia na poczatek okresu, maksymalny stan za-
trudnienia w okresie planowanym, planowany przyrost zatrudnienia oraz sposéb
pozyskania robotnikéw poszczegolnych zawoddw. W pierwszej kolejnosci anali-
zuje si¢, czy nie mozna pozyskac brakujacych robotnikéw na rynku wewnetrznym,
czyli poprzez przesunigcia, awanse i przeszkolenia dotychczas zatrudnionych.
Chodezi o to, ze pracownicy juz zatrudnieni znaja problemy przedsigbiorstwa, jego
kulture organizacyjna, zazwyczaj czuja si¢ zwigzani z nim emocjonalnie. Jezeli
nawet niektérzy z nich nie posiadaja dostatecznych kwalifikacji to mozna uru-
chomi¢ odpowiedni program ich doksztalcenia. Dopiero w przypadku gdy to nie
jest mozliwe sigga si¢ na rynek zewnetrzny (zatrudnienie spoza przedsiebiorstwa).
W tym celu przygotowuje si¢ odpowiednia akcje rekrutacyjna, okreslajac kryteria
oceny kandydatéw zgodnie z realizowang strategia przedsiebiorstwa.
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Zatrudnienie na stanowiskach kierowniczych wynika ze struktury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa. Jednakze w tym przypadku kryteria doboru pracownikow
muszg uwzgledniaé, oprocz kwalifikacji formalnych (wyksztalcenie, doswiadcze-
nie zawodowe, wiek itp.) réwniez predyspozycje psychofizyczne. W tym przypadku
czesto wykorzystuje sie konkursowg metode wytaniania kandydatéw.

2.4. Ocena i fluktuacja pracownikow

W procesie pracy pracownicy podlegaja biezacej i okresowej ocenie®. Ocena ta
ma w zasadzie charakter ciagly. Jest dokonywana na biezaco. Powinna:

a) by¢ oparta na kryteriach zwigzanych z wykonywang pracg i potrzebami
przedsiebiorstwa,

b) uwzglednia¢ wyniki wszystkich ocen wczesniejszych (zwlaszcza w przypadku
oceny okresowej). Jest to warunek konieczny do tego by byla ona uzyteczna dla
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ocena przeprowadzana jest w $cistym powigzaniu z celami przedsigbiorstwa
i stuzy do motywowania pracownikéw do efektywnej pracy (osiagania zatozonych
efektow lub ich przekraczania) oraz rozwoju ich kompetencji zawodowych.

Ocena okresowa powinna by¢ skoncentrowana na ocenie osiaganych efektow
pracy oraz kompetencji pracowniczych. O ocenie tej oprdocz kryteriow stosuje si¢
odpowiednig skale ocen. Skala ta moze mie¢ forme literowg (np. A, B, C, D), forme
cyfrowa (np. 1, 2, 3, 4, 5), przymiotnikowa (np. staby, zadowalajacy, dobry, bardzo
dobry, wybitny), opisowa (np. ponizej wymaga, zgodnie z wymaganiami, powyzej
wymagan lub konieczno$¢ rozwoju, ekspert itp.).

Czestotliwo$¢ oceny zaleze¢ powinna od:

a) strategii przedsiebiorstwa (im mniej agresywna strategia tym dluzszy okres
oceny),

b) okresu niezbednego do zdobycia okreslonych kompetencji,

c) poziomu stabilizacji zespoléw pracowniczych (im wyzsza stabilizacja tym
dluzszy okres oceny),

d) stabilno$ci zatrudnienia.

Zazwyczaj okresowa ocena wykonywana jest nie czgsciej niz raz na rok lub 2
lata.

O efektywnosci gospodarowania (zarzadzania) zasobami ludzkimi $wiadcza:
jakos$¢ realizowanej pracy, stopien zainteresowania pracownikow przebiegiem
i wynikami pracy, kondycja psychiczna i fizyczna pracownikow, przestrzeganie
zasad etyki pracy, stan organizacji i dyscypliny pracy.

Skutki zlego zarzadzania zasobami pracy przejawiaja sie¢ m.in. w:

65 Por: M. Juchnowicz M. (red), Zarzgdzanie kapitatem ... op. cit., s. 365 - 371.
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a) niskiej jakos$ci wytwarzanych produktéow (np. duza liczba brakéw, reklamacji
itp.),

b) nadmiernym zuzyciu surowcow, materialdéw, energii,

c) wysokich stratach czasu pracy zaréwno zatrudnionych jak i maszyn i urzadzen

(jalowy bieg maszyn),

d) niskim poziomie innowacyjnosci,
e) ztych warunkach bhp itp.

Wyniki oceny maja wplyw na planowanie zapotrzebowania na nowych
pracownikéw. Pracownicy nie spelniajacy oczekiwan pracodawcéw odchodza.
Nastepuje zjawisko wymiany pracowniczej. Odej$cia moga by¢ rowniez zwigzane
z nadmiarem zatrudnienia w stosunku do realizowanych zadan. Wowczas planuje
sie ograniczenie zatrudnienia.

Sterowanie zmianami w poziomie i strukturze zatrudnienia ma szczegdlne
znaczenie w przypadkach restrukturyzacji przedsiebiorstw, znaczacych zmian
organizacyjnych i technicznych. Trzeba jednak uwaza¢, by przy restrukturyzacji
nie pozbywa¢ sie pracownikéw z wysokimi kwalifikacjami, kreatywnych, fatwo
adaptujacych sie do nowej sytuacji technicznej i organizacyjnej.

Dobre plany zatrudnienia, powigzane ze strategia rozwoju, pozwalaja na
unikniecie:

a) nietrafnych zmian ilo$ciowych i jako$ciowych w zatrudnieniu,

b) braku jednoznacznej polityki kadrowej,

c) przykrych dla pracodawcy i pracownikéw redukeji zatrudnienia w wyniku
intuicyjnego badz niefachowego planowania,

d) narazenia przedsigbiorstwa na dodatkowe koszty z racji nieprzygotowania go
do sytuacji ryzykownych (kryzysowych).

Dobry plan zatrudnienia jest instrumentem sprzyjajacym dobremu wykorzy-
staniu czasu pracy (np. ograniczeniu liczby nadgodzin) i potencjalu twdérczego
pracownikéw, korzystnie wplywa na przejrzystos¢ proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwie. Ogranicza fluktuacje pracownikéw, jasno okresla perspek-
tywy rozwojowe i awansowe pracownikow (zwlaszcza miodym i ambitnym)
i posrednio wptywa na korzystng opinie przedsiebiorstwa w otoczeniu.

Niezaleznie od jakosci gospodarowania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwach systematycznie zachodzg zmiany wsrdd zatrudnionych. Cze$¢ pracownikow
odchodzi, inni sg zatrudniani na ich miejsce. Réwnocze$nie nastepuja przesuniecia
pracownikéw miedzy stanowiskami pracy i komoérkami organizacyjnymi. Sg one
zdeterminowane ruchliwosécig pracownikoéw, efektywnoscig ich pracy, atmosfera
pracy, kompetencjami, jako$cia i kosztami pracy itp..

66 Por: A. Stabryla, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN, Warszawa
2006, s. 67.
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Ze wzgledu na charakter ruchéw kadrowych wyodrebnia sie: rotacje zewnetrz-
ng i rotacje wewnetrzna®. Rotacja zewnetrzna zwigzana jest ze zwalnianiem pra-
cownikéw i przyjmowaniem nowych osdb. Ma ona miejsce wtedy, gdy pracownicy
odchodzg z przedsigbiorstwa oraz gdy sa przyjmowani nowi, niezaleznie od tego
czy zastgpig pracownikéw odchodzacych, czy tez zwigksza liczebno$¢ zatrud-
nionych. Rotacja wewnetrzna dotyczy przemieszczania pracownikéw wewnatrz
przedsiebiorstwa (zamiana obsady stanowisk pracy, awanse itp.).

Ruch pracownikéw nazywany réwniez fluktuacja kadr jest zjawiskiem nieunik-
nionym. Pewien jego poziom spowodowany jest czynnikami w pelni uzasadnio-
nymi. Moga one mie¢ charakter obiektywny (np. urlop zdrowotny pracownikéw,
urlop wychowawczy, osiagniecie wieku emerytalnego, $mier¢ itp.). Inne moga
wynikac¢ z celowej polityki kadrowej przedsiebiorstwa (czynniki subiektywne), tj.
restrukturyzacja, polityka awansowa itp. Uwzgledniajac powyzsze okolicznosci
(przyczyny) wyodrebnia sie:

a) fluktuacje obiektywna, niezalezng od przedsiebiorstwa i pracownikéw, powo-
dowang czynnikami obiektywnymi (przejécie na emeryture, urlop zdrowotny,
$mieré, zmiana miejsca zamieszkania pracownika, warunki komunikacyjne
itp.),

b) fluktuacje celowa wynikajaca z realizowanej strategii przedsiebiorstwa (np.
zwalnianie pracownikéw malo przydatnych, awanse na wyzsze stanowiska
itp.),

c) fluktuacje nieuzasadniong (nadmierna) powodowang zazwyczaj zta polityka
kadrowg (np. nieobiektywnymi ocenami pracownikéw, zlymi stosunkami
pracy, ztymi warunkami pracy, zlym systemem wynagradzania itp.)®.

Pewien zakres ruchu (zmian) kadrowego jest nie tylko obiektywnie uzasadnio-
ny, lecz réwniez moze by¢ pozadany zaréwno ze wzgledéw ekonomicznych jak
i spolecznych. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest korzystny o tyle, na ile
pozwala wymienia¢ kadre w ekonomicznie uzasadnionych granicach. Dzigki temu
mozna np. poprawi¢ strukture kwalifikacyjna pracownikoéw, zwigkszy¢ potencjal
intelektualny, poprawi¢ stosunki miedzyludzkie itp.

Uwzgledniajac skutki zmian kadrowych zwigzanych z odchodzeniem pracow-
nikéw oraz mozliwos¢ pozyskania nowych pracownikéw rozroéznia sie fluktuacje
funkcjonalna i dysfunkcjonalng®. Fluktuacja funkcjonalna ma miejsce wtedy, gdy
zwolnienie pracownika korzystnie wplywa na wzrost warto$ci przedsiebiorstwa.
Ma ona zazwyczaj miejsce wtedy, gdy efektywnos¢ zwalnianych pracownikow jest

67 Por: W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki
finansowe przedsigbiorstwa, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 116.

68 Szerzej na temat przyczyn niezadowolenia pracownikéw napisano w pracy: B. Urbaniak, A.
Rogozinska-Pawelczyk, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi a ksztaltowanie stosunkéw pracy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2010.

69 Tamze,s. 119.
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niska, za§ mozliwos¢ pozyskania nowych, o wyzszej efektywnosci, duza. Fluktu-
acja dysfunkcjonalna wigze si¢ z utratg pracownikéw o wysokich kompetencjach,
pracujacych bardzo efektywnie. Wystepuje ona zazwyczaj w sytuacji niedoboru na
rynku pracy. Wéwczas pozyskanie nowych pracownikéw o podobnych kompeten-
cjach jest mocno ograniczone, czesto wymaga poniesienia znaczacych kosztow.

Ograniczona, uzasadniona warunkami obiektywnymi i aktualng polityka
kadrowg nie wplywa niekorzystnie na stabilno$¢ zalogi. Zbyt wysoka wymiana
pracownikéw moze niekorzystnie wplywac na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
co moze przejawia¢ sie w: wysokich kosztach przyuczenia nowych pracownikoéw,
spadku wydajnosci pracy (przynajmniej przej$ciowo), spadku zdolnosci do kre-
owania innowacji, niskiej kulturze organizacyjnej itp. Wymienione skutki obnizaja
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa i jego pozycje rynkows, tym samym powoduja
spadek jego efektywnosci. Pracownicy moga odchodzi¢ z przedsigbiorstwa z po-
wodu niskich wynagrodzen, braku mozliwosci awansu, ztych warunkéw pracy,
braku lub niskich $§wiadczen socjalnych itp.

Stabilizacja pracownikéw (zespoléw pracowniczych) jest jednym z istotnych
celow polityki kadrowej przedsigbiorstwa. Stwarza ona korzystne warunki do roz-
woju przedsigbiorstwa. Ustabilizowane zatrudnienie pozwala na rytmiczng prace,
szybszg i skuteczniejszg reakcje na zjawiska kryzysowe oraz wszelkie zmiany ryn-
kowe, lepsza wspodlprace z otoczeniem, systematyczny wzrost efektywnosci eko-
nomicznej. Pracownicy zwigzani z przedsiebiorstwem od dluzszego czasu czesciej
identyfikuja sie z jego celami, co ogranicza konflikty wewnetrzne oraz ulatwia ich
rozwigzywanie, sg bardziej tworczy i przedsigbiorczy, osiagaja lepsze wyniki pracy,
tatwiej godza si¢ z okresowymi ograniczeniami spowodowanymi przejsciowymi
trudnos$ciami firmy. J. Penc pisze: ,sprawne zarzadzanie powinno umozliwiaé
aczenie celéw indywidualnych pracownikéw z celami firmy, gdyz dzigki temu
tatwiej wyzwala¢ motywacje. Jezeli pracownik identyfikuje swoje interesy z celami
firmy staje sie bardziej podatny na rézne oddziatywania motywacyjne, zmierzajace
do optymalnej realizacji jej celéw, zwlaszcza gdy ma §wiadomos¢ wplywu wlasnej
pracy na ich urzeczywistnienie™”".

Rozroéznia sie stabilizacje pozorng i rzeczywistg. Stabilizacja pozorna ma cha-
rakter wymuszony. Wynika¢ moze z takich okolicznosci jak: niekorzystna sytuacja
na rynku pracy (rynek pracodawcy), brak wiary pracownikéw we wiasne sily, niski
poziom kwalifikacji, mieszkanie stuzbowe itp. Ten rodzaj stabilizacji zazwyczaj nie
przynosi spodziewanych efektow. Stabilizacja rzeczywista jest stabilizacja wyni-
kajaca z wyboru, z integracji pracownikow ze srodowiskiem spotecznym przed-
siebiorstwa i zawodem. Pracownicy nie sg podatni na propozycje zmiany miejsca

70 J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998., s.
140
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pracy. Taka stabilizacja powinna by¢ celem polityki kadrowej przedsiebiorstwa,
gdyz tylko dzigki niej mozna osiaga¢ wczesniej wymienione korzysci.

Do oceny fluktuacji kadr w przedsigbiorstwie wykorzystuje sie wskazniki: zwol-
nien (W), przyje¢ (Wp,), wymiany (W,,) i ruchu ogélnego (W,,). Wskazniki te
liczone sg wg nastepujacych formul:

gdzie:

Z,- liczba pracownikéw zwolnionych w badanym okresie,

Zyp- liczba pracownikéw nowoprzyjetych w danym okresie,

Z,- liczba zatrudnionych pracownikéw na koniec poprzedniego okresu lub na
poczatek okresu badanego.

W przypadku wskaznika wymiany w liczniku uwzglednia sie liczbe pracowni-
kéw zwolnionych lub liczbe pracownikéw nowoprzyjetych w zaleznosci od tego ,
ktdra z nich jest nizsza. Wobec powyzszego, wskaznik wymiany jest rowny wskaz-
nikowi zwolnien lub wskaznikowi przyje¢. Z kolei wskaznik zwolnienn moze by¢
podzielony na wskaznik zwolnient uzasadnionych bedacy relacjg liczby zwolnien
uzasadnionych (np. z powodu przejscia na emeryture, redukcji stanowisk z powo-
dow ekonomicznych itp.) do ogdlnej liczby zatrudnionych oraz wskaznik zwolnien
niepozadanych wyrazajacy relacje liczby zwolnien niepozadanych (np. na wlasng
prosbe pracownikéw, z winy pracownika itp.). Suma tych dwdch wskaznikow jest
réwna warto$ci wskaznika zwolnien.

Ostateczna ocena procesow fluktuacji (rotacji) pracownikéw wymaga
uwzglednienia™:

a) liczby osdéb uczestniczacych w procesie rotacji (por. ww. wskazniki),

b) jakosci ( strategicznej wartosci wynikow ich pracy) przemieszczajacych sie
0sob,

c) kosztéw zwigzanych z procesami rotacji.

Koszty fluktuacji pracowniczej podzieli¢ mozna na trzy grupy’*: koszty odej$¢
pracowniczych (koszty administracyjne zwigzane z odejsciem, koszty odpraw pra-
cowniczych), koszty zastgpienie pracownikéw odchodzacych (koszty informacji
o wakacie, koszty selekcji kandydatéw, koszty administracyjne, koszty badan me-
dycznych nowych pracownikéw), koszty wdrozenia nowych pracownikow (koszty

71 Por: W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie ... op. cit., s. 117.
72 Tamze,s. 155 - 157.
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adaptacji i instruktazu, koszty szkolen, straty z tytutu réznic w wydajnosci pracy
pracownikéw odchodzacych i nowo przyjetych).

Nadmierne ruchy kadrowe prowadza do wzrostu kosztéw rekrutacji pracowni-
kéw (nabory muszg by¢ czestsze), do spadku ogélnego poziomu wydajnosci pracy
(nowo przyjeci pracownicy wymagaja pewnego czasu na poznanie stanowiska
pracy i nabycie odpowiedniej wprawy, czesto muszg przechodzi¢ dodatkowe szko-
lenia), spadku jakosci produkcji (dotyczy to w szczegolnosci wysokiej rotacji na
stanowiskach robotniczych) i tym samym do wzrostu ogdlnego poziomu kosztéw
i spadku efektywnosci pracy przedsigbiorstwa.

Istotng role w ograniczaniu ptynnosci kadr (ruchéw kadrowych) pelni sposéb
naboru pracownikéw i wdrazania nowozatrudnionych do pracy, jasno okreslone
$ciezki awansu zawodowego, sprzyjajace warunki do podnoszenia kwalifikacji
i systematycznego rozwoju oraz motywacyjny system wynagradzania. Jak stusznie
zauwaza J. Penc, ,kazda firma w ramach swoich funkeji, ma duze mozliwosci
zaspokojenia potrzeb swoich pracownikéw. Oczywiscie musi te potrzeby zna¢d
i chcie¢ je zaspokoi¢, zgodnie z preferencjami zaréwno indywidualnymi jak i spo-
tecznymi oraz aktualnymi mozliwo$ciami ekonomicznymi””. Dobrzy pracownicy
stanowig nieoceniony zaséb, o ktory przedsigbiorstwo powinno si¢ troszczy¢
w sposéb szczegdlny.

Powyzsze okolicznosci wskazujg na koniecznos¢ odpowiedniego sterowania
struktura pracownikéw. Obejmuje ono ,,... planowanie zatrudnienia, restruktury-
zacje pracownikéw, dobor form zatrudnienia i organizacji pracy, dlugosci i organi-
zacji pracy, ksztaltowanie tresci pracy (...) i kariery zawodowej w kontekscie wieku
pracownikéw””* kwalifikacji zawodowych i kompetencji niezbednych w danych
warunkach funkcjonowania przedsiebiorstwa.

2.5. Outplacement, outsourcing i leasing pracownikow

Przedsigbiorstwa, ktore dbajg o swoich pracownikéw, doceniajg ich role w two-
rzeniu warto$ci w przypadku konieczno$ci zwolnien starajg si¢ pomagac im w zna-
lezieniu nowej pracy. Takie zachowanie §wiadczy o podmiotowym traktowaniu
pracownikéw i szacunku jakim ich darzy przedsigbiorstwo. Pracownik doceniany,
w sytuacji kiedy dotknie go zwolnienie, nie traci zaufania do pracodawcy. Wie,
ze moze liczy¢ na jego pomoc. Jezeli zaistnieja nowe mozliwos$ci rozwoju przed-
siebiorstwa takie tatwiej moga odzyska¢ wczesniej zwolnionych pracownikoéw,
oszczedzajac na kosztach rekrutacji i adaptacji nowych pracownikéw. Nie bez

73 J. Penc, Motywowanie ... op. cit., s. 157
74 B. Urbaniak, J. Wieczorek, Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw, w: Pracownicy 45+ w naszej
firmie, Warszawa 2007, s. 12.
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znaczenia moze by¢ rowniez fakt zmniejszenia liczby spraw sagdowych kierowa-

nych przez zwalnianych pracownikéow. Wszystkie te przedsiewzigcia pozwalaja

na zachowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa oraz na ograniczenie
negatywnych skutkéw dla zwalnianych 0séb ( np. zmniejszenie stresu).

Programy pomocowe dla zwalnianych pracownikéw nazywaja sie outplace-
ment. Obejmuja one okreslone, spojne dziatania majace na celu réznoraka pomoc
odchodzacym pracownikom. Ich zadaniem jest udzielanie zwalnianym pracowni-
kom pomocy w okresie poszukiwania pracy. Pomoc ta moze polega¢ na szkoleniu
w zakresie nowych umiejetnosci (zawodoéw), poszukiwanych na rynku pracy,
pomocy w pisaniu CV, w przygotowaniu do rozmowy kwalifikacyjnej u nowego
pracodawcy, szukaniu nowego miejsca pracy, wsparciu psychologicznym i finan-
sowym itp. .M. Szaban programy te dzieli na trzy grupy”:

a) doradztwo zawodowe (spotkanie z psychologiem, porady prawne, pomoc
w przygotowaniu dokumentéw ofertowych zwigzanych z poszukiwaniem
nowej pracy),

b) rozwdj umiejetnosci osobistych poprzez warsztaty i treningi grupowe (w za-
kresie umiejetnego uczestnictwa w rozmowie kwalifikacyjnej, zdobywania
nowych umiejetnosci itp.),

c) aktywne poszukiwanie ofert pracy (np. organizowanie spotkan z potencjalnymi
pracodawcami)

Programy te maja na celu’:

a) lagodzenie skutkow odejscia z pracy i przezwyciezenia zwigzanych z tym nega-
tywnych przezy¢,

b) aktywne wsparcie 0s6b odchodzacych w zwigkszeniu ich szans na nowe miejsce
pracy.

Programy pomocowe mogg mie¢ charakter indywidualny lub grupowy. Out-
placement indywidualny polega na tworzeniu programu dla konkretnych oséb.
Zazwyczaj s3 to osoby, ktore zajmowaly w przedsigbiorstwie odpowiedzialne sta-
nowiska kierownicze lub stanowiska specjalistow. Czesto przedsigbiorstwu zalezy,
zeby nie straci¢ z nimi kontaktéw, a w razie powstania mozliwo$ci ponownie ich
zatrudnié. Outplacement grupowy dotyczy programoéw dla pewnej grupy zwal-
nianych pracownikéw. Objeci nim s3 najczesciej szeregowi pracownicy o niskich
i $rednich kwalifikacjach oraz niskim poziomie specjalizacji”’. Ma on charakter
bardziej ogdlny.

Dotychczasowe doswiadczenie polskich przedsiebiorstw z programami pomo-
cowymi jest stosunkowo niewielkie. Przewaza outplacement grupowy. Zwigzane to
jest w duzej mierze z faktem duzej skali zwolnien grupowych, jaka miata miejsce

75 Por: ].M. Szaban, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2011, s. 343.

76 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., 169.

77 Por: Z. Antczak, Odejscia pracownikéw z organizacji, w: T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami,
H.C. Beck, Warszawa 2010, s. 277.
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w okresie transformacji ustrojowej. W miare stabilizowania sie sytuacji gospodar-
czej i rynku pracy rosénie udziat outplacementu indywidualnego.

Zakres i praktyczna realizacja programéw pomocowych zalezy od kondycji
finansowe]j przedsiebiorstw oraz ich kultury organizacyjnej. W przedsigbior-
stwach matych, o stabej kondycji i niskiej kulturze organizacyjnej programy takie
s nieznane. Niemaly wplyw na ich charakter i zakres majg réwniez uwarunko-
wania prawne i spoleczne. Obowigzujace prawo moze pracodawcow do takich
programéw zachecaé lub wrecz zmusza¢. Duzy wplyw na ich tworzenie moze
mie¢ pozycja zwigzkéw zawodowych. Silne zwigzki zawodowe moga wymuszacd
na przedsiebiorstwach okreslone $wiadczenia na rzecz zwalnianych pracownikow.
Outplacement stal si¢ standardowym dzialaniem w ramach funkcji personalnej
przedsiebiorstw w rozwinietych gospodarkach rynkowych’.

Przedsigbiorstwa dazace do obnizenia kosztéw pracy korzystaja m.in. z outso-
urcingu. Jest to rozwigzanie polegajace na wydzielaniu ze struktury przedsiebior-
stwa okreslonej jego cze$ci, na bazie ktdrej tworzy si¢ zazwyczaj odrebny podmiot
gospodarczy (spotke) swiadczacy ustugi na rzecz jednostki macierzystej. Outso-
urcing wplywa na zmiane¢ poziomu i strukture zatrudnienia w przedsiebiorstwie.
Pracownicy zatrudnieni w wydzielonej cze$ci przedsiebiorstwa stajg si¢ pracowni-
kami nowego podmiotu gospodarczego. Podmiot ten moze pozyskiwa¢ zlecenia
od innych przedsigbiorstw, jezeli zamoéwienia od przedsiebiorstwa macierzystego
nie pozwalaja na pelne wykorzystanie jego potencjatu. Dzieki lepszemu wykorzy-
staniu czasu pracy i kompetencji pracownikéw moze obnizy¢ koszty prowadzonej
dziatalno$ci.

Do korzys$ci mozliwych do uzyskania poprzez outsourcing zaliczy¢ mozna
obnizenie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, wzrost wydajnosci pracy,
lepsze wykorzystanie czasu pracy zatrudnionych, koncentracja na podstawowej
dzialalnosci przedsigbiorstwa itp. Prawdopodobienstwo tych korzysci jest tym
wyzsze im wykorzystanie potencjalu wydzielonej czesci przedsigbiorstwa bylto
nizsze. Jednakze nie jest to rozwigzanie pozbawione wad. Usamodzielnienie okre-
slonej czesci przedsiebiorstwa wigze si¢ z mozliwo$cig utraty kontroli nad jego
dzialalnoscia, co moze prowadzi¢ do obnizenia jakosci ustug i wzrostu ich ceny.
Moze doprowadzi¢ réwniez do dezintegracji dotychczasowej dziatalnosci i utraty
organizacyjnego know-how”.

Decyzja o outsourcingu powinna by¢ oparta na analizie wszystkich potencjal-
nych korzysci i strat jakie zwigzane sg z tym rozwigzaniem. Sg one zréznicowane
w zalezno$ci od tego, jaka role w dzialalnosci przedsiebiorstwa spelnia ta cze§é
przedsiebiorstwa, ktéra ma by¢ przedmiotem outsourcingu. Pod uwage nalezy
wzigé réwniez forme wydzielenia oraz stopien powigzania wydzielonej czesci

78 Por: A. Strzalkowski, Podstawy zarzgdzania personelem, A.E. w Krakowie, Krakéw 2006, s. 118.
79 Por: P. Reilly, T. Williams, Strategiczne Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Rozwijanie potencjatu
organizacji dzigki funkcji personalnej, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 180.
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z innymi obszarami dziatalnosci przedsiebiorstwa®. Outsourcing wydaje si¢ by¢
rozwigzaniem uzasadnionym jezeli zadania wykonywane przez pracownikow wy-
dzielanej czesci majg charakter pomocniczy (np. sprzatanie, ochrona, transport)
lub wysoce specjalistyczny (np. obstuga prawne, reklama itp.).

Pogon za nizszymi kosztami pracy w warunkach globalizacji doprowadzita do
przenoszenia cze$ci produkcji i ustug oraz niektérych funkejo za granice. Zjawisko
to nosi nazwe offshoringu. Jest to rozwigzanie podobne do outsourcingu. Rozni si¢
jedynie miejscem lokalizacji, czesto réwniez forma organizacyjng wydzielonej
cze$ci przedsiebiorstwa.

Szereg przedsigwzig¢ zwigzanych z outsourcingiem nie przyniosto oczekiwa-
nych rezultatéw. Okazalo si¢ bowiem, zZe niejednokrotnie niepozagdanym rezultatem
byt spadek jakosci, klopoty logistyczne, czy ostabienie wigzi miedzy projektantami
wyrobow a ich bezposrednimi wykonawcami, czy tez miedzy przedsiebiorstwem
a jego klientami®. Dlatego obecnie obserwuje si¢ rowniez zjawisko odwrotne
nazywane insourcingiem. Polega ono na wlaczaniu wcze$niej wydzielonych czesci
(funkcji) przedsigbiorstw do jednostek macierzystych.

Innym sposobem obnizania kosztow pracy jest leasing pracowniczy. Polega
na wynajmowaniu na okreslony czas pracownikéw od innego przedsiebiorstwa,
ktorym zazwyczaj jest agencja tymczasowego zatrudnienia lub tez innym przed-
siebiorstwie. Wynajmowany pracownik jest zatrudniony w wymienionej agenciji
(przedsigbiorstwie), ktora jest dla niego pracodawcy i wykonuje na jego rzecz
wszystkie $wiadczenia wynikajace z podpisanej z nim umowy o prace. Agencja
(pracodawca wynajmowanego pracownika) zawiera umowe z przedsigbiorstwem
na wykonanie okreslonej pracy, w okreSlonym terminie, za okreslong kwote.
Zleceniodawcy nie interesuje, kto te prace bedzie wykonywat i jakie z tego tytulu
otrzyma wynagrodzenia. Dla przedsigbiorstw jest to forma wygodna, gdyz pozwala
na pozyskanie dodatkowych pracownikéw w okresach zwiekszonego zapotrzebo-
wania na okreslone prace. Uwalnia je réwniez od wielu czynnosci, ktére bylyby
konieczne przy zatrudnianiu pracownikéw na wlasny rachunek. Pozwala wiec
na realizacje zadan przy nizszych kosztach pracy. A. Pocztowski zwraca uwage
na szereg innych korzysci jakie moze uzyskiwacé przedsiebiorstwo korzystajace
z leasingu pracowniczego. Naleza do nich®:

a) minimalizacja zatrudnienia do poziomu niezbednego w okresie, kiedy zapo-
trzebowanie na wytwarzane produkty i ustugi jest najnizsze,

b) koncentracja na podstawowych procesach biznesowych,

¢) spadek kosztéw administracyjnych,

80 Por: K. Czop, A. Leszczynska, Z. Pastuszak, Wybrane metody zarzqdzania przedsigbiorstwem,
w: M. Brzezinski (red), Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2007, s. 238,

81 Por: T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 243.

82 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ..., op. cit., s. 128.
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d) ograniczenie ryzyka zwigzanego ze zwolnieniami pracownikéw zatrudnionych
na czas nieokreslony,

e) ulatwienie w pozyskaniu pracownikéw zastepczych na czas urlopow, szkolen
czy choroby pracownikdéw statych,

f) mozliwo$¢ blizszego poznania pracownikéw sezonowych pod katem ewentual-
nego zaproponowania im pracy stafej.

Omowione rozwigzania zwigzane z restrukturyzacja zatrudnienia umozliwiaja
uelastycznienie gospodarki zasobami pracy w przedsiebiorstwach. Przy ich wy-
korzystaniu nie mozna kierowac¢ sie jedynie kryterium obnizenia kosztéw pracy.
Moze to ty¢ bowiem efekt krotkotrwaty. W racjonalizacji zatrudnienia chodzi nie
tyle o sam spadek kosztow zatrudnienia, lecz o wzrost ich efektywnosci®, czyli
wzrost relacji miedzy efektami pracy a jej kosztami. Koszty mozna bowiem ob-
niza¢ m.in. poprzez zatrudnianie pracownikéw o nizszych kwalifikacjach i tym
samym o nizszych kosztach pracy. W takiej sytuacji spadkowi kosztéw pracy moze
towarzyszy¢ spadek jako$ci wytwarzanych produktéw, czy $wiadczonych ustug.
Wyzwaniem staje si¢ natomiast wysokiej jako$ci z relatywnie niskimi kosztami.

83 Por: B. Chmielowiec, Racjonalizacja kosztow pracy jako sposob budowania przewagi
konkurencyjnej firmy, w: B. Urbaniak (red), Efektywnos¢ zarzgdzania ... op. cit., s. 393.
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3. Ocena pracy jako podstawa systeméw motywacyjnych
w przedsiebiorstwach

3.1. Pojecie i rodzaje motywacji

Kazde dzialanie, ktdre realizuje czlowiek zwigzane jest z okreslong motywacja.
Motywacja jest czgsto okreslana jako uklad sit, ktore skfaniajg ludzi do okreslo-
nych zachowan®. J. Reykowski okresla ja jako wewnetrzny stan umystu i ciata,
pobudzajacy dang osobe do okreslonych dziatan (zachowan)®. Podobnie definiuje
motywacje S. Borkowska, piszac, ze jest to ,,stan wewnetrzny czlowieka majacy
wymiar atrybutowy”*. Motywacja jest zatem zachowaniem ukierunkowanym na
osiggniecie okreslonego celu®. Sprawia ona, ze czlowiek dokonuje wyboru miedzy
alternatywnymi formami dobrowolnych zachowan®.

Motywacja steruje zachowaniami czlowieka. Powstaje pod wptywem okreslo-
nych bodzcéw, nazywanych motywami, pobudkami, napieciem motywacyjnym®
lub motywatorami. Bodzce te (motywy) sg rezultatem uswiadomienia niezaspoko-
jonej, istotnej potrzeby i checi podjecia dziatan koniecznych do jej zaspokojenia.
Trzeba podkresli¢, ze mimo uswiadomienia potrzeby moze zabrakna¢ checi jej
zaspokojenia (podjecia odpowiednich dziatan), jezeli jej zaspokojenie nie bedzie
realne. Wtedy taka potrzeba nie bedzie motywem (motywatorem).

Motywy podzieli¢ mozna na trzy grupy: pierwotne, ogdlne i wtoérne®. Motywy
pierwotne s3 wrodzone i maja podloze fizjologiczne (np. gtdd, chiéd). Motywy
ogdlne nie s3 wyuczone, nie maja podloza fizjologicznego, lecz wynikaja z natury
czlowieka (np. ciekawos¢, przywiazanie do innej osoby). Motywy wtdrne sa rezul-
tatem procesow uczenia sie (np. wladza, bezpieczenstwo, sukces itp.).

84 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 545.

85 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzadzanie, za: ]. Szczupaczynski, Anatomia zarzgdzania
organizacjg, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1998, s. 81.

86 S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.

87 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 211.

88 V. Vroom, E.L. Deci, Management and Motivation, Pitman Publishing, London 1992, s. 286.

89 Por: M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa
2009, s. 14.

90 Tamze,s. 15.
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Motywacje dzieli sie na wewnetrzng i zewnetrzng®. Motywacja wewnetrzna
zwigzana jest ze stanami psychologicznymi cztowieka i jego nastawieniem do
realizacji okreslonych zadan. Istotne znaczenie maja takie okolicznosdci jak®*:
znaczenie zadania (celu) dla danej osoby, jej kompetencje (wiara we wlasne umie-
jetnosci), samookreslenie (swoboda postepowania, inicjowania i regulowania
wlasnych dzialan) oraz wplyw (mozliwosci wptywu na wyniki pracy). Motywacja
wewnetrzna sklania cztowieka do robienia tego co chce robi¢, na co ma ochote.
Przeciwienstwem jest motywacja zewnetrzna, kiedy Zrédlem motywow jest oto-
czenie. Czlowiek robi wdwczas to, co musi.

W przypadku pracownikéw motywacja jest wewnetrznym procesem regulacji
kierunku dzialania pracownikoéw i ilosci wydatkowanej energii na realizacje zadan
wyznaczonych przez ten kierunek. Charakteryzuja ja: kierunek (pragnienie lub
obawa), natezenie (zasob sit wydatkowanych na realizacje zadania), stan emocjo-
nalny (pozytywne lub negatywne odczucie zwigzane ze spelnieniem pragnien).

W przypadku pracownikéw zachowania te wyrazaja sie w intensywnosci (ilosci
i jakosci) pracy. Poziom motywacji wpltywa na aktywnos$¢ cztowieka w dazeniu
do uzyskania oczekiwanego skutku dzialania. Motywacja jest procesem ,,regulacji,
ktory pelni funkcje sterowania czynno$ciami tak, aby prowadzily do osiggniecia
okreslonego wyniku (celu)”®. Im silniejsza motywacja, tym energiczniejsza ak-
tywnos¢ przejawia pracownik i tym wigksza wykazuje uporczywos¢ w dazeniu
do pozadanego rezultatu, naturalnie w zaleznosci od tego, jakie stawia sobie cele
i jak ocenia mozliwosci ich urzeczywistnienia w sytuacji swego dziatania™*. Staba
motywacja na ogot niekorzystnie wplywa na intensywno$¢ pracy. Pracownicy
wowczas ograniczajg swoj wysitek do niezbednego minimum. Pracuja tylko z taka
intensywnoscia, by unikna¢ negatywnej oceny, wiazacej si¢ z nagang lub utratag
pewnych korzysci (np. pozbawienia premii).

Rozréznia si¢ trzy poziomy motywacji®: podporzadkowanie (robienie tego
co kaze przelozony), identyfikacja celu (u$wiadomienie korzysci zwigzanych
z realizacjg dzialania) i zaangazowanie (przyjecie zadania jako wilasnego celu).
W miare przechodzenia na wyzszy poziom motywacji roénie jej skutecznos¢.
Dlatego w wielu wspdlczesnych przedsigbiorstwach przyjmuje si¢ rozwiazania,
w ktérych pracownicy majg pewien udzial w procesie wyznaczania zadan. Zacheca
sie pracownikéw do dyskusji na etapie formulowania zadan i wyboru sposobéw
ich realizacji.

91 Por: R.J. Aldag, M. Sterns, Management, Cininnti, Ohio 1987, s. 432.

92 Por: R. Quinn, E. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzgdzanie,
PWE, Warszawa 2007, s. 269-270.

93 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie. PWN, Warszawa 1975, ss. 23 - 24

94 . Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu. Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu. Krakéw 1998, s. 137

95 Por: D. Cox, J. Hoover, Kierowanie zespolem w nowoczesnej firmie, Studio Emka, Warszawa
2005, s. 61.
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Motywowanie pracownikéw to jedna z podstawowych funkcji kierowniczych.
Ma ona kluczowy wplyw na sukces organizacji®. Rozumie si¢ przez nie proces
swiadomego i celowego oddzialywania ,na motywacje pracownikéw poprzez
stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji ich oczekiwan (celéw i wartosci), dla
osiggniecia celu motywujacego (organizacji), z uwzglednieniem otoczenia obu
stron procesu”’. W procesie tym pracownik?®:

a) u$wiadamia sobie niezaspokojone potrzeby;,

b) rozpoznaje warunki i mozliwosci ich zaspokojenia,

c) podejmuje dziatania ukierunkowane na osiggniecie wyznaczonych zadan
(celéw),

d) osiagga okreslony poziom wykonania zadan,

e) otrzymuje nagrody ($wiadczenia) lub kary, ktore zaspokajaja jego potrzeby (lub
nie zaspokajaja),

f) ocenia stopien zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi, na ogdét, do
powstania nowych potrzeb lub modyfikacji potrzeb juz istniejacych.
Zadaniem kierownika (menedzera) jest nie tylko wyznaczenie pracownikowi

(podwtadnemu) okreslonego zadania, lecz réwniez zachecenie go do tego by je

wykonal w odpowiedni sposéb i by realizacja tego zadania przyniosta pozadane

rezultaty.

3.2. Narzedzia motywowania

W procesie oddzialywania na pracownikéw menedzerowie wykorzystuja rézne
metody i narzedzia. Zbidr metod i narzedzi oddzialywania na pracownikéw w celu
zapewnienia zgodnosci ich zachowan z oczekiwaniami przedsigbiorstwa nazywa
sie systemem motywacyjnym. Jest to inaczej sposéb oddzialywania na pracow-
nikéw majacy odzwierciedlenie w procedurach organizacyjnych. Zachowania
pracownikéw majg prowadzi¢ do powstania skutkéw zgodnych z celami firmy,
przy jednoczesnym zaspokojeniu ich potrzeb. System ten ma charakter jawny
i uniwersalny. Uniwersalno$¢ oznacza, ze jest adresowany do oséb spelniajacych
pewne formalne warunki.

Od systemu motywacyjnego nalezy odrézni¢ indywidualne dzialania motywa-
cyjne. Majg one charakter spontaniczny i adresowane sg przez przelozonych do
konkretnych 0s6b®.

96 Por: W. Kozlowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, wyd. CeDeWu, Warszawa
2017,s.7.

97 S. Borkowska (red), Motywowac skutecznie, wyd. IPiSS, Warszawa 2004, s.15.

98 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 203.

99 Por: J. Wozniak, Wspélczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012, s.21.
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Skuteczno$¢ systemu zalezy od stopnia harmonizacji wykorzystywanych metod
i narzedzi motywacji. Chodzi o to by nie byly one wzajemnie sprzeczne i nie mo-
tywowaly do odmiennych zachowan. Musza réwnoczes$nie uwzglednia¢ osobiste
interesy pracownikéw i nie prowadzi¢ do przeciwstawiania celéw indywidualnych
celom przedsiebiorstwa.

Przy tworzeniu systemdéw motywacyjnych w przedsiebiorstwach wykorzystuje
sie rdzne teorie wyjasniajace zachowania czlowieka i jego motywacje do pracy.
Teorie te dzieli si¢ na dwie lub trzy grupy. A. Pocztowski wyodrebnia teorie
tresci i teorie procesu'”, natomiast M Armstrong dodatkowo wymienia teori¢
instrumentalng'®'., ktéra A. Pocztowski zalicza do teorii procesu. Teorie tresci
koncentruja sie na identyfikacji potrzeb czlowieka jako zrédiach jego motywato-
réw. Teorie procesu wyjasniajg sposoby i cele motywowania ludzi do okreslonych
dzialan'®. Umozliwiajg one lepsze zrozumienie mechanizmu zachowan pracowni-
czych i roli takich czynnikéw jak: aspiracje, preferencje, nagrody, kary itp. Teoria
instrumentalna oparta jest na zaloZeniu, ze nagrody lub kary gwarantuja pozadane
zachowania czlowieka.

Rozpoznanie potrzeb pozwala na dobranie odpowiednich bodzcéw stymulu-
jacych pracownikéw do wydajnej pracy. Sklada si¢ na nie szeroki zbidr narzedzi
obejmujacych warunki srodowiska pracy (lokalizacja przedsigbiorstwa, struktura
organizacyjna, wyposazenie techniczne, warunki bhp, organizacja pracy itp.),
stosunki spoleczne w pracy (stosunki miedzyludzkie, styl kierowania, obowigzu-
jace procedury, zakazy, nakazy, system informowania pracownikéw o sprawach
przedsiebiorstwa'® itp.), system wynagradzania (np. poziom, formy i struktura
plac, $wiadczenia socjalne, finansowanie szkolen, bodzce niematerialne).

Zle rozwigzany system motywacyjny nie wynagradzajacy dostatecznie za
wyniki wybitne, a nadmierne za przeci¢tne wyzwala postawy konserwatywne.
Nie stwarza dostatecznie silnych bodzcéw do poszukiwania nowych rozwigzan.
Wplywa hamujaco na wdrazanie innowacji. Pracownicy nie wykorzystuja swoich
mozliwosci. Brak jest bowiem bodzcow do wyrdzniania si¢ i osiggania coraz to
wiekszych sukcesow. Badania prowadzone w polskich przedsigbiorstwach wska-
zuja na relatywnie niska efektywnos$¢ stosowanych systeméw motywacyjnych.
Dotyczy to w szczegdlnosci $rednich i duzych przedsiebiorstw'®.

100 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 204.

101 Por: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 213.

102 Por: S. Borkowska, Motywacja i motywowania, w: H. Krol, A. Ludwiczynski (red),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2006, s. 322.

103 Szerzej na ten temat patrz: M. Gladoch, Uczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, wyd. Dom Organizatora, Torun 2008, s. 167-169.

104 Por: P. Bohdziewicz, Dzialania zarzgdcze na poziomie wydzialow w ocenach pracownikow, w:
B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawelczyk (red), Strategie zarzgdzania zasobami ludzkim a ksztattowanie
stosunkéw pracy, wyd. U.L., £6dz 2010, s. 142.
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Do podstawowych narzedzi motywowania zalicza si¢'*:

a) zasady i poziom wynagradzania (formy plac, ich strukture, zréznicowanie we-
wnatrz przedsigbiorstwa, relacje ptacowe miedzy przedsigbiorstwami w branzy,
W regionie itp.),

b) pozaplacowe formy motywowania (opieka socjalna, medyczna, pomoc finan-
sowa, mieszkaniowa itp.),

c) zasady rekrutacji, oceny, awansowania, karania i zwalniania pracownikoéw,
stabilno$¢ zatrudnienia itp.,

d) mozliwosci samorealizacji (m. in. zakres samodzielnosci umozliwiajacy zgta-
szanie i realizacj¢ wlasnych pomyslow); zaangazowanie pracownikéw w reali-
zacje zadan, wyzwalanie tkwigcych w nich pokladéw przedsiebiorczosci, ich
kreatywnos¢ zaleza od klimatu i warunkow pracy'®.

Narzedzia te dzieli si¢ zazwyczaj na trzy grupy'”’: narzedzia przymusu, zachety

i perswazji. Pierwsza grupa to narzedzia zwigzane z okreslonymi sankcjami. Za

niewykonanie polecen (zadan) groza sankcje. Czlowiek realizuje zadania, przede

wszystkim dlatego, by unikng¢ kary. Inny charakter majg narzedzia zachety.

Zwigzane s3 one z nagradzaniem. Motywacja do dzialania jest che¢ otrzymania

nagrody. Perswazja jest formg porozumiewania si¢ (wzajemnego uzgadniania)

miedzy motywujacym i motywowanym w zakresie realizowanych zadan.
Narzedzia wykorzystywane w systemie motywowania powinny by¢ zréznico-

wane w zaleznosci od zadan stanowiska pracy i roli jaka pelni pracownik w orga-

nizacji. Inne powinny dotyczy¢ zarzadu, inne kierownictwa sredniego szczebla,

a jeszcze inne w odniesieniu do innych grup pracownikéw. Skutecznos¢ systemu

zarzadzania jest tym wyzsza im bardziej jest on ukierunkowany na stworzenie

silnej motywacji pracownikéw do pozadanych przez firme¢ zachowan. Chodzi

o stworzenie warunkéw umozliwiajacych zapewnienie jak najwiekszej zgodnosci

indywidualnych oczekiwan pracownikéw z celami przedsigbiorstwa. Celem moty-

wacji jest zachecenie pracownikéw, a w szczegolnosci kierownikéw do zwiekszo-
nego wysitku intelektualnego nad doskonaleniem i poszukiwaniem ciagle nowych
sposobow zwigkszania wynikéw ekonomicznych.

W zaleznosci od sposobu motywowania wyrdznia si¢ motywacje negatywna

i motywacje¢ pozytywna. Motywacja negatywna oparta jest na obawie o utrate tego,

co juz cztowiek posiada (np. obawa przed zmniejszeniem poziomu plac, degrada-

cja spoleczng, dymisjg, itp.). W szerokim zakresie wykorzystuje ona réznorodne
kary. W motywacji pozytywnej akcentuje si¢ natomiast mozliwosci lepszego
zrealizowania celéw osobistych pracownika (np. wzrost wynagrodzenia, mozliwo-

105 Por: M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1994.

106 Por: J. Komorowski, Cele przedsigbiorstwa a rozwdj gospodarczy. Ujecie behawioralne,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 149.

107 Por: S. Borkowska, Motywacja i motywowanie op. cit., s. 336.
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$ci awansu, zwigkszenie samodzielno$ci dzialania, itp.). Oparta jest na réznego

rodzaju nagrodach. Ma ona miejsce wowczas, gdy motywowany ocenia, ze:'%

a) zachowanie (zadanie, wynik) jest uzyteczne i wartosciowe dla niego,

b) prawdopodobienstwo osiggniecia oczekiwanego efektu (wykonania zadania)
w nastepstwie zachowania jest duze,

c) prawdopodobienstwo osiggniecia oczekiwanej warto$ci (nagrody) po uzyskaniu
okreslonego efektu jest duze.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ tzw. ¢wiartkowy model przeptywu!'®.

Wysokie wymagania Wysokie wymagania
Niskie zdolno$ci Duze zdolnosci
Sytuacja niepokoju (C) Sytuacja przeptywu (D)
Niskie wymagania Niskie wymagania
Niskie zdolno$ci Duze zdolnosci
Apatia (A) Napiecie (B)

W przypadku A mamy do czynienia z sytuacja, gdy pracownik o niskich zdol-
nos$ciach (lub ambicjach) realizuje rutynowe czynnosci, nie wymagajace duzego
wysitku umystowego. Niski poziom wyzwania nie stwarza u pracownika zadnej
zachety do ksztalcenia, zdobywania do§wiadczenia, do nabywania nowych kom-
petencji itp.

Przypadek B oznacza niedostosowanie przydzielonych czynnosci do zdolnosci
pracownika. Pracownik nie moze wykazac si¢ swoimi kompetencjami. Wykonuje
prace ponizej swoich mozliwosci. Praca nie zaspokaja jego aspiracji. Pracownik si¢
nudzi. Powoduje to okreslone napiecie, zazwyczaj wyrazajace sie w niezadowole-
niu i poszukiwaniu bardziej ambitnej pracy.

Przypadek C oznacza sytuacje, w ktorej trudnos¢ przydzielonych zadan prze-
wyzsza zdolnosci pracownika, jego kompetencje. Wywoluje to niepokdj i obawe
przed niepowodzeniem. U wielu pracownikéw moze prowadzi¢ to do frustracji
i wbrew pozorom do obnizenia motywacji do dalszego doskonalenia zawodowego.

Przypadek D ilustruje sytuacje dobrego dopasowania trudnosci przydzielo-
nych zadan do zdolno$ci pracownika. Jest to szczegélnie istotne dla pracownikow
zorientowanych na sukces. Motywuje ich nie tylko do podofania przydzielonym
obowigzkom, lecz réwniez do dalszego podnoszenia kwalifikacji (ksztalcenia,

108 Tamze,s. 11.
109 A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej.
Koszty jakosci i ryzyko, wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 113 .
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zdobywania dodatkowego doswiadczenia) i podejmowania coraz to trudniejszych
zadan.

Dopasowanie trudnosci zadan do zdolnosci i kompetencji pracownika sprawia, ze'':
a) pracownik czuje si¢ optymalnie obcigzony i mimo wysokich wymagan ma

poczucie kontroli nad wykonywana praca,

b) wystepuje optymalna relacja migdzy wymaganiami a informacja zwrotna (pra-
cownik wie, Ze dobrze wykonuje przydzielone zadanie),

c) wystepuje swoiste doswiadczenie plynnosci w przebiegu czynnosci,

d) nie zachodzi konieczno$¢ swiadomej koncentracji (przychodzi ona sama

z siebie),

e) zanika poczucie uplywajacego czasu,
f) pracownik czuje si¢ zanurzony w pracy (pracownik i wykonywana praca stano-
wig jednos¢).

Taka sytuacja nazywa si¢ motywacja wewnetrzng (autoteliczng)'"'. Pracownicy
s3 motywowani treécig pracy i jej ztozonos$cig. Osoby podatne na taka motywacje
preferujg oferty pracy dajace mozliwos¢ nie tylko wysokich zarobkéw, lecz takze
osobistego rozwoju i samorealizacji.

Motywacja autoteliczna uzupelniana jest motywacja zewnetrzna (instrumen-
talng) przy pomocy ktdrej wzmacnia si¢ motywacje autoteliczng. Wykorzystuje sie
w niej rozne narzedzia i sposoby motywacji (np. zasady wynagradzania).

Podstawowym zadaniem systemu motywacyjnego jest zachecanie pracowni-
kéw do podejmowania dziatan prowadzacych do osiggnigcia wyznaczonych zadan
czastkowych i celow koncowych przedsigbiorstwa. System ten sklada si¢ z dwoch
elementéw: bodzcow o charakterze materialnym i bodzcéw pozamaterialnych.
W ramach motywacji materialnej wykorzystuje sie takie narzedzia jak: ptace, pre-
mie, ubezpieczenie pracownikow, diety, wyposazenie stanowisk pracy, itp. Metody
i narzedzia motywacji pozamaterialnej podzieli¢ mozna na''%

a) polityczne ( wptyw, wladza, odpowiedzialnos¢, kontrola, informacja, po-

dzial zasobdéw, kontakty z otoczeniem),

b) techniczne (rozwigzywanie problemoéw, uczestnictwo w zespotach projekto-

wych, itp.),

c) spoleczno-psychologiczne (tozsamos¢ spoleczna i osobista, uznanie, zaufa-

nie, status, informacja, atrakcyjny czas pracy, samodzielnos¢),

d) zwigzane z mozliwosciami samorealizacji (umozliwienie samoksztalcenia

i rozwoju).

110 Tamze,s. 111.

111 Tamze,s. 111 - 114.

112 Por: M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spolecznym organizacji, w: A.
Kozminski, K. Piotrowski (red), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 335.
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3.3. Warunki skuteczno$ci systemu motywacyjnego

Skutecznos¢ systemu motywacyjnego zalezy nie tylko od wewnetrznych wa-
runkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, lecz réwniez od jego otoczenia, czyli
systemu podatkowego, poziomu cen, obowiazujacych norm prawnych, sytuacji na
rynku pracy, systeméw motywacyjnych w innych przedsiebiorstwach (w branzy,
regionie), roli zwigzkéw zawodowych, itp. Tworzac ten system nalezy dazy¢ do
w miar¢ precyzyjnego sformutowania wymogoéw, ktérych spelnienie bedzie dawa¢
pracownikowi prawo do otrzymania okreslonej cz¢$ci wynagrodzenia. Przeprowa-
dzone w Polsce badania wskazuja, zZe najczestsza przyczyna niezadowolenia z pracy
jest czeste zaskakiwanie pracownikéw decyzjami i sprawami, ktorych sie wezesniej
nie spodziewali'®. Mozna domniemywac, ze nie s one zwigzane z zakresem ich
obowigzkow i tym samym, nie znajdujg odzwierciedlenia w obowiazujacych zasa-
dach wynagradzania.

Wedlug M.R. Carrella i R.E. Kuzmitsa system motywowania powinien przy-
cigga¢ dobrych kandydatéw do pracy, tworzy¢ warunki do utrzymania w firmie
dobrych pracownikéw, motywowac¢ ich do zachowan zgodnych z oczekiwaniami
pracodawcy i by¢ zgodny z obowigzujacym prawem.'* Skutecznos$¢ systemu
motywacyjnego zalezy nie tylko od wewnetrznych warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, lecz réwniez od jego otoczenia, czyli systemu podatkowego,
poziomu cen, obowigzujacych norm prawnych, sytuacji na rynku pracy, systeméow
motywacyjnych w innych przedsigbiorstwach (w branzy, regionie), roli zwigzkéw
zawodowych, itp.

Zbudowanie wewnetrznie zgodnego systemu motywacyjnego jest zadaniem
niezmiernie trudnym. Nie wystarczy bowiem precyzyjnie okresli¢ cele przedsie-
biorstwa, lecz nalezy réwniez dobrze pozna¢ cele i oczekiwania pracownikoéw, ich
cechy osobowe, umiejetnosci oraz system warto$ci. Wymienione czynniki powo-
duja istotne zréznicowanie oczekiwan poszczegdlnych pracownikéw i odmiennosé
ich reakcji na te same bodzce. Inaczej na ogdt reaguja pracownicy wyksztalceni,
bardziej do$wiadczeni, posiadajacy w srodowisku okreslony status spoleczny,
a inaczej pracownicy o nizszym wyksztalceniu, nawet z duzym z duzym stazem
pracy i do$wiadczeniem. Inaczej na ogot na ten sam bodziec reaguja pracownicy
z negatywnym doswiadczeniem (np. ci, ktorzy w przeszloéci nie otrzymali obieca-
nej nagrody, mimo, ze spelnili konieczne warunki), a inaczej ci, ktérych doswiad-
czenie jest pozytywne. Inne sg oczekiwania pracownikéw mtodych, zaktadajacych
rodziny a inne pracownikéw starszych z ustabilizowana pozycja zyciows. Dlatego
zbudowanie spdjnego sytemu motywacyjnego wymaga analizy nie tylko celéw

113 Por: A. Rogoziniska-Pawelczyk, Zrédla niezadowolenia i stresu w Srodowisku pracy, w: A.
Rogozinska-Pawelczyk (red), Strategie zarzgdzania... op. cit., s. 119.

114 Por: M.R. Carrell, R.E. Kuzmits, Personel. Human Resourse Management, Merrill 1986, s.
306
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przedsiebiorstwa, lecz réwniez oczekiwan i celéw pracownikoéw, ich doswiadcze-

nia oraz systemu wartosci.

System motywacyjny w przedsiebiorstwie powinien sprzyja¢ wzrostowi efek-
tywnosci ekonomicznej i umozliwia¢ jednoznaczne uzaleznienie otrzymywanych
przez pracownika korzysci od efektow jego pracy. Skuteczny system motywacji nie
moze by¢ podporzadkowany doraznym celom firmy, np. minimalizacji kosztow
zatrudnienia poprzez zatrudnienie pracownikéw o najnizszych kwalifikacjach lub
obnizanie wynagrodzen pracownikom o wyzszych kwalifikacjach ze wzgledu na
wysoki poziom bezrobocia. Taka polityka motywacyjna wplywa niekorzystnie
na realizacje celow dlugookresowych i nie sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkiego
(zasobow wiedzy), ktory w warunkach wspolczesnej gospodarki staje sie¢ waz-
niejszym zasobem od kapitalu rzeczowego. Mimo wysokiego bezrobocia system
motywacyjny musi by¢ coraz bardziej dostosowywany do systemow wartos$ci
i oczekiwan pracownikéw oraz ukierunkowywac ich na podnoszenie kwalifikacji
i efektywniejsze wykorzystanie potencjalu tkwigcego zaréwno w zasobach mate-
rialnych i finansowych pozostawionych do ich dyspozycji oraz w nich samych.
Powinien on umozliwia¢ osiggnigcie zgodnosci miedzy interesami wlascicieli,
kadry zarzadzajacej i pracownikéow.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy systemy motywowania pracowni-
kéw powinny'":

a) koncentrowac si¢ na zaspakajaniu potrzeb samorealizacji,

b) wzmocnieniu bodzcéw pozytywnych zwiekszajacych zaangazowanie pracow-
nikéw w tworczym poszukiwaniu mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstwa
i dzielenia sie wiedzg,

c) zwigksza¢ zainteresowanie pracownikéw pracg wymagajaca wiekszego twor-
czego zaangazowania, wiekszej samodzielnosci i odpowiedzialnosci,

d) uswiadamiac wage i warto$¢ kompetencji,

e) preferowac prace zespolowa,

f) sprzyja¢ upowszechnieniu nowego podejscia do kariery zawodowej, ktora pole-
ga nie tylko na awansie hierarchicznym, lecz réwniez na wzro$cie kompetencji
prowadzacych do mistrzostwa i wzrostu przyjemnosci z pracy.

Wzrost kompetencji pracowniczych i wigksze zaangazowanie pracownikéw
oraz wynikajacy stad wzrost efektow ekonomicznych powinno przektada¢ si¢ na
wyzsze wynagrodzenia i odwrotnie. Spadek efektow ekonomicznych powinien
znalez¢ odzwierciedlenie w spadku korzysci finansowych pracownikéw.

115 Por: H. Czubasiewicz, B. Nogalski, Motywacja pracownikéw w warunkach wdrazania
koncepcji zarzadzania wiedzg jako stymulator wzrostu wartosci kapitatu ludzkiego, w: A. Lipka, S.
Waszczak, Zarzgdzanie wartoscig kapitatu ludzkiego w organizacji, wyd. A.E. w Katowicach, Katowice
2007, s. 309
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Opracowanie skutecznego systemu motywacyjnego wymaga spelnienia szeregu
warunkéw, do ktorych naleza:''

a) proporcjonalno$¢ nagrody w stosunku do wymagan i uzyskanych efektéw
pracy,

b) metody i narzedzia motywowania powinny by¢ dostosowane do aspiracji
i oczekiwan konkretnych pracownikéw (nie istnieje pracownik przecigtny, dla-
tego bodzce motywacyjne musza by¢ zréznicowane co najmniej w przekroju
grup zawodowych i szczebli decyzyjnych,

c) w systemie motywacyjnym przewaza¢ powinny bodzce o charakterze pozy-
tywnym (motywowanie negatywne wywoluje postawy zachowawcze, i stawia
kierownictwo w trudnej sytuacji),

d) zréznicowanie wysokosci i czestotliwosci nagrod, gdyz stymuluje to poprawe
efektow pracy,

e) narzedzia wykorzystywane w systemie motywacyjnym powinny by¢ tak dobra-
ne by wzajemnie wzmacnialy site bodzcowego oddzialywania na pracownikéw,

f) odlegto$¢ czasowa miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem wynagrodzenia
powinna by¢ mozliwie najmniejsza,

g) wplyw pracownika na nagradzane efekty pracy powinien by¢ jednoznaczny,

h) system motywacyjny powinien zapewnia¢ pracownikowi mozliwo$¢ wyboru
zachowan i rodzaju wynagrodzenia.

Skuteczno$¢ systemu zalezy od stopnia harmonizacji wykorzystywanych
metod i narzedzi motywacji. Chodzi o to, by nie byly one wzajemnie sprzeczne
i nie motywowaly do odmiennych zachowan. Muszg réwnocze$nie uwzglednia¢
osobiste interesy pracownikow i nie prowadzi¢ do przeciwstawiania celéw indywi-
dualnych celom przedsiebiorstwa.

Niemate znaczenie dla skutecznosci systemu motywacyjnego ma poprawno$é
systemu oceny efektow pracy (indywidualnych, grupowych, zespolowych) i wy-
korzystania ich wynikéw. ,,Ocena jest sadem wartosciujacym, wykorzystywanym
w procesie zarzadzania, ktory powstaje w wyniku poréwnania cech, kwalifikacji,
zachowan czy tez efektow pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych
pracownikéw badz tez do ustalonego wzorca (standardu™".

Ocena sama w sobie stanowi narzedzie motywacji. Dobra ocena zacheca
co najmniej do utrwalenia i powielania pozadanych zachowan lub do dalszego
doskonalenia. Z1a ocena z kolei moze motywowa¢ do poprawy wynikéw, zmiany
zachowan i unikania zachowan niepozadanych.

By system oceny spelnial role skutecznego narzedzia motywacyjnego
powinien''®:

116 Por:S. Borkowska, System motywowania..., op. cit., ss. 18 — 21

117 A. Ludwiczynski, Ocenianie pracownikow, w: H. Krol, A. Ludwiczynski (red), Zarzgdzanie
zasobami ... op. cit., s. 274.

118 Por: S. Borkowska, Motywacja i motywowanie ... op. cit., s. 350.
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a) uwzglednia¢ nie tylko wykonanie samych zadan i ich skutkéw, lecz réwniez
warunki ich realizacji (ewentualnie zmianeg tych warunkéw), sposéb realizacji
zadan i ewentualne skutki, ktére moga pojawic si¢ w przyszlosci,

b) przewidywac¢ dobdr wlasciwych metod i technik oceny (z punktu widzenia cha-
rakteru zrealizowanych zadan, warunkéw realizacji i ocenianego pracownika),

¢) przewidywac wcze$niejsze zapoznanie ocenianego ze sposobem oceny,

d) zaklada¢ zapoznanie pracownika z wynikami oceny jego pracy oraz prawo
ocenianego do ich akceptacji,

e) by¢ powigzany z systemem nagradzania pracownikéw, obejmujgcym zaréwno
nagrody materialne (np. podwyzka wynagrodzen), niematerialne (np. awans,
przydzielanie ambitniejszych zadan, zwiekszanie kompetencji poprzez dodat-
kowe szkolenia) oraz ewentualne zmiany w organizacji pracy, ktore sprzyjacé
beda dalszej poprawie efektéw pracy.

Niemaly wplyw na skuteczno$¢ systemu motywacyjnego wywiera sam prze-
tozony, jego cechy osobowe, umiejetno$¢ wspotpracy oraz lojalno$¢ wobec pra-
codawcy. Dlatego w zarzadzaniu przedsiebiorstwami niemate znaczenie ma wy-
kreowanie silnych przywédcow (menedzeréw), ktdrzy charakteryzowaliby sie''*:
lojalno$cig, honorem, odwaga w podejmowaniu decyzji, szacunkiem, uczciwosciag
i zyczliwo$cig wobec pracownikéw, dobrocia, wspoélczuciem dla pokrzywdzonych,
prawoscig, wiernoscia przyjetym zasadom, samokontrolg i ambicja w przewodze-
niu. Tym samym mogliby stanowi¢ wzér do nasladowania.

3.4. Mierzenie ilosci pracy

Praca podobnie jak inne zasoby wymaga odpowiedniej wyceny. W przedsie-
biorstwie moze by¢ rozpatrywana w kontekscie iloéci, jakosci i efektow pracy.

Miarg ilo$ci pracy jest czas pracy. Jest to miara jednoznaczna, lecz nie uwzgled-
niajaca intensywnosci pracy, czyli wysitku i zaangazowania pracownika w procesie
pracy. Problem intensywnosci pracy rozwigzywany jest w procesie normowania
pracy. Polega ono na wyznaczaniu czasu niezbednego do wykonania okreslonej
czynnosci, operacji, produktu lub zadania. Jego zadaniem jest tworzenie obiektyw-
nych przestanek do sprawnej organizacji pracy i efektywnego wykorzystania czasu
pracy zatrudnionych.

Rezultatem normowania pracy sg normy pracy'?. Rozroznia si¢ normy czasu
pracy, normy ilosciowe pracy i techniczne normy obstugi. Normy czasu pracy

119 W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, wyd. CeDeWu, Warszawa 2017, s.
120.lojalnoscig, honorem, odwaga w podejmowaniu decyzji,

120 Szerzej na temat norm i metod ich wyznaczania patrz: B. Baraniak, Metody badania pracy,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 113-162.
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okreslaja czas niezbedny do wykonania zadania w jednostkach czasu (sek., min.,
godz.) w okreslonych warunkach techniczno-organizacyjnych. Na ich wielko$¢
wplywaja: przebieg procesu technologicznego, wyposazenie stanowiska pracy,
organizacja stanowiska pracy, metoda wykonywania pracy przez pracownika,
poziom kwalifikacji pracownika oraz terminowe zaopatrzenie stanowiska w nie-
zbedne surowce, energie, narzedzia itp.

Normy ilosciowe wyznaczaja liczbe czynnosci, operacji, produktow, jakie
nalezy wykona¢ w jednostce czasu pracy (np. 5 szt./godz.). Przy ustalaniu tych
norm uwzglednia si¢ aktualne warunki pracy (stosowane maszyny i urzadzenia,
ich stan techniczny - sprawno$¢, pozadane kwalifikacje pracownikow, organizacje
procesu pracy) oraz zaklada si¢ normalng intensywno$¢ pracy. Przez normalng
intensywno$¢ pracy rozumie si¢ taki stopien natezenia wysitku fizycznego i umy-
stowego, ktéry nie powoduje nadmiernego zmeczenia pracownika lub innego
niekorzystnego wplywu na jego zdrowie.

Techniczna norma obstugi okresla liczbe maszyn i urzadzen, ktérg powinien
obstugiwa¢ jeden pracownik lub grupa (zespol) pracownikéow w ustalonych wa-
runkach technicznych i organizacyjnych. Normy takie wykorzystuje si¢ np. przy
obstudze maszyn i urzadzen w procesach aparaturowych i zautomatyzowanych.

Do ustalania norm pracy wykorzystuje sie odpowiednie metody, ktore dzieli si¢
na analityczne i sumaryczne. W metodach analitycznych norme ustala si¢ poprzez
szczegOtowa analiz¢ procesu pracy i czasu niezbednego na wykonanie poszczegdl-
nych jego elementéw. W tej grupie wyodrebnia si¢ metody analityczno-obliczeniowe
i analityczno-do$wiadczalne. W metodach analityczno-obliczeniowych norme
okresla sie¢ w oparciu o sumowanie czasu niezbednego na wykonanie kazdego ele-
mentu pracy. Czas ten podany jest w postaci tzw. normatywéw ustalonych wcze-
$niej z uwzglednieniem aktualnego wyposazenia pracy (konkretnych maszyn i ich
oprzyrzadowania). W metodach analityczno-obliczeniowych norme okresla sie na
podstawie bezposrednich pomiaréw czasu trwania poszczegolnych elementéw pro-
cesu pracy. Pomiary te wykonywane sg przy pomocy chronometrazu lub obserwacji
migawkowych. Metody sumaryczne polegaja na ustalaniu norm bez szczegélowej
analizy procesu pracy i jego struktury. Powstajg zazwyczaj na podstawie doswiad-
czenia i obserwacji technika normowania pracy lub analizy danych statystycznych.

W zaleznosci od zastosowanych metod normowania pracy rozréznia si¢ normy:
szacunkowe, statystyczne, statystycznie usprawnione i techniczne. Normy szacun-
kowe oparte s3 na osobistym doswiadczeniu osoby ustalajacej norme. Sa malo
precyzyjne i nie zawsze dobrze dostosowane do aktualnych warunkéw produkeji
i ustug. Normy statystyczne powstaja na bazie informacji z przesztosci o zuzytym
czasie pracy i zrealizowanej produkcji. S3 tym mniej dokladne im gorsze byto
wykorzystanie czasu pracy w okresach ubiegtych. W normach statystycznie uspraw-
nionych przeprowadza si¢ ocene wykorzystania przeszlego czasu pracy i poprzez
eliminacje czasu zle wykorzystanego (np. na czynnosci zbedne lub nieuzasadnione

62



przerwy) poprawia sie jako$¢ norm. Normy technicznie uzasadnione powstaja przy

wykorzystaniu analitycznych metod normowania pracy, a przez to s najdokladniej-

sze i najlepiej dostosowane do warunkéw pracy w konkretnym przedsiebiorstwie.

Wymienione metody maja zastosowanie w szczegdlnos$ci przy normowaniu prac
mierzalnych, czyli przy realizacji proceséw produkcyjnych i ustugowych. W ograni-
czonym zakresie mogg by¢ wykorzystane przy wykonywaniu nieskomplikowanych
czynnos$ci o charakterze manipulacyjnym lub kancelaryjnym''. Trudniejsze jest
normowanie prac o charakterze administracyjnym (biurowym). Do$¢ powszechny
jest poglad, ze jest to bardzo trudne lub niemozliwe z uwagi na'*:

a) brak mozliwo$ci mierzenia pracy o charakterze umystowym,

b) nieregularno$¢ i ré6znorodnos¢ oraz duza zmienno$¢ wykonywanych zajec,

c) szczego6lne uprzywilejowanie prac biurowych wynikajace z ich rezultatow.
Coraz wigcej analitykow zauwaza jednak, ze mimo powyzszych trudnosci, do-

skonalenie procesow zarzadzania wymaga uregulowania procesow realizacji prac

administracyjno-biurowych. Podkresla sig, ze'*:

a) wiele pracadministracyjno-biurowych wykonywana jest rutynowo, nie wymaga
duzego zaangazowania umystowego o charakterze tworczym i jest realizowana
réwnolegle z wysitkiem fizycznym,

b) wystepujace liczne zaktocenia (duza zmienno$¢ i nieregularno$¢) w ich prze-
biegu sg czesto spowodowane zlg organizacjg na stanowiskach pracy,

c) planowanie i kontrola realizacji zadan wykonywanych w ramach tych prac wy-
maga ich pomiaru, ktéry jest mozliwy, aczkolwiek jest bardziej pracochlonny
i mniej dokfadny.

Istnieje juz szereg metod i technik wykorzystywanych do doskonalenia metod

i organizacji tych prac. Naleza do nich: obserwacje migawkowe (wyrywkowa
rejestracja przez osoby trzecie wykonywanych czynnosci na obserwowanym
stanowisku pracy i czasu ich trwania), samofotografia (systematyczna rejestracja
przez pracownika wykonywanych czynnosci - ich opis, czas rozpoczecia i czas
zakonczenia), szacunek ekspertow (okreslenie czasu trwania poszczegoélnych
zadan w oparciu o wiedze i doswiadczenie np. kierownika), metoda normatywow
elementarnych (identyfikacja ruchéw elementarnych i na podstawie istniejacych
normatywdw ustalanie pracochfonnosci wykonania danego zadania'**), samo-
chronometraz'* itp.

121 Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, PWN,
Warszawa 2002, s. 247.

122 Tamze, s. 246.

123 Por: A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzgdzanie. Produkcja i ustugi, wyd.
PWN, Warszawa 2001, s.302.

124 Por: M. Cwiklicki, Ewolucja metod organizatorskich, wyd. E.E. w Krakowie, Krakéw 2011,
s. 108 - 111.

125 M. Walczak, Normowanie obstugiklienta elementem standaryzacji proceséw administracyjnych
w instytucjach sektora publicznego, ,Przeglad organizacji” 2016, nr 12, s. 59.
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Duze zréznicowanie prac administracyjno-biurowych powoduje konieczno$é
doboru wlasciwych metod do kazdego ich rodzaju. Trzeba podkresli¢, ze poste-
pujaca informatyzacja tych prac nie tylko utatwia i przyspiesza ich realizacje, lecz
réwniez powoduje wzrost poziomu ich rutynizacji. Mimo znacznego udzialu
w tych pracach wysitku umystowego ich standaryzacja z wykorzystaniem odpo-
wiednich metod badania pracy jest mozliwa.

3.5. Metody oceny jako$ci pracy

Do oceny jakosci pracy wykorzystuje si¢ warto$ciowanie pracy. Jest ono pro-
cesem analizy i oceny wymagan zwigzanych z dang pracg'*. Jego celem jest ocena
trudnosci pracy wg ustalonych kryteriéw i jej zréznicowania na poszczegolnych
stanowiskach. Ma ono charakter szacunkowy i dotyczy prac wykonywanych
w warunkach konkretnych przedsiebiorstw. Wykorzystuje si¢ je do ,,ksztaltowania
zobiektyzowanej i dajacej poczucie sprawiedliwos$ci spotecznej hierarchii ptac™?,
ktora respektuje zasade rowniej placy za te samg prace.

Jego przeprowadzenie wymaga'?:

a) zebranie informacji niezbednych do zbudowania obiektywnego taryfikatora,

b) przygotowania pelnego opisu stanowisk pracy,

c) zakwalifikowania stanowisk do okreslonej klasy trudnosci pracy,

d) przestrzegania wymagan etycznych i prawnych zwigzanych z réwnym
wynagrodzeniem.

Przeprowadzenie wartosciowania pracy konieczne jest w szczegdlnosci w sytu-
acjach, gdy'*:

a) wystepuje nierdwnomierne obcigzenie pracg na réznych stanowiskach pracy,

b) wystepuje zbyt duze rozdrobnienie funkgji i zadan,

¢) takie same prace powtarzajg si¢ na réznych stanowiskach pracy,

d) na niektérych stanowiskach brakuje jednoznacznego zakresu zadan lub celu
istnienia stanowiska,

e) stwierdzono wystepowanie zbednych czynnosci zaklcajacych rytm pracy,

f) pojawila sie konieczno$¢ taczenia lub podziatu stanowisk pracy,

g) wprowadza si¢ zmiany techniczno-organizacyjne majace na celu poprawe
funkcjonowania stanowisk pracy.

Jednym z warunkéw poprawnosci warto$ciowania pracy jest opis stanowisk
pracy obejmujacy ustalenie jednolitego nazewnictwa stanowisk pracy, komplekso-

126 Por: A. Ludwiczynski, Ocenianie pracownikéw ... op. cit., s. 233.

127 Z.Sekula, Struktury wynagradzania pracownikéw, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 86.

128 C. Milkovich, J. Newman, Compensation, BPI IRWIN, Bostan 1999, s. 98.

129 Por: Z. Sekuta, Struktury wynagradzania ... op. cit., s. 88.
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we okreslenie celow i zadan realizowanych na poszczegoélnych stanowiskach oraz
wymagania wobec pracownikéw je zajmujacych (trudnos$¢ pracy i wymagania
kwalifikacyjne).

Do wartosciowania pracy wykorzystuje sie trzy grupy metod: metody suma-
ryczne, metody analityczne i metody mieszane. Wéréd metod sumarycznych
najczesciej wykorzystuje si¢ rangowanie stanowisk pracy i poréwnywanie parami.

Rangowanie stanowisk polega na uszeregowaniu stanowisk wedlug kryte-
rium trudno$ci pracy. Przy szeregowaniu wykorzystuje sie informacje o rodzaju
wykonywanej pracy, niezbednych kwalifikacjach pracownikéw itp. Poszczegdlne
stanowiska sytuuje si¢ w zaleznosci od subiektywnej oceny przeprowadzajacych
warto$ciowanie. Dlatego metoda ta jest malo dokladna, nie uwzglednia wszystkich
uwarunkowan pracy na danym stanowisku. Brak zobiektywizowanych kryteriow
nie pozwala na w pelni zadowalajace zréznicowanie rangi poszczegélnych stano-
wisk w przedsigbiorstwie, co niewatpliwie ma wplyw na jako$¢ systemu wyna-
gradzania i na motywacyjnos¢ plac. Zaletg tej metody jest jej prostota, szybkos¢
i niski koszt.

Metoda poréwnywania parami jest podobna do metody rangowania. Rozni si¢
od niej tym, ze sytuowanie stanowisk zalezy od wyniku poréwnan trudnosci pracy
na danym z stanowisku z innymi stanowiskami w przedsi¢biorstwie. Poréwnania
dokonuje si¢ za pomocg oceny punktowej (np. od 0 do 5), z wykorzystaniem tabeli
krzyzowej, w ktorej liczba wierszy i kolumn jest taka sama (wynika to z koniecz-
nosci poréwnania danego stanowiska z kazdym z pozostalych). Suma punktow
przydzielonych poszczegélnym stanowiskom przesadza o ich miejscu w rankingu.
W przypadku duzej liczby stanowisk, czesto dzieli si¢ je na grupy i przeprowadza
poréwnanie w ramach poszczegélnych grup. Metoda ta jest podobnie prosta
i fatwa w praktycznym zastosowaniu oraz szybka i tania jak metoda rangowania.
Jest jednak od niej bardziej doktadna, mimo, ze przydzial punktéw opiera si¢ na
subiektywnym odczuciu ekspertow.

Metody analityczne warto$ciowania pracy opierajg si¢ na szczegétowej analizie
réznych aspektéw pracy realizowanej na danym stanowisku. Metody te oparte sg
na tzw. schemacie genewskim (postulatach Miedzynarodowej Organizacji Pracy).
Byl on pierwsza proba unifikacji kryteriéw oceny trudnosci pracy. Postuluje on
oceng trudnosci pracy z uwzglednieniem wysitku umystowego, fizycznego, odpo-
wiedzialno$ci i warunkéw pracy. Na bazie tego schematu powstalo wiele metod
szczegbdtowych.

Wspolng cechg metod analitycznych jest to, ze ocena trudnosci pracy prowa-
dzona jest na trzech poziomach: cech syntetycznych, kryteriow elementarnych
oraz kluczy analitycznych. Cechy syntetyczne do podzielone sg zazwyczaj na grupy.
Liczba wyodrebnionych grup w réznych odmianach tej metody jest zréznicowa-
na. Rozny jest rowniez zakres cech szczegétowych zaliczonych do danej grupy.
W ramach poszczegdlnych grup wyodrebniane sg cechy szczegdtowe, nazywane
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réwniez elementarnymi kryteriami oceny. Liczba tych cech powinna umozliwia¢
kompleksowa ocene trudnosci pracy. Trzeba mie¢ jednak swiadomo$¢, ze wptywa
ona nie tylko na jakos$¢ oceny, lecz réwniez na jej pracochtonno$¢ i koszt. Wielu
autorow uwaza, ze liczba elementarnych kryteriéw oceny powinna umozIliwia¢ wy-
ceng co najmniej 75 — 80% aspektow pracy'*’. Kazdemu elementarnemu kryterium
oceny przypisany jest klucz analityczny, przy pomocy ktérego ocenia si¢ poziom
nasilenia danej cechy analitycznej, jej znacznie (range, wage) i wpltyw na trudnos¢
ocenianej pracy. Klucz ten zawiera opis szczegélowych wymagan dotyczacych
pracy realizowanej na danym stanowisku odnoszacych si¢ do poszczegolnych cech
szczegbdtowych (elementarnych kryteriéw oceny). Kazdemu zakresowi wymagan
przypisana jest okreslona cena punktowa.

Do najbardziej znanych metod analitycznych w Polsce nalezy Uniwersalna Me-
toda Wartosciowania Pracy (UMEWAP). W metodzie tej cechy syntetyczne dzieli
sie na cztery grupy, ktoérymi sg: ztozono$¢ pracy, odpowiedzialnos¢ zwigzana z wy-
konywang praca, ucigzliwo$¢ pracy oraz warunki pracy. W ramach poszczegélnych
grup wyodrebnia si¢ cechy analityczne. Do kazdej cechy analitycznej przypisany
jest klucz analityczny na podstawie ktorego dokonuje si¢ oceny trudnosci pracy na
danym stanowisku. Metoda ta wraz z uptywem czasu ulegata pewnym zmianom,
ktore polegaly na modyfikacji grup cech syntetycznych i analitycznych oraz zmia-
nie oceny punktowej. Obecnie funkcjonujg dwie wersje tej metody pod nazwa:
UMEWAP-95 i UMEWAP-2000. Charakterystyke obu metod podano w tabelach
3.1i3.2.

Tab. 3.1. Syntetyczne i analityczne kryteria wartosciowania pracy w metodzie UMEWAP-95

Lp. Kryteria warto$ciowania pracy Maksymalna
liczba punktéw
A. Ztozono$¢ pracy 160
Al Wyksztalcenie zawodowe 60
A2 Dos$wiadczenie zawodowe 35
A3 Innowacyjnos¢, tworczo$¢ 25
A4 Zreczno$c 20
A5 Wspéldziatanie 20
B. Odpowiedzialno$¢ 140
B.1 Przebieg i skutki pracy 35
B.2 Decyzje 35
B.3 Srodki i przedmioty pracy 25
B4 Bezpieczenstwo innych oséb 25
B.5 Kontakty zewnetrzne 20

130 Por: Tamze, s. 100.
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. - . Maksymalna
Lp. Kryteria warto$ciowania pracy liczba punktéw

C. Ucigzliwo$¢ pracy 80
C1 Wysitek fizyczny 30
C2 Wysilek psychonerwowy 20
C3 Wysilek umystowy 20
C4 Monotonia pracy 10
D Warunki pracy 40
D.1 Ucigzliwo$¢ srodowiska pracy 25
D.2 Czynniki niebezpieczne 15

Laczna liczba punktéow 420

Zrédlo: Z. Jacukowicz, Praca i jej optacanie, wyd. oddk, Gdarsk 2002, s. 56.

Tab. 3.2. Syntetyczneianalityczne kryteria wartosciowania pracy w metodzie UMEWAP-2000

. - . Maksymalna

Lp. Kryteria warto$ciowania pracy liczba punktéw
A ZYozono$¢ pracy 140
Al Wyksztalcenie zawodowe 60
A2 Doswiadczenie zawodowe 35
A3 Innowacyjnos¢, twdrczosé 25
A4 Zreczno$¢ 20
B. Odpowiedzialnos¢ 160
B.1 Przebieg i skutki pracy 30
B.2 Decyzje 30
B.3 Finanse oraz $§rodki i przedmioty pracy 25
B.4 Bezpieczenstwo innych oséb 25
B.5 Kierowanie 50
C. Wspotpraca 65
C.1 Wspéldziatanie 25
Cz2 Motywowanie 20
C3 Kontakty zewnetrzne 20
D Ucigzliwo$¢ pracy 105
D.1 Wysitek fizyczny 30
D.2 Wysitek psychonerwowy 20
D3 Wysitek umystowy 20
D.4 Monotonia 10
D.5 Warunki pracy 25
Laczna liczba punktéw 470

Zrédlo: Z. Jacukowicz, Praca i jej optacanie, wyd. oddk, Gdansk 2002, s. 56.
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Przyktad klucza analitycznego podano w tabeli 3.3. Dotyczy on kryterium
elementarnego z grupy cech syntetycznych pod nazwa ,wspolpraca”

Tab. 3.3. Klucz analityczny do cechy analitycznej ,wspétdziatanie”

Stopien Wymacania prac Liczba Granice
zlozonosci ymagama pracy punktow | odchylen

Praca nie wymagajaca wspoéldziatania — wy-

1 S
konywana samodzielnie

0 0

Praca zespolowa wymagajaca skoordynowa-
nia ruchéw roboczych, dostosowanie tempa
2 pracy wlasnej do tempa pracy wspolpra- 5 3-7
cownikéw. Indywidualne prace dotyczace
obstugi innych 0séb (np. klientéw)

Praca indywidualna wymagajaca czestego
uzgadniania dziatan z innymi komoérkami
lub zbierania informacji.

Praca zespolowa wymagajaca wspoldziatania
przy wykonywaniu zmiennych zadan lub
w zmiennym skladzie osobowym
Koordynacja dzialan zespoléw wykonuja-
cych érednio ztozone i powtarzalne czynno$ci
Prace indywidualne wymagajace umiejetno-
$ci przekonywania i dyskusji oraz oddzialy-
wania na postawy innych

Praca zwigzana z obstuga obcokrajowcow
Koordynacja pracy zespoléw wykonujacych
réznorodne i bardzo zfozone zadania

Prace wymagajace uzgodnien na wyzszych
szczeblach kierowania zwigzane z prowa-
dzeniem odpowiedzialnych negocjacji (np.
handlowych)

Rozstrzyganie konfliktéw zbiorowych
Koordynacja prac prowadzonych przez
szereg specjalistycznych komorek organi-
zacyjnych, zwiazanych z opracowaniem
wspllnych projektéw, planéw, programoéw,
ocen itp.

10 8§-12

15 13-17

20 18 -22

25 22-25

Zrédto: Z. Jacukowicz, Praca i jej optacanie, wyd. oddk, Gdansk 2002, s. 87.
Potrzeba modyfikacji metod wartosciowania pracy wynika nie tylko z daze-

nia do ich doskonalosci, lecz jest rezultatem zmian zachodzacych w technikach
pracy, technologii wytwarzania, organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwami itp.
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Modyfikacji sprzyja postepujaca informatyzacja przedsiebiorstw, ktéra umozliwia
z jednej strony uszczeg6lowienie oceny, z drugiej za$ zmniejsza jej pracochtonnos¢
i kosztochtonnos¢.

Trzecig grupe stanowig mieszane metody wartosciowania pracy. Sg one oparte
na polaczeniu okreslonych cech metod sumarycznych i analitycznych. Powstaly
jako alternatywa dla obu ww. metod. Sg probg polaczenia zalet obu grup, tj.
prostoty i niskiej kosztochtonnosci z wystarczajagcym poziomem szczegélowosci
oceny trudnosci pracy. Do najbardziej znanych metod z tej grupy zalicza si¢ metode
klasyfikacji i metode porzadkowania kart opisu stanowisk opisu. Metoda kwalifi-
kacji skfada si¢ z dwdch etapow.

W etapie pierwszym tworzony jest schemat do oceny trudnosci pracy, w dru-
gim za$ nadaje si¢ poszczegdlnym stanowiskom odpowiednig kategorie zaszere-
gowania ze wzgledu na trudno$¢ wykonywanej pracy. Na podstawie wstepnego
rozpoznania wszystkich rodzajow prac wykonywanych w przedsiebiorstwie do-
konuje si¢ oceny wazno$ci poszczegolnych cech (aspektéow) realizowanych prac
z podzialem na te, ktdre sg typowe i wazne dla wszystkich stanowisk i te, ktdre sg
istotne tylko dla okreslonych grup stanowisk pracy. W dalszej kolejnosci ustala si¢
kryteria warto$ciowania pracy.

W etapie drugim przeprowadza si¢ ocene trudnosci pracy na poszczegdlnych
stanowiskach. W oparciu o wyniki oceny powstaje tabela obejmujgca wykaz
kategorii zaszeregowania oraz opis trudnosci pracy na stanowiskach zakwalifiko-
wanych do poszczegélnych kategorii.

Metoda porzadkowania kart opis stanowisk polega na wykorzystaniu kart
opisu stanowisk pracy (realizowane zadania, wymagania kwalifikacyjne, warunki
pracy). Opisu dokonujg zazwyczaj kierownicy lub inni pracownicy o wysokich
kompetencjach zawodowych. Opis ten jest weryfikowany i standaryzowany przez
zespot ds. warto$ciowania pracy. Na podstawie zestandaryzowanych opiséw doko-
nuje si¢ wyboru kryteriéw oceny i ustala zasady rangowania stanowisk ze wzgledu
na trudno$¢ realizowanej pracy. Obejmuja one punktacje dla poszczegélnych
kryteriéw oraz wagi okreslajace znaczenie danego kryteriow dla przeprowadzanej
oceny. W zaleznosci od liczby punkdéw ($redniej wazonej) nadaje si¢ poszcze-
golnym stanowiskom odpowiednig range, sytuujac je na odpowiednim miejscu
w szeregu od najlatwiejszego do najtrudniejszego.

Wybér metody warto$ciowania pracy jest decyzja podejmowang przez zarzady
przedsiebiorstw, ktore powinny kierowa¢ sie nastepujacymi przestankami'*":

a) jasnoscig, zrozumialoscig i prostota metody,

131 Por: A. Ludwiczynski, Wartosciowanie pracy, w: H. Krol, A. Ludwiczynski (red), Zarzgdzanie
zasobami ... op. cit., s. 270.
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b) elastycznoscig metody, co umozliwia szybkie i wzglednie tanie wprowadzanie
koniecznych korekt zwigzanych ze zmianami spolecznymi, technicznymi

1 organizacyjnymi,

c) kompleksowoscia, ktoéra umozliwia wykorzystanie wartosciowania pracy do
podejmowania decyzji ptacowych, kadrowych i organizacyjnych,

d) spojnoscia metody warto$ciowania pracy z metodami oceny wynikéw pracy,

e) uniwersalnoscig dajaca mozliwo$¢ wykorzystania metody do wszystkich grup
zatrudnionych,

f) zakresem komputeryzacji metody, co przyspiesza proces warto§ciowania pracy
ijego zmiany.

Wartos$ciowanie pracy, niezaleznie od zastosowanej metody, jest przedsie-
wzigeciem zlozonym, pracochlonnym i kosztownym. Dlatego jest konieczne jed-
noznaczne okre$lenie celu takiego przedsigwzigcia. Moze nim by¢ usprawnienie
zarzadzania zasobami ludzkimi, wzrost efektywnos$ci pracy poprzez zmiany
w organizacji i funkcjonowaniu stanowisk pracy lub tez zmiana w systemie wyna-
gradzania dostosowujgca relacje ptacowe do trudnosci pracy na poszczegoélnych
stanowiskach. Dobrze przeprowadzone warto$ciowanie pracy dostarcza zarzadowi
niezbednych argumentéw w negocjacjach ptacowych.

Nieco inaczej przebiega wartosciowanie kompetencji., czyli ,,unikalnej kombi-
nacji specjalizacji biznesu i ludzkich umiejetnosci, ktdre odzwierciedlajg typowy
charakter organizacji”'**. W wartosciowaniu pracy uwaga skoncentrowana jest na
zadaniach przewidywanych do realizacji na konkretnym stanowisku. Wartoscio-
wanie kompetencji koncentruje si¢ na czlowieku, jego wiedzy, umiejetnosciach
i kreatywnosci. W tym celu tworzy si¢ w przedsigbiorstwach modele kompetencji.
Okreslaja one niezbedne kwalifikacje i inne charakterystyki pracownikow aspi-
rujacych do zajmowania okreslonych grup stanowisk pracy oraz zachowania,
ktére maja najwiekszy wpltyw na wyniki pracy i sukces organizacji. Modele takie
powinny'**:

a) koncentrowac si¢ na konkretnych pracownikach i ich unikatowych cechach,

b) pozwala¢ na ocen¢ wymagan kompetencyjnych wszystkich zatrudnionych i ich
zréznicowanie ze wzgledu na efektywnos¢ (skutecznosé),

c) tworzy¢ zestaw spojnych kryteriéw oceny pracownikéw, zmienianych wraz

z uplywem czasu i zmiang warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa,

d) pozwala¢ na identyfikacje kompetencji kluczowych, czyli najwazniejszych dla
danej organizacji (przedsigbiorstwa).

132 M. Jablonska-Woloszyn, Oblicza kompetenciji w teorii i praktyce, w: M. Juchnowicz (red),
Kapitat ludzki a ksztattowaniem przedsigbiorczosci, wyd. Poltext, Warszawa 2004, s. 248.

133 Por: L. Sienkiewicz, Charakterystyka koncepcji wartosciowania kompetencji pracownikow,
w: M. Juchnowicz (red), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim ... op. cit., s. 278.
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Kompetencje majg strukture hierarchiczng'. W zaleznosci od stanowiska
pracy i przypisanych mu zadan wymagany jest inny zakres kompetencji. Podzieli¢
je mozna na trzy grupy: podstawowe, menedzerskie i specyficzne'*. Do grupy
podstawowych zaliczy¢ mozna orientacje na wynik, rzetelnos¢ zawodowsy, ini-
cjatywe, wspotdzialanie itp. Kompetencje menedzerskie dotycza w szczegolnosci
zdolnosci przywodczych, odwagi w podejmowaniu decyzji, otwartosci na zmiany
itp. Kompetencje specyficzne w duzej mierze zaleza od zadan realizowanych na
poszczegdlnych stanowiskach pracy.

Po opracowaniu odpowiednich profili kompetencji, dokonuje si¢ ich warto-
$ciowania przy pomocy jednej z dwdch metod: metody klasyfikacyjnej lub metody
analityczno-punktowej. Metoda klasyfikacyjna polega na'*:

a) ustaleniu liczby szczebli organizacyjnych w przedsigbiorstwie,

b) okresleniu wymagan kompetencyjnych dla poszczegélnych szczebli,

¢) poréwnaniu wymagan okreslonych w profilu z wymaganiami poszczegélnych
szczebli w strukturze organizacyjnej firmy i przyznanie okreslonej kategorii
zaszeregowania..

W metodzie analityczno-punktowej kazdej kompetencji nadaje si¢ odpowied-
nig warto$¢ punktowa'?”’. Suma punktéw przyznanych poszczegdlnych kompeten-
cjom przesadza o miejscu danego profilu kompetencyjnego w hierarchii waznosci
modeli kompetencyjnych przedsigbiorstwa.

134 Por: A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspétczesnych
organizacjach, UMCS, Lublin 2007, s. 53.

135 Por: M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, wyd. Placed 2009,
s. 172.

136 Tamze, Metody wartosciowania kompetencji, w: M. Juchnowicz (red), Zarzgdzanie kapitatem
ludzkim ... op. cit., s. 279.

137 Tamze, s. 280.
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4. Systemy wynagradzania pracownikow

4.1. Taryfikacja pracy

Zarzadzanie wynagrodzeniami wymaga przyjecia okreslonych zalozen, opra-
cowania strategii, sformutowania planéw naboru i doboru narzedzi stuzacych
planowaniu, rozwijaniu i utrzymywaniu systemu wynagrodzen. Od tego zalezy
sposéb w jaki ludzie s3 wynagradzani odpowiednio do ich wartosci dla organi-
zacji. Opracowanie takiego sposobu i jego praktyczne wykorzystanie wymaga
stworzenia okreslonych zasad wynagradzania.

Dazac do zbudowania efektywnego systemu wynagradzania w przedsigbior-
stwie trzeba dokona¢ wyboru kryteriéw wynagradzania (za co pracownicy beda
wynagradzani). Kryteria te podzieli¢c mozna na dwie kategorie: kompetencje
irezultaty pracy. W kazdej z tych grup nalezy sformulowac¢ szereg kryteridéw szcze-
goétowych. Powinny by¢ one dos¢ precyzyjnie sformulowane, by pracownicy mieli
jasnos¢, czego od nich oczekuje pracodawca i za co ich wynagradza. Dobér tych
kryteriow powinien by¢ dostosowany do charakteru prowadzonej dziatalnosci
i celéw realizowanych przez przedsigbiorstwo'*®. To oznacza, ze w poszczego6lnych
organizacjach kryteria te mogg by¢ zréznicowane. Ponadto, te same kryteria
w réznych przedsigbiorstwach moga mie¢ rézne wagi.

Wynagrodzenia pracownikéw sg jednym z najwazniejszych elementéw systemu
motywacyjnego w przedsiebiorstwach. W grupie bodzcéw materialnych spetniaja
one zasadniczg role. Obejmuja ogo6t korzysci, finansowych i pozafinansowych,
jakie otrzymuje pracownik z tytulu §wiadczonej pracy'®. Opracowanie motywa-
cyjnego systemu wynagradzania wymaga rozstrzygniecia wielu probleméw, do
ktérych zalicza sie m. in."*:

a) ustalenie poziomu wynagrodzen w okreslonej relacji do rynku,
b) okredlenie poziomu i rozpigtosci wynagrodzen miedzy réznymi grupami
pracownikéow,

138 Por: P. Carlsson, Ksztattoanie wynagrodze#, BL INFO Polska, 2008, s. 41.

139 Por: M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 138.

140 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWE, Warszawa 2008, 5.333
- 338.
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c) okreSlenie wewnetrznej struktury wynagrodzen, tj. relacjami miedzy stalg
cze$cig wynagrodzenia a cze$cia ruchomg (zmienng),

d) sformulowanie zasad i kryteriéw réznicowania wynagrodzen,

e) przyjecie jednoznacznych metod obliczania poszczegdlnych skladnikéw
wynagrodzen.

Wysoko$¢ wynagrodzenia okresla warto$¢ danej pracy lub potencjatu kompe-
tencyjnego dla konkretnego przedsigbiorstwa. Przesadza o nim zbiér czynnikéw,
do ktérych naleza:

a) minimum socjalne, ktére ma wplyw na wysoko$¢ wynagrodzenia minimalnego,

b) poziom wymagan umystowych, psychicznych i fizycznych od pracownika
wykonujacego dang prace,

c) ilos¢ i jakos¢ wykonywanej pracy,

d) popytipodaz pracy danego rodzaju (rynek pracy),

e) sita i zasady wspoldziatania partneréw spotecznych (dojrzalos¢: partneréw
spolecznych, pracodawcéw, zwigzkéw zawodowych, pracownikéw oraz ich
wzajemna troska o interes przedsiebiorstwa),

f) warunki i regulacje miedzynarodowe,

g) ogolna sytuacja gospodarcza kraju,

Ogot zasad, narzedzi i rozwigzan instytucjonalnych oraz mechanizméw regu-
lujacych wynagrodzenia calkowite tworzg system wynagradzania pracownikéow'*.
Jest on zbiorem logicznie powigzanych ze sobg narzedzi, stuzacych ustalaniu
sposobu i wysokosci wynagrodzen pracowniczych.

Obejmuje on $wiadczenia o charakterze ptacowym i rzeczcowym'*?. Te pierwsze
obejmuja place, premie i prowizje oraz nagrody i bonusy uznaniowe. Drugi rodzaj
$wiadczen jest bardziej zréznicowany i obejmuje takie korzysci jak: prawo do pry-
watnego korzystania z samochodu stuzbowego, telefonu komdrkowego, prywatnej
opieki zdrowotnej, $wiadczen socjalnych, szkolenia, nienormowanego czasu
pracy itp. Prowadzone w Polsce badania nad systemami motywacji pracownikow
wskazujg, ze duza czes$¢ zatrudnionych najwiekszg uwage przywigzuje do bodzcow
finansowych'®.

S. Borkowska wynagrodzenia catkowite dzieli na cztery elementy'*: place stale,
bodzce krétkoterminowe, bodzce dlugoterminowe oraz swiadczenia dodatkowe.
Place stale obejmuja place zasadnicza i dodatki (np. za staz pracy, szkodliwe wa-
runki pracy, wynagrodzenia za prace w godzinach ponadwymiarowych, deputaty

141 S. Borkowska, Wynagradzanie, w: H. Krdl, A. Ludwiczynski (red), Zarzgdzanie zasobami
... op. cit., s. 356.

142 Por: m. in. W. SzKlarczyk, Bodzce dtugoterminowe - determinantami wzrostu wartosci
organizacji, w: S. Borkowska, Motywowaé... op. cit., s. 146.

143 Por: D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, w: L. Zbiegien-Maciag, Nowe
tendencje w zarzgdzaniu personelem, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2006, s. 121.

144 S. Borkowska, Wynagradzanie ... op. cit., s. 255.
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itp.). Bodzcami krdtkoterminowymi s wynagrodzenia o charakterze ruchomym,
przyznawane po spetnieniu dodatkowych warunkéw. Obejmuja one premie (np.
za utrzymanie lub poprawe jakosci produkc;ji), nagrody i inne (np. nadwyzka akor-
dowa). Bodzce dtugoterminowe maja charakter wynagrodzen odroczonych. Dzieli
sie je na wlasnosciowe (opcje na akcje lub akcje), wlasnosciowe powigzane z efek-
tami firmy lub konkretnych pracownikéw, finansowe (efektywnosciowe), oszczed-
no$ciowe, ubezpieczeniowe (systemy specjalnych ubezpieczen pracowniczych).
Swiadczenia dodatkowe (tzw. gratyfikacje) dotycza $wiadczen transportowych
(prawo do korzystania z samochodu stuzbowego, ryczalt samochodowy, prawo
do przelotu w klasie business, bezpfatne parkingi itp.), mieszkaniowych (zakup
mieszkania, oplata czynszu, nisko oprocentowane pozyczki na zakup mieszkania
lub jego remont itp.), rekreacyjnych (bezplatny lub cz¢$ciowo odplatny dostep do
urzadzen rekreacyjnych typu basen, sifownia, korty itp.), wyjazdow szkoleniowo-
-rekreacyjnych, zdrowotnych (np. oplaty za ustugi medyczne), komunikacyjnych
(oplaty za telefon, Internet itp.), doradztwa finansowo-ksiegowego, socjalnych,
odpraw specjalnych (z tytulu zmiany zakresu odpowiedzialnos$ci w zwigzku
z fuzjg lub przejeciem, z tytulu zwolnienia ze stanowiska kierowniczego). Biorac
pod uwage charakter wynagrodzenia autorka rozréznia wynagrodzenia gotow-
kowe (place stale i ruchome), wynagrodzenia efektywnosciowe (wynagrodzenia
gotowkowe i bodzce dlugoterminowe) oraz wynagrodzenia calkowite obejmujace
wszystkie omowione wyzej elementy (wynagrodzenia efektywnosciowe i $wiad-
czenia dodatkowe).

Gléwnym skladnikiem wynagrodzen gotéwkowych jest placa zasadnicza.
Jej sifa motywacyjna zalezy nie tylko od jej poziomu, lecz réwniez od stopnia
zréznicowania na poszczegolnych stanowiskach. Zréznicowanie to powinno
by¢ dostosowane do stopnia trudno$ci pracy. Dostosowanie wysokosci placy
zasadniczej do trudnosci realizowanej pracy oraz wymaganych od pracownika
kompetencji nastepuje poprzez taryfikacje pracy, w ktdrej wykorzystuje sie wyniki
warto$ciowania pracy. Podstawowymi narzedziami taryfikacji pracy sa: taryfikator
kwalifikacyjny, siatka ptac oraz tabela plac.

Taryfikator stuzy do ustalania rankingu stanowisk pracy i pracownikoéw, czyli
nadawania im okreslonej kategorii zaszeregowania. Liczba kategorii zaszeregowa-
nia w poszczegdlnych przedsiebiorstwach (organizacjach) moze by¢ zréznicowana,
z uwagi na warunki pracy, réznorodnos¢ realizowanych zadan i zréznicowanie ich
trudnosci. Wazne jest by odzwierciedlata stopien zréznicowania trudnosci pracy
na wszystkich stanowiskach pracy funkcjonujacych w przedsiebiorstwie.

Istotne znaczenie dla jakos$ci taryfikatora ma liczba kategorii zaszeregowa-
nia. Przy zbyt duzej liczbie réznice w trudno$ci wykonywanej pracy moga by¢
niewielkie, w zwigzku z czym awans na wyzsze stanowisko nie musi wymaga¢
podnoszenia kwalifikacji. Z kolei mala liczba kategorii zaszeregowania moze ozna-
czaé, ze przy awansie wymagane bedzie znaczace podniesienie kwalifikacji. Oba
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przypadki moga negatywnie wplywaé na motywacje pracownikéw do systema-
tycznego podnoszenia swoich kwalifikacji. W pierwszym przypadku ze wzgledu
na brak wystarczajacych zachet do podnoszenia kwalifikacji, w drugim zas z uwagi
na nadmierne wymagania, ktérych spetnienie dla wielu pracownikéw moze by¢
trudne. Zbudowanie poprawnego taryfikatora pracy znaczaco ulatwia wartos$cio-
wanie pracy przeprowadzone metodami analitycznymi. Taryfikatory tworzone na
podstawie metod sumarycznych lub wrecz intuicyjnie zazwyczaj utrudniajg dobre
gospodarowanie zasobami ludzkimi'*.

4.2. Budowa siatki ptac

Taryfikatory kwalifikacyjne wykorzystywane sa przy budowie siatki plac.
Odzwierciedla ona stopien zrdznicowania plac, a w szczegdlnosci réznice miedzy
placa najwyzsza i najnizsza, miedzy poszczegolnymi kategoriami zaszeregowania
(zréznicowanie pionowe) oraz w ramach poszczegdlnych kategorii zaszeregowania
(widelki placowe - zréznicowanie poziome).

Projektujac siatke ptac nalezy uwzgledni¢:

a) cele realizowanej polityki ptacowej,

b) wyniki wartosciowania pracy,

c) pozadany stopien zréznicowania plac,

d) uwarunkowania prawne (np. obowiazujaca place minimalng),

e) mozliwosci finansowe przedsigbiorstwa (organizacji).

Wysoko$¢ ptac powinna z jednej strony zapewni¢ pracownikom i ich rodzinom
mozliwo$¢ godziwego zycia, z drugiej za$ uwzglednia¢ mozliwosci ekonomiczne
i finansowe przedsigbiorstwa. Kazdy pracownik ma prawo do tzw. godziwej placy.
Pojecie to wywodzi sie z katolickiej nauki spolecznej i zwiazane jest z godnoscia
czlowieka. Zostalo ono wprowadzone do Europejskiej Karty Spotecznej.

Niezalezny Komitet Ekspertow przy MOP place godziwa zdefiniowal
nastepujaco’*:

1) Pojecie godziwy poziom zycia zwigzane jest z podstawowymi potrzebami
ekonomicznymi, spotecznymi i kulturalnymi pracownikéw i ich rodzin wyni-
kajacymi z odpowiedniego poziomu rozwoju spoteczenstwa, w ktérym zyja.
Oznacza to, ze w zaleznosci od poziomu rozwoju gospodarczego poszczegol-
nych panstw wysokos¢ placy godziwej jest zroznicowana.

2) Place otrzymywana przez najliczniejsza grupe pracownikow (najczesciej wy-
stepujaca w danej zbiorowosci statystycznej) moze by¢ w danym kraju i okresie

145 Por: Z. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, PWE, Warszawa 2009, s. 192.
146 Cyt. za Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, wyd. oddk, Gdansk 1997,
s. 15-16.
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rozpatrywana jako reprezentacyjny poziom dochodéw pracownikéw w danym

kraju.

3) Jezeli przyjmuje si¢ ten poziom placy jako podstawe odniesienia, wszystkie
wynagrodzenia ktdre roznig sie od niego w sposob nadmierny nie powinny by¢
rozpatrywane jako godziwy poziom zycia w danym spoleczenstwie.

4) Prég okreslajacy godziwy poziom zycia powinien zaczynaé sie od ok. 66%
dochodu narodowego na jednego mieszkanca, badz 68% przecietnej placy
ogolnokrajowej.

Polityka placowa jest jednym z waznych elementéw gospodarki kadrowe;.
Od niej zalezy w duzej mierze opinia o przedsigbiorstwie wsrod potencjalnych
kandydatow do pracy. Dlatego przedsigbiorstwo musi zdecydowac czy chce by¢
liderem ptacowym na rynku pracy, czy tez nie chce si¢ wyrdznia¢ wsrdéd innych
pracodawcéw (ksztaltowaé place na przecigtnym poziomie rynkowym). Duzy
wplyw na taka decyzje ma realizowana strategia rozwoju oraz mozliwosci finanso-
we przedsigbiorstwa.

Generalnie biorac wysoko$¢ wynagrodzen oscyluje miedzy ptacg minimalng
a mozliwo$ciami finansowymi jednostki gospodarczej. Natomiast na zréznico-
wanie wynagrodzen miedzy poszczegélnymi stanowiskami w przedsiebiorstwie
duzy wplyw wywiera strategia przedsiebiorstwa. Wartos¢ strategiczna stanowisk
w danej firmie moze znacznie odbiega¢ od ich wartosci rynkowej. Okreslone
stanowisko pracy ma strategiczne znaczenie dla przedsiebiorstwa, jezeli zmiany
w efektywnosci pracy pracownika je zajmujacego majg znaczny wplyw na re-
zultaty strategii. Mimo niskiej wartosci rynkowej tych stanowisk moga by¢ one
w firmie lepiej wynagradzane. System wynagradzania pracownikdéw powinien
by¢ podporzadkowany celom strategicznym przedsiebiorstwa i niekoniecznie
powinien odzwierciedla¢ relacje rynkowe. Trzeba réwniez pamietac, ze wynagro-
dzenia nizsze od stawek rynkowych przyczyniajg si¢ do wiekszej fluktuacji kadr, co
niewatpliwie w dluzszym okresie ma negatywny na efekty pracy i wynik finansowy
przedsiebiorstwa.

Stawki plac i rozpigto$¢ miedzy nimi moga by¢ ustalane réznymi metodami.
W niniejszym opracowaniu przedstawione zostang tylko niektére z nich, a miano-
wicie metoda wskaznikowa, metoda punktowa prosta, metoda UMEWAP, metoda
Eulera i zmodyfikowana metoda Martyniaka.

Metoda wskaznikowa wymaga przyjecia okreslonego wskaznika rozpietosci
plac, ktorego wartos¢ okresla relacje placowe miedzy réznymi kategoriami zasze-
regowania stanowisk pracy lub pracownikéw. Placa zasadnicza dla danej kategorii
zaszeregowania ustalana jest poprzez pomnozenia stawki minimalnej przez
wskaznik rozpietosci dla tej kategorii. W przypadku ustalania stawek widetkowych
dla kazdej kategorii zaszeregowania ustala si¢ dolng i gérng warto$¢ wskaznika
rozpietosci. Minimalna stawka placy zasadniczej okreslona jest z jednej strony
przez prawo (pfaca minimalna, minimalna stawka godzinowa), z drugiej zas
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przez mozliwosci finansowe przedsi¢biorstwa (organizacji). Jest to metoda prosta,
pozwalajaca na szybka aktualizacje poziomu wynagrodzen. Jej skutecznos$¢ zalezy
w duzej mierze od poprawnego ustalenia wartosci wskaznikéw rozpietosci ptac
zasadniczych dla poszczegoélnych kategorii zaszeregowania.

Metoda punktowa tym si¢ r6zni od metody wskaznikowej, zZe rozpietos$¢ pla-
cowa jest okreSlona liczbg punkéw przydzielonych poszczegdlnym kategoriom
zaszeregowania. W pierwszej kolejnosci ustala si¢ warto$¢ jednego punktu (CP)
poprzez podzielenie srodkéw finansowych przeznaczonych na place zasadnicze
(FPZ) przez sume punktow dla wszystkich stanowisk (pracownikéw) zgodnie
z ich zaszeregowaniem.

cp=1tPZ
YPn

gdzie:

P; - liczba punktéw dla stanowiska (pracownikéw) w danej kategorii zasze-
regowania,

n; — liczba stanowisk o danej kategorii zaszeregowania,

k; - liczba kategorii zaszeregowania w danym przedsigbiorstwie.

Nastepnie ustala sie wysokos¢ stawki placy zasadniczej (SW;) dla danej katego-
rii zaszeregowania wg formuly:

SW,=P,-CP

Warto$¢ jednego punktu powinna umozliwia¢ pracownikom zajmujacym
stanowiska najnizszej kategorii uzyskanie ustawowej ptacy minimalnej. Spetnienie
tego wymogu prowadzi do splaszczenia plac (mniejszego zréznicowania stawek
placy zasadniczej miedzy poszczegdlnymi kategoriami zaszeregowania).

W metodzie UMEWAP ustawowe wymagania w zakresie placy minimalnej
uwzglednione sg przy obliczaniu wartosci jednego punktu, ktéra ustala sie wg
formuly:

CP = FPz=smz

ZPI 1
i=1

gdzie:

SM —ustawowa stawka minimalna,

Z - liczba zatrudnionych ogdtem,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

Stawki dla poszczegolnych kategorii zaszeregowania ustala sie nastepujaco:
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SW, =SM +P,-CP

Wiszystkie oznaczenia takie jak w poprzednich formufach.

W metodzie tej na 0gét uzyskuje sie mniejsze zréznicowanie plac zasadniczych
w poszczegolnych kategoriach zaszeregowania. Jezeli w przypadku metody punk-
towej uwzglednia si¢ ustawowe wymagania w zakresie poziomu ptac minimal-
nych, to siatka plac zbudowana metoda UMEWAP bedzie charakteryzowata sie
podobnym stopniem rozpietosci ptacowych.

Podobng do metody UMEWAP jest metoda Eulera. W metodzie tej inaczej
oblicza si¢ tylko warto$¢ punktu, stosujac nastepujaca formute:

_SS-SM
T,

gdzie:

SS - $rednia wazona stawka placy zasadniczej,

P, - $rednia wazona liczba punktéw przypadajaca na jedno stanowisko,
P,, - najmniejsza liczba punktéw przyznana stanowisku,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

Placa zasadnicza dla konkretnego stanowiska obliczana jest tam samo jak
w metodzie UMEWARP, czyli wg formuly:

SW, =SM +P,-CP

Stawka minimalna wynika z miedzyzakladowych uktadéw zbiorowych, ktore
s3 rezultatem porozumienia pracodawcéw ze zwigzkami zawodowymi. W wielu
przedsiebiorstwach niemieckich warto$¢ jednego punktu oblicza si¢ réwniez wg
wzoru:

_SG-SM
CP = 3
gdzie:
SG - maksymalna stawka taryfowa w przedsigbiorstwie,

P, - liczba punktéw przyznana stanowisku ze stawkg maksymalna,
Pozostale oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

W tym przypadku stawka placy zasadniczej dla poszczegélnych stanowisk
ustalana jest tak samo jak w metodzie Eulera i metodzie UMEWAP.

79



W zmodyfikowanej metodzie Martyniaka do ustalenia wartosci jednego
punktu wykorzystuje si¢ wskaznik rozpietosci placowej (R) okreslony poprzez
iloraz najwyzszej i najnizszej stawki placy zasadniczej. Warto$¢ punktu oblicza si¢
nastepujaco:

_SM-R
CP = 2

&

Stawki placy zasadniczej dla poszczegdlnych kategorii zaszeregowania ustala
sie¢ wg wzoru:

SW, =SM +(P, - P,)-CP

gdzie:
Oznaczenia takie jak w poprzednich wzorach.

Stworzenie motywacyjnego systemu wynagrodzen wymaga zachowania nie tyl-
ko odpowiedniego poziomu plac, lecz réwniez odpowiedniego ich zréznicowania
i dokonywania okresowych podwyzek. Do tego wykorzystuje si¢ dwa narzedzia:
tabele ptac i zasady dokonywania okresowych podwyzek.

Tabela ptac okresla hierarchie ptacowa w firmie. Jest to ukfad kategorii zasze-
regowania oraz odpowiadajacych im stawek plac zasadniczych. Jej zadaniem jest
zapewnienie odpowiednich relacji w wynagrodzeniach zasadniczych. Powinna
by¢ oparta na wynikach warto$ciowania pracy.

Tabele ptac moga mie¢ rdzng konstrukcje, charakteryzowac si¢ innymi wiasci-
wosciami oraz oddzialywaniem. Konstrukeja tabeli ptac powinna:

a) gwarantowac bezposredni i §cisly zwigzek wysoko$ci wynagrodzenia zasadni-
czego z rodzajem wykonywanej pracy, jej zlozonoscia i odpowiedzialnoscia,

b) by¢ elastyczna, czyli stwarza¢ pracodawcy mozliwos¢ réznicowania stawek zasad-
niczych odpowiednio do indywidualnego potencjatu kompetencyjnego i zaanga-
zowania pracownikéw, ktérych praca zostala zaszeregowana do tej samej kategorii.
W praktyce wystepowaé moga nastepujace rodzaje tabeli plac:

a) jednoszczeblowe, z jedna stawka wynagrodzenia zasadniczego w kazdej kate-
gorii zaszeregowania (moze wystepowac jako tabela jednoszczeblowa stata lub
jednoszczeblowa otwarta),

b) widelkowa, zawierajagca minimalng i maksymalng stawke wynagrodzenia
w kazdej kategorii zaszeregowania,

c) wieloszczeblowa z kilkoma konkretnymi stawkami wynagrodzenia zasadnicze-
go w kazdej kategorii.

Oceniajac rodzaje tabeli plac wg powyzszych kryteriow nalezy podkresli¢, ze nie
spetnia ich tabela jednoszczeblowa. Tabela jednoszczeblowa stata jest zbyt sztywna
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i nie uwzglednia faktu, ze ten sam rodzaj pracy moga wykonywac osoby o réznych

kompetencjach i efektywnosci. Z kolei tabela jednoszczeblowa otwarta jest bardzo

elastyczna, lecz moze nie zapewnia¢ w dostatecznym stopniu powigzania wysoko-
$ci wynagrodzenia z poziomem wymagan na poszczegdlnych stanowiskach pracy.

Stwarza wigc niebezpieczenstwo zywiotowego zréznicowania plac zasadniczych.
Znacznie lepiej powyzsze wymagania spelniajg tabele widetkowe i szczeblowe.

Eksponuja one jasne reguly przeszeregowania, pod warunkiem, ze stawki w po-

szczegblnych kategoriach zaszeregowania nie pokrywaja si¢ nadmiernie. Takie

tabele stwarzaja dla pracownikéw motywacje do systematycznego rozwoju (pod-
noszenia swoich kompetencji, zwigkszanie efektywnosci pracy, podejmowania
ambitnych wyzwan itp.

Opro6cz wymienionych korzystnych cech obu tabel, wystepuja rowniez mie-
dzy nimi istotne roznice. Tabela szczeblowa zawiera informacje o tym jak firma
docenia wzrost kompetencji pracowniczych. W zwigzku z powyzszym inspiruje
ich do inwestowania we wlasny rozwdj. Jednak z punktu widzenia pracodawcy,
jest malo elastyczna, gdyz Scislte okresla kwoty podwyzek miedzy poszczeg6lnymi
szczeblami, bez mozliwosci zréznicowania odpowiednio do indywidualnych réz-
nic w potencjale kwalifikacyjnym pracownikéw. Dlatego tez wigksze mozliwosci
réznicowania plac majg pracodawcy przy tabeli widetkowej. Jednak w tym przy-
padku mozliwosci te zaleza w gléwnej mierze od rozpigtosci widelek ptacowych
w poszczegdlnych kategoriach zaszeregowania. W tradycyjnym systemie taryfo-
wym rozpieto$¢ ta nie przekracza 40%.

Nie ma jednoznacznie okreslonych zasad tworzenia tabeli ptac, tym niemniej
mozna sformulowaé pewne wskazdwki, ktére moga ulatwi¢ konstrukcje tabeli
najlepiej dostosowanej do warunkéw danego przedsigbiorstwa. Budujac tabele
plac nalezy mie¢ na uwadze, ze'*":

a) im mniej kategorii zaszeregowania tym szersze powinny by¢ widetki placowe
(przedziaty stawek placy zasadniczej),

b) szersze przedzialy stawek plac zwigkszajg elastycznos¢ wynagradzania i stwa-
rzaja wieksze mozliwo$ci motywowania pracownikéw do efektywniejszej pracy
i podnoszenia swoich kwalifikacji,

c) wraz ze wzrostem kategorii zaszeregowania ro$nie ztozono$¢ i trudno$¢ pracy,
pozadane s3 wyzsze kompetencje, wystepuje wigksze zrdznicowanie efektow
pracy, dlatego przedzialy ptacowe mogg by¢ szersze,

d) liczba kategorii i szeroko$¢ przedziatéw placowych powinna w duzej mierze
wynika¢ z polityki wynagradzania stosowanej w przedsigbiorstwie (zasad
podwyzek plac, oceny efektéw pracy i kompetencji, struktury plac czyli relacji
miedzy stata a ruchoma cze$cia wynagrodzenia).

147 Por: S. Borkowska, Wynagradzanie ... op. cit., s. 371.
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Okresowe podwyzki wynagrodzen zalezg od mozliwosci finansowych przedsie-
biorstwa, polityki motywacyjnej przedsiebiorstwa oraz od sytuacji na rynku pracy.

Mozliwosci finansowe zaleza w duzej mierze od osigganych wynikéw finan-
sowych przedsigbiorstwa, obcigzen z tytutu zadluzenia i koniecznych wydatkéw
inwestycyjnych. W polityce motywacyjnej przedsigbiorstw nalezy uzaleznia¢
wysoko$¢ podwyzek od strategicznej warto$ci stanowisk. Pracownicy zatrudnieni
na stanowiskach strategicznych i bardziej utalentowani od innych powinni otrzy-
mywac wieksze podwyzki.

Polityka podwyzek nie moze abstrahowac¢ od sytuacji na rynku pracy. W przy-
padku zawodow deficytowych, trudnosci z pozyskiwaniem pracownikéw o uni-
kalnych kwalifikacjach moze by¢ konieczne zwigkszenie podwyzek dla tej grupy
zatrudnionych, po to by zapobiec niepotrzebnej fluktuacji lub by fatwiej pozyska¢
z rynku nowych pracownikoéw.

Okresowe podwyzki wynagrodzen powinny co najmniej rekompensowaé
negatywne skutki inflacji. Rozr6zni¢ nalezy ptace nominalng od placy realnej. Ta
ostatnia zalezy od koszyka dobr, ktére mozna naby¢ za okreslong place nominalng
w danym okresie. Inflacja (wzrost cen) negatywnie wptywa na ptace realna, powo-
dujac jej spadek. Wplyw podwyzki placy nominalnej na jej realng warto$¢ okresla
sie przy pomocy formuly:

gdzie:

P, - przyrost placy realnej w utamku (procentach),

n — procentowy przyrost placy nominalnej w utamku,
i - stopa inflacji w utamku.

Oznacza to, ze przyrost placy realnej w wyniku podwyzek ptacy nominalnej nie
powinien by¢ nizszy od zera.

Nie zawsze podwyzki plac zwigzane s3 ze wzrostem efektywnosci pracy i po-
prawa sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. W przedsiebiorstwach panstwowych
i spotkach z dominujacym udzialem wilascicielskim Skarbu Panstwa zbiorowe
uklady pracy, czesto abstrahuja od efektéw pracy. S to porozumienia zarzadow
przedsiebiorstw z pracownikami (konkretnie ze zwigzkami zawodowymi) w spra-
wie zasad wynagradzania pracownikéw. W ukladach tych sa przewaznie zapisy
przewidujace okreslony $rednioroczny wzrost wynagrodzen, najczesciej powigza-
ny z inflacja, lecz catkowicie pomijajacy efektywno$¢ ekonomiczng i mozliwosci
finansowe przedsiebiorstw. W wielu przedsiebiorstwach zaklada sie réwniez obli-
gatoryjne wyplaty nagréd z zysku, noszacych nazwe 13 lub 14 pensji (np. w gor-
nictwie). Muszg je wyplaca¢ réwniez przedsigbiorstwa, ktdre ponoszg straty. Jest to
bardzo zle rozwigzanie, ktére utrudnia postgpowanie naprawcze w sytuacji, kiedy
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przedsiebiorstwo znajdzie si¢ w kryzysie. Np. obecnie mamy do czynienia z taka
sytuacja w branzy gorniczej. Zatrudnieni tam pracownicy domagajg si¢ wyplaty
owych nagréd, mimo, ze wielu kopaln na to nie sta¢, a ich wyniki finansowe za
ostatnie lata sg ujemne'*.

4.3. Funkgcje plac

W systemie motywowania pracownikéw place odgrywaja szczegolng role, tym
wiekszg im nizszy jest poziom rozwoju gospodarczego danego spoteczenstwa'®.
Ich skutki majg wielostronny charakter, co wynika z funkgji jaka one spelniaja
w przedsigbiorstwie. Wyrdznia si¢ funkcje dochodowa, kosztowa, motywacyjna
i spoteczna.

Placa stanowi podstawowe, a wigkszosci pracownikéw jedyne, zZrédlo docho-
déw pracowniczych i ich rodzin. Tym samym od jej wysoko$ci zalezy liczba débr
i ustug jakie mozna za nig naby¢. Ma zatem istotny wplyw na stopien zaspokojenia
potrzeb rodziny i poziom jej zycia. Dlatego na jej wysokos$¢ zwracaja uwage organy
panstwowe, zwigzki zawodowe, instytucje miedzynarodowe (MOP) a takze orga-
nizacje religijne (encykliki papieskie). W dokumentach przez nie emitowanych
zwraca sie uwage na to, by placa byla sprawiedliwa, czyli adekwatna do wkladu
i efektéw pracy. Jej poziom powinien zapewni¢ pracownikowi i jego rodzinie
poziom zycia odpowiadajacy ludzkiej godnosci (encyklika Jana Pawla II, Pacem
in Terris). Z kolei w Europejskiej Karcie Spotecznej (1961 r.), Wspélnotowej Karcie
Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikéw (1989 r.), Dyrektywach nr 117 (1975
r.), nr 43 i 78 (2000 r.) oraz 73 (2002 r.) okreslono standardy ochrony zatrudnienia
i wynagradzania pracownikéw. Zdefiniowano pojecie placy godziwej, prawo do
takiego samego wynagrodzenia za takg samg prace, niezaleznie od plci, wieku,
rasy, wyznania, pogladéw politycznych, niepelnosprawnosci itp., prawo do wyz-
szej stawki za prace w godzinach ponadwymiarowych. W ustawodawstwie krajow
UE jej wysoko$¢ jest zazwyczaj regulowana w formie ptacy minimalnej. Wysokos¢
wynagrodzen jest réwniez okreslana w zbiorowych ukladach pracy zawieranych
miedzy pracodawcami i zwigzkami zawodowymi na poziomie ponadzakladowym.

Pracownicy s3 wigc zainteresowani mozliwie najwyzszym poziomem plac.
Sa one jednak ograniczone przez mozliwosci finansowe przedsi¢biorstw. Tym
niemniej lekcewazenie przez pracodawcow oczekiwan pracowniczych w dluzszej
perspektywie czasu ma niekorzystny wplyw na efektywnos¢ pracy. Wyrazac si¢ to

148 Por: A. Blaszczak, Spétki Skarbu Paristwa pod placowg presja, ,,Ekonomia & rynek” dodatek
do ,,Rzeczpospolitej” z dnia 14 lutego 2017 r.

149 Por: T. Oleksym, Praca i placa w zarzgdzaniu, wyd. Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw,
Warszawa 2001, 5.275.
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moze poprzez wzrost fluktuacji, odchodzenie najbardziej wartosciowych pracow-
nikéw, trudnosciach w pozyskiwaniu nowych specjalistow. Ponadto, nieprzestrze-
ganie prawnych warunkéw wynagradzania grozi dotkliwymi karami finansowymi
i odpowiedzialno$cig karng.

Placa jest rownoczesnie dla przedsigbiorstwa kosztem. Ma wplyw na oplacal-
no$¢ prowadzonej dzialalnosci oraz konkurencyjnos¢ produktéw i ustug na rynku.
Koszty te niejednokrotnie s3 znaczaco wyzsze od dochodéw pracowniczych, gdyz
pracodawca ponosi szereg innych wydatkéw zaleznych bezposrednio od wysoko-
$ci plac (np. sktadki na ubezpieczenia spoleczne, zdrowotne, rentowe itp.). Po-
wstaje naturalna sprzeczno$¢ intereséw pracownikow i pracodawcéw. Pracodawcy
dazac do ograniczania kosztoéw nie sg zainteresowani zbyt wysokim poziome plac.
Oczekiwania pracownikéw sg odwrotne. Dlatego na poziom wynagrodzen nalezy
patrze¢ poprzez pryzmat efektow pracy. Dobre powigzania wysoko$ci wynagro-
dzenia z osigganymi przez pracownika rezultatami pracy umozliwia partycypacje
w korzysciach pracy zaréwno pracownikom jak i pracodawcom. Szybszy wzrost
efektéw pracy w poréwnaniu z przyrostem plac sprawia, Ze mimo wzrostu wyna-
grodzen koszty pracy na jednostke produktu lub ustugi beda male¢.

Poziom wynagrodzen ma znaczacy wplyw na zaangazowanie pracownikow
w procesie pracy, na ich lojalnos¢, kreatywnos¢ i w koncowym rezultacie na
efektywnos¢ ich pracy (motywacje do pracy). Pracownicy zadowoleni z otrzymy-
wanych wynagrodzen lepiej utozsamiajg si¢ z celami przedsiebiorstwami, chetniej
podejmuja sie nowych zadan oraz podejmujg trud systematycznego szkolenia,
podnoszenia swoich umiejetnosci i wiedzy. Ma to bezposredni wplyw na postrze-
ganie przedsiebiorstwa w jego otoczeniu i na pozyskiwanie nowych pracownikéow.
Latwiej pozyskiwana jest nowa, wysoko kwalifikowana kadra.

Poziom i zasady wynagradzania pracownikéw majg okres$lone znaczenie
spoleczne. Struktura plac i zasady ich réznicowania wptywajg na stosunki miedzy-
ludzkie w przedsiebiorstwach. Chodzi zaré6wno o relacje miedzy poszczegdlnymi
pracownikami oraz grupami pracownikéw jak réwniez stosunki miedzy mena-
dzerami a ich podwladnymi. System wynagradzania powszechnie akceptowany
sprzyja poprawie tych stosunkéw, pozytywnie wptywa na ograniczanie réznora-
kich konfliktéw i harmonijng wspdtprace. System ten jest waznym instrumentem
ksztaltowania kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie.

4.4. Formy wynagradzania
W zaleznosci od sposobu powigzania wysokosci placy z wkltadem pracy pra-

cownika wyodrebnia si¢ czasowe, akordowe, prowizyjne oraz bonusowe formy
ptac.
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Czasowe formy plac uzalezniajg zasadniczg cze$¢ lub catos¢ wynagrodzenia
od przepracowanego czasu pracy i wysokosci stawki za jednostke czasu pracy.
Wyodrebnia sig:

a) czasowe zwykte formy plac,

b) czasowo-premiowe formy plac, w ktérych czgs¢ wynagrodzenia zalezy od
spelnienia dodatkowych warunkéw (np. premia za zaoszczedzony czas, za
oszczednosci w zuzyciu materialdéw, za poprawe jakosci produkdji, itp.),

c) place zryczaltowane (placa zasadnicza plus stale dodatki, np. za staz pracy plus
sktadniki zmienne, np. za godziny ponadwymiarowe, premie)'*’.

Wysoko$¢ wynagrodzenia przy czasowej zwyklej formie plac jest iloczynem
przepracowanego czasu pracy i stawki godzinowej lub tez stalym wynagrodzeniem
miesiecznym otrzymywanym niezaleznie od intensywnosci i jakosci pracy. Wy-
sokos¢ placy jest w istotnym stopniu pochodna taryfikacji stanowiska pracy lub
pracownika. Jak zauwaza Z. Sekula, czasowe formy placy ,,sprzyja¢ moga rozwod-
nieniu pracy i przerostom zatrudnienia™*'. Nie pozwalaja na dodatkowa gratyfi-
kacje pracownikéw bardziej wydajnych, sumiennych. Zabijaja che¢ do rywalizacji
i wyrdznienia si¢. Zaletg tych form jest prostota, zrozumialos¢, fatwosé¢ praktycz-
nego zastosowania oraz relatywnie niskie koszty administrowania placami. Po-
nadto zapewniajg one wigkszy komfort pracy, umozliwiajac dostosowanie tempa
pracy do indywidualnych predyspozycji pracownika. Stosuje si¢ je w szczegolnosci
tam, gdzie mierzenie efektéw pracy jest trudne (np. prace administracyjne), gdzie
wplyw pracownika na tempo pracy jest ograniczony (np. przy taSmie produkcyjnej
z rytmem wymuszonym, procesach aparaturowych), gdzie praca polega gtéwnie
na nadzorowaniu maszyn i urzadzen (np. ustawiacz maszyn) itp.

W czasowo-premiowej formie ptac placa za czas uzupetniana jest premia. Placa
jest zatem suma wynagrodzenia zasadniczego (stalego za czas pracy) i naleznej
premii, ktorej wysokos¢ moze by¢ ustalona w postaci:

a) procentowej (% od placy zasadniczej),

b) kwotowej (suma pieniedzy przyznawana za wykonanie okreslonego, dodatko-
wego zadania),

c) za pomoca formul uwzgledniajacych mierzalne efekty pracy zrealizowane
przez pracownika).

Czasowe formy plac (w réznych odmianach) najczesciej sg stosowane w spo-
teczenstwach o wysokiej kulturze organizacyjnej. Zapewniaja one pracownikom
w miare stabilng sytuacje finansowa, jednoczesnie nie wykazuja negatywnego
wplywu na wysilek ze strony pracownikéw. Na przyktad w wielu duzych korpora-
cjach podkresla sie czesto mozliwos¢ i celowos¢ zastgpienia norm pracy zadaniami,
ktére powinno zrealizowa¢ dane stanowisko lub grupa stanowisk dla realizacji ce-

150 Por: Z. Sekuta, Struktury wynagradzania pracownikéw, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, ss. 193 - 199.
151 Tamze, s. 213.

85



léw wydziatu czy innej komorki organizacyjnej. W Polsce te formy wynagradzania

(szczegolna forma czasowa zwykla) wcigz uwazane sg za mniej skuteczne. Mozna

przypuszczaé, ze rowniez dlatego, ze w wiekszosci przedsiebiorstw menedzerowie

wkladajg zbyt mato wysitku w motywowanie pracownikéw poprzez przydzial
odpowiednich (ambitnych) zadan, wlaczanie pracownikéw w proces ustalania
celow™? itp.

Place akordowe uzalezniaja wysoko$¢ wynagrodzenia od ilosci wykonanej
produkgji (ustug). Wiagza wiec w sposob jednoznaczny wynik pracy z wysokoscia
wynagrodzenia. Oparte sg na zalozeniu, ze mozliwo$¢ uzyskania wyzszych zarob-
kéw motywuje do zwigkszania wysitku na rzecz wykonywanych zadan produk-
cyjnych lub ustugowych. Ich skutecznos¢ wymaga jednak spetnienia okreslonych
warunkéw, do ktorych zaliczy¢ sie'>:

a) opracowanie technicznie uzasadnionych norm na realizowane operacje, czesci
produktéw i produkty,

b) prowadzenie odpowiedniej dokumentacji w zakresie podzialu zadan miedzy
pracownikéw i ich realizacji,

c) zabezpieczenia ciagloéci pracy (zadan) dla poszczegdlnych stanowisk pracy,

d) zapewnienie wlasciwej organizacji i obstugi stanowisk pracy,

e) ustalenie odpowiednich miernikéw umozliwiajacych okreslenie ilo$ci wykona-
nej pracy,

f) opracowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego przeciwdzialajagcego nega-
tywnym skutkom akordu.

Do powyzszych warunkéw nalezy dodac¢ takie jak:

a) mierzalno$¢ wyniku pracy (dla wielu prac nie mozna znalez¢ miernikoéw, ktore
dobrze informowalyby o ilo$ci wykonanej pracy, np. prace administracyjne,
biurowe itp.),

b) bezposredni wplyw pracownika na tempo pracy (akordu nie stosuje si¢ np.
przy pracy na tasmie produkcyjnej z rytmem wymuszonym, mimo, ze ilo§¢
pracy mozna dokfadnie zmierzyc¢),

c) mozliwo$¢ zapewnienia odpowiedniej jakosci produkeji (dazenie do zwigk-
szenia liczby wykonanych produktéw lub ustug moze odbywac si¢ kosztem
jakosci, co moze przejawiac si¢ we wzroscie liczby produktéw wybrakowanych;
dlatego niekiedy uzupelnia si¢ wynagrodzenia akordowe premia za spelnienie
okreslonych kryteriow jako$ciowych).

Istnieja rozne odmiany wynagrodzen akordowych. Sg one rezultatem dosto-
sowania zasad wynagradzania akordowego do rodzaju zadan realizowanych przez
pracownikéw oraz do organizacji pracy. W zalezno$ci od sposobu naliczania

152 Por: A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN,
Warszawa 2000, s. 83.
153 Por: Z. Sekula, Struktura wynagradzania ... op. cit., s. 198.
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wysoko$ci wynagrodzenia rozrdznia si¢: akord czasowy i akord jednostkowy.
Wysoko$¢ wynagrodzenia (P,) przy akordzie czasowym oblicza si¢ wg formuly:

P, =gm,s,

gdzie:

q - liczba wykonanych zadan (wyrobéw, czesci, ustug),

1,. — norma czasu pracy na wykonanie jednostki zadania (np. jednego wyrobu),
s¢ — stawka za godzing pracy wg kategorii zaszeregowania robot (zadan).

Wynagrodzenie przy akordzie jednostkowym ustala sie nastepujaco:

F,=qs,

gdzie:

sa — akordowa stawka wynagrodzenia za jednostkowe zadanie (jeden produkt,
jedna operacje, jedna ustuge itp.).

Sposéb naliczania wynagrodzenia przy akordzie jednostkowym jest prostszy
i bardziej zrozumialy dla wykonawcéw i tym samym ma wiekszg sile motywacyj-
ng. Stawka akordowa moze by¢ stala, niezalezna od liczby wykonanych produktow
(ustug) lub zmienna. Wynagradzanie przy stalej stawce akordowej nazywa sie
akordem prostym. Wysokos$¢ placy jest iloczynem liczby zrealizowanych zadan
(q) i stalej stawki akordowej (s,). Zmienno$¢ stawek akordowych moze mie¢ rézny
charakter. Od pewnego poziomu zrealizowanych zadan stawki te moga wzrastaé
lub spadac¢. Dlatego rozroéznia sie akord progresywny i degresywny.

Przy akordzie progresywnym, po wykonaniu okreslonej ilo$ci zadan (normy,
limitu) stawka akordowa wzrasta, przy czym ten wzrost moze by¢ jednokrotny
(akord progresywny jednostopniowy) lub nawet kilkakrotny (np. raz za zadania
powyzej normy, drugi raz za zadania powyzej 110% normy). Ta odmiana akordu
silnie motywuje do wzrostu ilosci wykonywanych zadan. Stosowany jest raczej
sporadycznie (np. w sytuacji zagrozenia terminowego wykonania zobowigzan
produkcyjnych za co groza przedsigbiorstwu wysokie kary umowne), gdyz jest
bardziej kosztowna formg wynagradzania. Ponadto, przy jego stosowaniu wyste-
puje wieksze zagrozenie obnizeniem jakosci wykonanych zadan.

Przeciwienstwem akordu progresywnego jest akord degresywny. W tym przy-
padku, po wykonaniu normy, dodatkowo zrealizowane zadania sg optacone wedtug
nizszej stawki. W tym przypadku zniecheca sie pracownikéw do nadmiernego
pospiechu. Chodzi nie tylko o to by zadania byly wykonywane bardziej starannie,
lecz réwniez by nie powstawaly niepozadane réznice migdzy wspotpracujacymi
stanowiskami. Ze wzgledow organizacyjnych wymagana jest synchronizacja pracy.

87



W zalezno$ci od organizacji produkgji i pracy stosuje si¢ akord indywidualny,
zespolowy lub zryczaltowany. W akordzie indywidualnym wysokos¢ wynagrodze-
nia zalezy od indywidualnych rezultatéw pracy robotnika oraz stawki akordowe;.
W akordzie zespolowym przedmiotem wyceny jest ogol zadan zrealizowanych
przez okreslony zesp6l pracownikéw (nie mniej niz dwie osoby). Nastepnie
nalezne zespolowi wynagrodzenie dzielone jest miedzy czltonkéw zespolu. Po-
dzial ten moze by¢ dokonywany w oparciu o osobiste kategorie zaszeregowania
poszczegdlnych uczestnikéw zespotu pracowniczego. Poziom indywidualnych
wynagrodzen (czlonkdw zespotu) jest wtedy na tyle zréznicowany na ile jest zroz-
nicowane osobiste zaszeregowanie poszczegdlnych pracownikéw. Podzial moze
réwniez charakter dwuelementowy. Czg$¢ wynagrodzenia bedzie dzielona wedtug
kryterium zaszeregowania pracownikow, za$ pozostala czes¢ proporcjonalnie do
indywidualnego zaangazowania w realizacji danego zadania zespotowego. Akord
zryczaltowany polega na ustaleniu wysokosci wynagrodzenia za okreslong prace
niezaleznie od liczebno$ci zespolu lub czasu realizacji zadania.

Akordowe formy wynagradzania sg w praktyce coraz rzadziej stosowane. Wy-
nika to z faktu ich niedostosowania do wspotczesnych warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstw. Automatyzacja produkcji sprawia, ze indywidualny wplyw robot-
nika na przebieg procesu wytwdrczego jest ograniczony, tradycyjne normowanie
czasu pracy traci na znaczeniu™. Na rynku ceny nie zalezg od wewnetrznych
nakladéw pracy, lecz od warunkéw konkurencji. W gospodarce opartej na wiedzy
bardziej pozadana jest kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ pracownikéw niz dgzenie do
przekraczania ustalanych norm. Dynamiczne otoczenie zmusza do wprowadzania
czestych zmian w programach produkcyjnych, stosowanych technologiach itp.

Nie oznacza to jednak, ze te formy wynagradzania staly si¢ zupelnie nieprzy-
datne, zwlaszcza te ktdre dotycza pracy zespolowej. Akord zespotowy mobilizuje
do harmonijnej wspodtpracy, rozwijania potrzebnych umiejetnosci, do dzielenia
sie wiedzg. Réwnoczesnie ulatwia procesy restrukturyzacji zatrudnienia. Zespoly
pozbywajg sie zazwyczaj pracownikéw mniej wydajnych, niezdolnych do wspét-
dzialania, nie posiadajgcych wystarczajacych kwalifikacji.

Prowizyjna forma plac polega na bezposrednim uzaleznieniu wysokosci wyna-
grodzenia od wykonanej pracy. Warunkami efektywnosci tej formy sg'*:

a) wybor takiego parametru ekonomicznego, na ktérego wielko$¢ ma wplyw
praca wynagradzanego pracownika lub zespotu,

b) ustalenie takiej stopy prowizji, ktéra z jednej strony bedzie stanowita wystar-
czajacy zachete dla pracownika, z drugiej za$ zapewniala przedsigbiorstwu
oczekiwane korzysci.

154 Por: B. Wagner, Wynagrodzenia za prace, wyd. Biblioteczka pracownicza, Warszawa 1997,
s.45.
155 Por: Z. Sekula, Struktura wynagradzania ... op. cit., s. 207.
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Rozroéznia si¢ dwie odmiany formy prowizyjnej; czysta placa prowizyjna i ptaca
czasowo prowizyjna. Przy czystej prowizji wysoko$¢ wynagrodzenia jest iloczy-
nem stopy prowizji (s,) wyrazonej w procentach i podstawy naliczania wynagro-
dzenia (q) (np. dzienny obrot, suma korzysci przysporzonych przedsigbiorstwo
z tytulu tanszych zakupdéw, wartos¢ wykonanych produktow itp.). W przypadku
nie wypracowania przez pracownika podstawy prowizji wynagrodzenie si¢ nie
nalezy. W praktyce wystepuje czesto powigzanie formy czasowej i prowizyjnej,
szczegblnie w przypadku pracownikéw pozostajacych w stosunku pracy. Wowczas
wynagrodzenie pracownika sktada si¢ z dwdch elementéw:

a) czesci wzglednie stalej zaleznej od przepracowanego czasu oraz kategorii zasze-
regowania na minimalnym poziomie, niezaleznej od wynikéw jego pracy,

b) prowizji zaleznej od wypracowanej podstawy prowizji, ktérej wysokos¢ ustala
sie w taki sam sposob jak prowizji czystej.

Zaleta prowizyjnych form wynagradzania jest duza skuteczno$¢ w zakresie
motywowania do mozliwie najwiekszego wykonania przydzielonego zadania.
Réwnoczesnie zazwyczaj pozostawia si¢ pracownikowi szeroki zakres swobody
w zakresie sposobu osiggania wyznaczonego celu. Pracodawca przerzuca znaczaca
cze$¢ ryzyka operacyjnego na wykonawce. Trzeba zauwazy¢, ze w przypadku zlego
wyboru (skonstruowania) miernika zadania i stopy prowizji pracodawca moze nie
osiggnac zamierzonego rezultatu.

Bonusowe formy plac czesto sg stosowane w krajach zachodnich. Sg one
rezultatem poszukiwania rozwigzan majacych na celu redukcje wad czasowych
i akordowych form wynagradzania. Charakteryzuja si¢ one uzaleznieniem czesci
placy od wysokosci osiggnietych efektow ekonomicznych przez przedsiebiorstwo
lub komoérke organizacyjna. Sg narzedziem pozwalajacym na elastyczne ksztal-
towanie udzialu poszczegdlnych grup pracowniczych w wygospodarowanych
korzysciach finansowych. Pracownik jest motywowany poprzez premi¢ bonusowa
przyslugujaca za dodatkowe efekty pracy (ponad efekty zadane). Premia taka
moze przystugiwaé z réznych tytutéw (np. skrécenie czasu wykonania zadania,
dotrzymania wyznaczonego terminu, racjonalne wykorzystanie surowca itp.).
Wysoko$¢ przystugujacej premii ustala sie na takim poziomie, by w dodatkowych
efektach pracy partycypowat nie tylko pracownik, lecz réwniez przedsigbiorstwo.
Dlatego premia bonusowa ma charakter degresywny.

Skuteczne wykorzystywanie bonusowych form wynagradzania wymaga spet-
nienia co najmniej nastepujacych warunkow':

a) ustalania norm czasowych lub wydajnosciowych dla wyznaczonych zadan
produkcyjnych,

b) planowania i pomiaru rzeczywistego czasu pracy,

c) biezacego pomiaru efektéw pracy,

156 Tamze, s. 206.
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d) niezakldconej obstugi stanowisk pracy,
e) ustalenia zasad naliczania wysokos$ci premii.

Jedna z odmian plac bonusowych jest dniéwka zadaniowa. Polega ona na
tym, ze pracownik otrzymuje okreslone zadania oraz czas na jego wykonanie. Za
terminowe wykonanie zadania lub skrécenie tego terminu przystuguje mu premia
(bonus). W przypadku wyzszej premii przy skréceniu terminu wystepuje silna
motywacja (presja) na wzrost wydajnosci pracy. Dniéwka zadaniowa wdéwczas
bardziej podobna jest do akordowej formy wynagradzania. Czesto w praktyce sto-
suje sie rozwigzanie, w ktorym premia przystuguje tylko za terminowe wykonanie
zadania, za$ w przypadku niedotrzymania terminu zmniejsza si¢ wynagrodzenia
przewidziane za wykonanie zadania. Rozwigzanie takie nazywa si¢ ,,premia ujem-
ng’'’. Brak premii za skrocenie czasu wykonania zadania ma miejsce wowczas,
gdy nie jest ono pozadane badz to ze wzgledu na jakos¢ wykonania lub z uwagi na
koniecznos¢ synchronizacji pracy z innymi stanowiskami.

Zaleta bonusowych form wynagradzania jest wzrost motywacji do realizacji
zadan zgodnie z oczekiwanymi pracodawcy. Sita motywacji zalezy od charakteru
i wysokosci bonusu. Bonusy nie zawsze musza by¢ powigzane z wynagrodzenie za-
sadniczym. Moga mie¢ forme $wiadczenia pozaptacowego (np. nagrody rzeczowej
takiej jak laptop, samochod stuzbowy, mieszkanie stuzbowe lub innej jak: polisa
ubezpieczeniowa, opieka medyczna itp.).

Jednak nie w kazdych w warunkach i w odniesieniu nie do wszystkich pracow-
nikéw ta forma wynagradzania jest jednakowo skuteczna. Wskazuje si¢ na dwie
podstawowe niedoskonalosci systemu, ktorymi sa: silne ukierunkowanie na reali-
zacje tylko takich celdw, ktdre sg przedmiotem premiowania oraz brak motywaciji
do zespolowego dziatania. W przypadku handlowcow, wady te przejawiaja si¢ w'®:
a) koncentracji na obstudze klientéw kluczowych, przy jednoczesnym zaniedby-

waniu pozostatych grup,

b) wigzanie si¢ z interesami klientéw, od ktorych satysfakeji zalezy dalszg sprzedaz,
¢) niecheci do dzielenia si¢ wiedzg o klientach i powstawanie silniejszych wiezi

z klientami niz z macierzystym przedsi¢biorstwem,

d) zagrozeniu ,,podkupywaniem” klientéw innym pracownikéw handlowych,
e) trudno$ciach w zastepowaniu jednych pracownikéw handlowych przez innych

w przypadku niedyspozycji (choroby) lub zwolnienia z pracy.

Dos$wiadczenie wskazuje, ze szczeg6lnie pracownicy zatrudnieni na nizszych
szczeblach struktury organizacyjnej mniej sa zainteresowani mato przewidywal-
nymi (wysoce niepewnymi) bonusami'®.

157 Por: M.W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, wyd. Placet,
Warszawa 2009, s. 125.

158 Por: J. Wozniak, Wspdlczesne systemy motywacyjne, wyd. PWN, Warszawa 2012, s. 114-115.

159 Por: M. Nyk, Polityka wynagrodzeti w Polsce. Teoria i praktyka, wyd. Difin, Warszawa 2016,
s. 193.
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W celu uelastycznienia form wynagradzania pracownikéw oraz lepszego ich
dostosowania do sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa i rezultatéow pracy
pracownikéw mozna stosowaé kafeteryjne formy wynagradzania zwane kafete-
rig. Polegaja one na indywidualizacji sposobéw wynagradzania poszczegoélnych
zatrudnionych poprzez stworzenie im mozliwo$ci wyboru sposréd dostepnego
zbioru (listy, menu) §wiadczen. Zbidr taki moze obejmowac takie §$wiadczenia jak
np. wyplaty gotéwkowe, ubezpieczenia zdrowotne, na zycie, opieke medyczna,
$wiadczenia rzeczowe, opusty na nabywane produkty i ustugi wytwarzane przez
przedsiebiorstwo, dodatkowy czas wolny itp. Zbiory te s na ogét zréznicowane
w odniesieniu do poszczegélnych grup pracowniczych. Dlatego wazne jest by'*:
a) dobrze rozpoznac oczekiwania i potrzeby pracownikéw,

b) okresli¢ wartos$¢ pakietu i jego udzial w calo$ci wynagrodzenia,
¢) ustali¢ zasady zmiennosci pakietu, uwzgledniajac nie tylko zmiane oczekiwan
pracownikoéw, lecz réwniez cen rynkowych pakietu,

Zazwyczaj wynagrodzenia kafeteryjne nie stanowig pelnego wynagrodzenia za
prace. S forma wynagrodzenia dodatkowego i zazwyczaj ich udzial w ogélnym
wynagrodzeniu pracownikéw oscyluje ok. 20%'".

Zdaniem S. Borkowskiej istnieja co najmniej nastepujace przestanki uzasadnia-
jace wprowadzanie kafeteryjnych form wynagradzania. Sg nimi'®:

a) mozliwos¢ dostosowania narzadzi motywowania do celéw i oczekiwan po-
szczegblnych pracownikow,

b) mozliwo$¢ zmniejszenia obcigzen podatkowych pracownikéw,

c) wzrost motywacji w wyniku dania pracownikom wyboru najbardziej odpowia-
dajacych im sktadnikow wynagrodzen,

d) wzrost mozliwosci racjonalnego zarzadzania kosztami wynagradzania.

Niewatpliwg zaleta powyzszej formy wynagradzania pracownikéw jestlepsze ich
dostosowanie do oczekiwan konkretnych oséb. Zwigksza to niewatpliwie sile mo-
tywacyjng calego systemu, stwarzajac mozliwos¢ wzrostu satysfakcji pracownikow
z wykonywanych zadan i miejsca zatrudnienia. Réwnocze$nie przedsiebiorstwo
poszerza swoje mozliwosci w zakresie ksztaltowania kosztéw pracy (uelastycznia
zarzadzanie tymi kosztami). Jednak przygotowanie skutecznego rozwigzania jest
dos¢ trudne, a administrowanie systemem relatywnie drogie. Dlatego kafeteryjne
formy wynagradzania mogg spelnia¢ swoja role gtéwnie w organizacjach i gru-
pach pracowniczych o wysokich kompetencjach i zréznicowanych potrzebach
osobistych. Sa to zazwyczaj podmioty, w ktorych koszty pracy maja wysoki udziat
w kosztach ogdtem'®.

160 S. Borkowska (red), wynagrodzenia ... op. cit., s. 165.

161 T. Oleksym, Praca i placa w zarzgdzaniu, wyd. Miedzynarodowa Szkota Menedzerdw,
Warszawa 2001, s. 319.

162 S. Borkowska (red), wynagrodzenia ... op. cit., s. 164.

163 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie... op. cit., s. 346.
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Kolejnym, w miare nowym rozwigzaniem w zakresie systemu wynagrodzenia
pracownikow, sa wynagrodzenia pakietowe. Sg one stosowane zazwyczaj wobec
0sob piastujacych wyzsze stanowiska w hierarchii organizacyjnej przedsiebiorstw,
gdzie wymagane s3 odpowiednio wyzsze kompetencje (wiedza, umiejetnosci,
zachowanie adekwatne do zaistnialej sytuacji itp. Dotycza one w szczego6lnosci
menedzeréw wyzszego szczebla oraz wysokiej klasy specjalistow. Za takim syste-
mem wynagradzania przemawiajg nastepujace przestanki'®*:

a) w przedsigbiorstwach istnieja pewne kategorie pracownikow, ktérych kompe-
tencje sg szczegdlnie wazne z punktu widzenia realizacji strategicznych celow
firmy i jej pozycji rynkowej,

b) utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga ciagtego rozwoju i podnoszenia
kwalifikacji oraz zmiany zachowan pracowniczych,

c) wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w szybko zmieniajacym si¢ otocze-
niu przedsigbiorstw i zwigzanej z tym rosnacej niepewnosci, tym samym rosng
wymagania pracownikéw w zakresie wzrostu elastyczno$ci dzialania, czestszej
adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu i umiejetnosci podejmowania
decyzji w warunkach rosngcego ryzyka i niepewnosci,

d) wynagradzanie za kompetencje stwarza wigksze mozliwo$ci pozyskania wyso-
ko wykwalifikowanych pracownikéw, zdolnych do szybkiego dostosowywania
sie do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw.
Punktem wyj$cia przy tworzeniu takiego systemu wynagradzania jest z gory

okreslona kwota przeznaczona na wynagrodzenia, ktdra nastepnie jest dzielona na

sktadniki (elementy) o réznym charakterze statym i zmiennym, krétkookresowym

i diugookresowym. Do najwazniejszych skladnikéw wynagrodzenia w systemie

pakietowym nalezg'®:

a) wynagrodzenia zasadnicze (o stalym charakterze) zalezne od uktadéw zbio-
rowych pracy, rynkowego poziomu, ptac, kategorii osobistego zaszeregowania
pracownika, polityki ptacowej przedsiebiorstwa itp.,

b) wynagrodzenia o charakterze zmiennym zalezne od osigganym wynikéw pracy,
(najczesciej premie i prowizje, ktére moga by¢ powigzane z indywidualnymi,
zespolowymi lub wynikami ekonomicznymi catego przedsigbiorstwa),

c) partycypacja finansowa w zysku (akcje, opcje na akcje, udzialy w zysku itp.),

d) perkwizyty obejmujace samochod stuzbowy, telefony stuzbowe, fundusze re-
prezentacyjne, karty kredytowe, dodatkowa badania lekarskie, subsydiowanie
positkéw, cztonkostwo w organizacjach zawodowych itp.,

164 Por: M.W. Kopertynska, Czynniki motywacyjne determinujgce przedsigbiorczos¢
w aktualnych uwarunkowaniach polskich przedsigbiorstw, w: M. Juchnowicz (red), Kapitat ludzki
a ksztaltowanie sig przedsigbiorczosci, wyd. Poltext, Warszawa 2004, s. 282.

165 Por: K. Gugala, Praktyka rynkowa w zakresie wynagrodzeri pakietowych: Polska a Unia
Europejska, w: Pakietowe systemy wynagrodzeri, wyd. IPiPS, Warszawa 2000, s. 127-128.
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e) pozyczki firmowe na rézne potrzeby (np. mieszkaniowe, zakup samochodu)
udzielane na korzystnych warunkach,

f) finansowanie przeprowadzek,

g) finansowanie kosztéw podrozy stuzbowych,

h) beneficja (ubezpieczenia zdrowotne, ubezpieczenie na zycie, opieka medyczna,
programy emerytalne, dodatkowe urlopy).

Ten system wynagradzania pracownikéw nabiera szczegélnego znaczenia
w gospodarce opartej na wiedzy, w ktérej gtéwnie od kompetencji zatrudnionych
zalezg wyniki ekonomiczne. Dlatego przy tworzeniu takiego systemu wynagradza-
nia nalezy':

a) zdefiniowaé gléwne czynniki sukcesu przedsigbiorstwa i jego podstawowe
funkgje,

b) dokona¢ wyboru modelu kompetencji, ktéry najlepiej bedzie odzwierciedlat
potrzeby danego przedsigbiorstwa,

c) oceni¢ rzeczywisty poziom kompetencji pracownikéw i poréwnac go z wy-
mogami wynikajagcymi z przyjetego modelu, ustali¢ istniejace rozbieznosci

i okresli¢ zadania w zakresie uzupelnienia stwierdzonych niedoboréw,

d) powiaza¢ przyznawanie dodatkowych skladnikéw wynagrodzenia (premii,
beneficjow itp.) z realizacjg powyzszych zadan.

Z powyzszego wynika, ze powigzanie systemu wynagradzania z kompeten-
cjami wymaga zdefiniowania wymaganych kompetencji na poszczegolnych
stanowiskach pracy. Do nich powinny by¢ dostosowane osobiste kompetencje pra-
cownika. Z kolei synchronizacji kompetencji niezbednych na danym stanowisku
z kompetencjami osobistymi wymaga wdrozenia zarzadzania kompetencjami'®’.
Jest to bowiem kluczowy warunek skutecznos$ci systemu. bedacej przedmiotem
motywowania.

Zaletami tego systemu wynagradzania sg duze mozliwo$ci w zakresie integro-
wania pracownikow wokot celow przedsiebiorstwa, skuteczniejsze motywowanie
do realizacji zadan krétko i dtugookresowych, racjonalizacja kosztéw pracy oraz
lepsze dostosowanie wynagrodzen do oczekiwan pracowniczych. Trzeba jednak
podkresli¢, ze ceng za powyzsze korzysci jest wzrost trudnosci w uzyskaniu
spojnego systemu wynagradzania w calym przedsiebiorstwie. Wyzsze sg rowniez
koszty obstugi takiego systemu'®®.

Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce zarzadzania organizacjami, brak jest
jednoznacznego rozstrzygniecia czy poziom wynagrodzen powinien zalezny
przede wszystkim od kompetencji, czy tez od kompetencji powigzanych z efek-

166 Por:S. Borkowska (red), Wynagrodzenia ... op. cit., s. 165.

167 Por: M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracowniczych, wyd. Wolters
Kluwer, Krakéw 2006, s. 159.

168 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... op. cit., s. 347.
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tami pracy'®. Jak podkresla M. Juchnowicz ,oparcie strategii wynagrodzen na
kompetencjach wymaga systemu zarzadzania, ktéry gwarantuje uruchomienie
i optymalne wykorzystanie potencjalnego zasobu mozliwo$ci pracownikéw, nawet
tych nieuswiadomionych, dla realizacji wspdlnych celow”'”°. Sukces przedsigbior-
stwa i jego rozwoj zaleza od wynikéw ekonomicznych. Te natomiast mogag by¢
wyzsze wowczas gdy zatrudnieni pracownicy sg bardziej kompetentni. Moze by¢
tak, ze wysokie kompetencje pracownicze moga by¢ zle wykorzystywane (np.
obsada stanowisk niezaleznie od kompetencji). Dlatego powigzanie kompetencji
z efektywnoscig stanowi wlasciwg podstawe do budowania poprawnego sytemu
wynagradzania pracownikow.

4.5. Struktura wynagradzania

Niemale znaczenie dla motywacyjnej funkcji plac ma wewnetrzna ich struk-
tura. Struktura ta okreslona jest przez proporcje miedzy stalg i ruchomg czescia
plac. Do stalej czesci plac zalicza si¢ wynagrodzenie zasadnicze oraz state dodatki
do plac, np. za staz pracy, za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia, za prace
w porze nocnej, dodatek funkcyjny, itp. Ruchoma czes¢ ptacy zwigzana jest ze spet-
nieniem przez pracownika okreslonych warunkéw (zadan). Kierunkiem zmian
w systemach wynagradzania pracownikéw jest dazenie do wigkszego uzaleznie-
nia wysokosci indywidualnych apanazy od efektéw (wynikéw) pracy. Z punktu
widzenia pracodawcéw do podstawowych zalet tej formy wynagradzania zaliczy¢
mozna'’":

a) zmniejszenie presji na wzrost stalych wynagrodzen i ryzyka obnizenia ich
efektywnosci,

b) mozliwo$¢ skupienia uwagi pracownikdéw na najwazniejszych aspektach ich
pracy,

c) wzrost zainteresowania pracownikow efektami ich pracy,

d) rozwoj kompetencji pracowniczych poprzez lepsze wykonanie przydzielanych

im zadan,

e) duza elastycznos¢ w zakresie dostosowywania systemu motywacyjnego do
aktualnie realizowanych celéw przedsigbiorstwa,

f) promowanie pracownikéw osiagajacych najlepsze wyniki,

g) korzystny wplyw na wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy.

169 Por: Z. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami ... op. cit., s. 271.

170 M. Juchnowicz, Strategia personalna firmy, wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 135.

171 Por: E. Beck-Krala, Wynagrodzenia pracownikéw w organizacji. Teoria i praktyka,
Wydawnictwa AGH, Krakow 2013, s. 140-141.
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Podstawowym elementem ruchomej czesci plac sg premie. Przyznanie premii
zalezy od spelnienia dodatkowych, §ciste okreslonych warunkéw. Moze mieé
ona charakter pozytywny lub negatywny. W pierwszym przypadku pracownik
otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie po zrealizowaniu dodatkowych zadan.
W drugim przypadku pracownik ma z gory przyznang okreslong kwote premii,
ktéra moze by¢ zmniejszona w przypadku niepelnego wykonania zadan, bedacych
warunkiem otrzymania premii. Zadania premiowe moga by¢ zwigzane z iloscio-
wym wzrostem produkeji, poprawg jakosci produktéw i ustug (np. zmniejszeniem
liczby brakéw), obnizka kosztéw, oszczednoscig surowcow, materiatow, energii itp.,
lepszym wykorzystaniem czasu pracy (skroceniem czasu przestojow), terminowa
lub przedterminowg realizacja zadania, spadkiem awaryjnosci maszyn, pracg bez-
wypadkowy'”2. Zadania premiowe moga ulega¢ zmianie. Wraz z uptywem czasu
zmieniajg si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa (wprowadza si¢ nowe
produkty, zmienia si¢ wyposazenia, wprowadzenia si¢ nowe technologie, nowe
formy organizacji pracy itp.). Przed przedsiebiorstwem staja nowe wyzwania, do
ktorych trzeba dostosowac réwniez wymagania wzgledem pracownikdow.

Skuteczno$¢ systemu premiowania wymaga spelnienia okreslonych warunkéw,
do ktérych zalicza sie'”:

a) premia nie powinna by¢ wyzsza od placy zasadniczej, gdyz stanowi jej
uzupelnienie,

b) premia ma charakter pozytywny nie powinna by¢ przyznawania automatycz-
nie, lecz tylko wtedy, gdy te warunki sg spelnione,

c) premiowa¢ nalezy pracownikéw osiggajacych ponadprzecietne efekty (selek-
tywny charakter premii),

d) osiagniecia bedace przedmiotem premiowania podlegaja rzetelnej, komplekso-
wej 1 systematycznej ocenie,

e) wyplata premii powinna nastapi¢ w nieodlegtym terminie od wykonania zada-
nia, by zwigzek wynagrodzenia z wykonang pracg byl widoczny.

Trzeba ponadto doda¢, ze sita motywacyjna premii zalezy od liczby zadan
premiowych i wysokosci premii zwigzanych z jednym zadanie, Maleje ona wraz ze
wzrostem tej liczby, gdyz zazwyczaj przy duzej liczbie zadan kwota premii zwigza-
na z realizacja jednego zadania jest nizsza. Ponadto, pracownicy moga dokonywa¢
swoistej selekcji zadan, wybieraja te, ktore s fatwiejsze do wykonania, a lekcewazac
pozostale. Dlatego z warunkéw skutecznego premiowania jest opracowanie jego
kryteriéw, ktére zdaniem A. Melicha powinny spetnia¢ nastepujace warunki'’*:

172 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 340.

173 Por: S. Borkowska (red), Wynagrodzenia - rozwigzywanie probleméw w praktyce, wyd.
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 159-160.

174 Por: A. Melich, Organizacja i technika pltac w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1987, s.
187-187.
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a) zadania premiowe powinny mie¢ istotny wplyw na sytuacje ekonomiczng
przedsiebiorstwa,

b) zadania powinny by¢ mierzalne, a wskazniki ich realizacji wymierne,

c) liczba zadan (kryteriéw) premiowych nie powinna by¢ duza, by si¢ wzajemnie
nie wykluczaly,

d) pracownik powinien mie¢ bezposredni wplyw na wykonanie zadania
premiowego,

e) przy kilku zadaniach premiowych nalezy zapewni¢ ich jednakowg atrakcyjnos¢,
by nie zacheca¢ do niepozadanej ich selekcji.

Inni autorzy dodaja ponadto, ze liczba zadan premiowych nie powinna by¢
wyzsza od 2 -3. Zadania te powinny by¢ mozliwe do wykonania przez danego
pracownika lub zespdt pracowniczy. Kryteria i warunki premiowania powinny by¢
znane pracownikom przed rozpoczeciem ich realizacji'”.

Premie moga mie¢ charakter regulaminowy lub uznaniowy. Przy premiach
regulaminowych zasady premiowania sg $cisle okreslone w regulaminie, czyli
przepisach wewnetrznych okreslajacych przedmiot (zadania) premiowania i wy-
sokos$¢ premii. Premie regulaminowe sa zobowigzaniem pracodawcy do wypta-
cenia okreslonej premii w przypadku spelnienia zdefiniowanych w regulaminie
warunkéw. Pracownik, ktory spetnil warunki zawarte w regulaminie nabywa
prawo do wyplaty premii. W przypadku niedotrzymania zobowigzania przez
pracodawce pracownik moze ubiegac si¢ o jego realizacje na drodze sadowej'’®.
Premie uznaniowe s3 mniej pewne a ich przyznanie oraz wysokos¢ zaleza od
decyzji przelozonego. Maja one charakter nagrody, ktdrej przyznanie zalezy od
decyzji pracodawcy. Nieprzyznanie takiej premii nie daje pracownikowi prawa
do zaskarzenia decyzji w sadzie. Odwotlanie sgdowe mogloby mie¢ miejsce wtedy,
kiedy premia zostala przyznana, lecz jej nie wyptacono.

Premie mogg by¢ powigzane z wynikami catego przedsi¢biorstwa, takimi jak
przychody ze sprzedazy, koszty, czy wynik finansowy lub tez zalezne od wynikéow
pracy danego zespotu pracowniczego czy tez indywidualnych rezultatéw pracy za-
trudnionego. Z. Czajka pierwszy przypadek premiowania nazywa premiowaniem
syntetycznym, za$ drugi premiowaniem wyspecjalizowanym'”’.

Rozroéznia si¢ premie zadaniowe oraz udzialowe'”. Premie zadaniowe zazwy-
czaj stosowane s3 w odniesieniu do stanowisk robotniczych. Jej przyznanie oraz
wysoko$¢ zaleza od stopnia wykonania przydzielonego zadania przez pojedyn-
czego pracownika (premia indywidualna) lub przez grupe pracownikéw (premia

175 Por: T. Oleksyn, System ocen i rozwoju zawodowego pracownikéw, wyd. Biblioteka
Pracownicza, Warszawa 1994, s. 96.

176 Por: A. Kowalska, M. Czeredys-Wdjtowicz, A. Szafran, A. Kowalski, Pracownik w firmie od
przyjecia do zwolnienia, wyd. Difin, Warszawa 2013, s. 97.

177 Por: Z. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, PWE, Warszawa 2009, s. 286-287.

178 Tamze, 287-288.
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zespolowa). Premie udzialowe majg charakter udziatu pracownika w osiggnietych
przez przedsigbiorstwo korzysciach. Ten rodzaj premiowania jest stosowany za-
zwyczaj na stanowiskach kierowniczych.

Mimo, ze w strukturze plac w praktyce polskich przedsi¢biorstw zachodza
znaczgce zmiany (odchodzi si¢ od tych elementdw, ktore nie majg bezposredniego
zwigzku z trudnoscig i efektywnoscia pracy, tj. dodatek za staz pracy, nagrody
jubileuszowe itp.)'”, to jednak w dalszym ciggu dominujg ptace o charakterze
stalym™’. Sq one powigzane bardzo silnie z okreslonymi warunkami formalnymi,
takimi jak: kwalifikacje formalne, staz pracy, zajmowane stanowisko, itp. Takie
rozwigzania najczesciej nie motywujg lub malo motywuja do dbalosci o efekty
pracy, oslabiaja poczucie sprawiedliwos$ci wynagradzania, godza w zasad¢ propor-
cjonalnosci §wiadczen do wydatkowanej pracy.

Tylko relatywnie mala cze$¢ wynagrodzenia ma charakter ruchomy, na ogét
forme premii®'. W wiekszoéci przypadkéw premia ma charakter regulamino-
wy. Warunki jej przyznawania sg cze$ciej zwigzane ze spelnieniem kolejnych
formalnych kryteriéw (np. nie korzystanie ze zwolnien lekarskich, brak nagany,
itp.) niz z wynikami efektywno$ciowymi i wysitkami osobistymi konkretnych
pracownikéw. Dos¢ rzadko stosowane sg premie uznaniowe. Taki system stwarza
wysokie poczucie bezpieczenstwa pracownikom. Ostabia jednak poczucie ich od-
powiedzialno$ci za efekty ekonomiczne. Brak jest bowiem czgsto jednoznacznego
powigzania miedzy poziomem plac a sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstwa.
Ponadto, kierownicy i pracownicy nie widza bezposredniego zwigzku miedzy
osobistym wysitkiem a wysokoscig otrzymywanego wynagrodzenia. Nadmierna
formalizacja systemu wynagradzania sprawia, ze czgsto mimo zréznicowanego
zaangazowania pracownikow otrzymuja oni podobne wynagrodzenie. W tej
sytuacji bardziej energiczni i wydajniejsi pracownicy zmniejszaja swodj wysitek,
nie chcac pracowa¢ na innych. Dominuje wigc kult przecietnosci. To zniecheca
wielu kierownikéw i przedsiebiorcéw do wykorzystywania w polityce ptacowej
instrumentéw premiowych'®.

Dotychczasowa praktyka premiowania w wigkszo$ci polskich przedsiebiorstw
jest niedobra. Mimo, ze ta forma wynagradzania pracownikow jest malo popular-
na w polskich przedsigbiorstwach, to jeszcze jej zwigzek z rzeczywistymi efektami
ekonomicznymi przedsiebiorstw jest czgsto maly. Premiowanie ma sens wtedy,
kiedy uzyskanie premii wigze si¢ z uzyskaniem przez pracownika pozadanych

179 Por: Z. Sekula, Struktury wynagradzania... op. cit., s. 461.

180 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... op. cit., s. 366.

181 Np. wok. 70% badanych malych i §rednich przedsiebiorstw nie wyptacano zadnych premii.
Jednym wynagrodzeniem byta ptaca zasadnicza. Natomiast tam, gdzie premi¢ wyplacano, stanowila
ona zaledwie od 10% - 20% funduszu plac (por: M. Gruza, Struktura wewnetrzna wynagrodzen
w sektorze malych i Srednich przedsigbiorstw, w: S. Borkowska, Motywowa¢ skutecznie... op. cit., s. 192.

182 Por: Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s. 48.
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efektow, od ktdrych zalezy wysokos¢ premii. W przeciwnym przypadku premia

przeksztalca sie stopniowo w zwykly dodatek do ptacy zasadniczej. Pracownik

przestaje rozumiec jej cel i czuje si¢ pokrzywdzony, jezeli premii nie otrzyma.

Opracowanie skutecznego systemu wynagradzania nie jest zadaniem atwym.
Prowadzone badania nad systemami motywacji pracowniczej wskazuja, Ze nie ma
jednoznacznego przelozenia wyzszej placy na silniejszg motywacje. Placa trakto-
wana jest jako $wiadczenie za wykonywanie okreslonych czynnosci zawodowych
wchodzacych w zakres obowigzkéw danego stanowiska pracy. Dlatego uwaza
sie, ze site motywacyjng wynagrodzenia mozna zwiekszy¢ poprzez uzaleznienie
poziomu wynagrodzenia od realizacji wyznaczonego celu biznesowego'®>.

Ksztaltujac strukture ptac nalezy wzig¢ pod uwage'*:

a) ksztaltowanie wynagrodzen bez powiazania z efektami pracy ma nie tylko cha-
rakter antymotywacyjny, lecz naraza przedsiebiorstwo na dodatkowe ryzyko
utraty konkurencyjnosci, a w dalszej kolejnosci upadtosci,

b) system wynagradzania powinien umozliwia¢ lepsze wykorzystanie potencjatu
zasobow ludzkich, ktére znajduje odzwierciedlenie w lepszym wykorzystaniu,
we wzroscie wydajnosci pracy, poprawie jakosci produkcji i w ostatecznosci
relatywnym spadku kosztow jednostkowych,

c) konieczno$¢ wzrostu elastycznosci i przedsigbiorczosci pracownikéw przeja-
wiajgcej si¢ w innowacyjnosci, kreatywnosci i lojalnosci,

d) dlugotrwale stosowanie stalego elementu wynagradzania powoduje spadek
jego wartosci na skutek spowszechnienia i przyzwyczajenia.

Zmiany w systemie wynagradzania pracownikow powinny i§¢ w dwdch kierunkach:
1) Zdecydowanego wzrostu udzialu ruchomej cze¢sci wynagrodzen (premii)

w ogo6lnym wynagrodzeniu kierownikéw osrodkéw i ich pracownikéw.

2) Jednoznacznego uzaleznienia wysokosci wynagrodzen od stopnia wykonania
przydzielonych zadan i spelnienia ewentualnych warunkéw dodatkowych (np.
skrécenia cyklu uruchomienia produkeji nowego wyrobu, itp.).

Skuteczno$¢ systemu wynagradzania zalezy w duzej mierze od poprawnosci
ustalenia zadan oraz wlasciwego doboru dodatkowych kryteriéw o charakterze
techniczno-ekonomicznym warunkujgcych otrzymanie ruchomej czesci placy
(premii)'®. Przy doborze tych kryteriow uwzgledni¢ trzeba mozliwo$¢ wpltywu
ocenianej jednostki na ich wykonanie. Takie rozwigzanie pozwala na uzaleznienie
zarobkéw od wynikéw ekonomicznych firmy i indywidualnego wysitku poszcze-
golnych pracownikéw. Umozliwia realizacje podstawowych celéw stawianych

183 Por: W. Szklarczyk, BodZce diugoterminowe ... op. cit. , s. 146.

184 Por: M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw... op. cit., s. 173-174.

185 Jak slusznie zauwaza M. Smith jezeli firma chce zachgci¢ pracownikéw do realizacji zadan
o charakterze niefinansowym, musi je w odpowiedni sposéb powiazaé z systemem wynagradzania
(por: M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej, Fundacja Rozwoju rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1998, ss. 267 -268.
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przed systemami motywacyjnymi, a kierownikom stwarza mozliwo$¢ bezposred-
niego wigkszego wplywu na postawy robotnikow.

4.6. Wynagradzanie kadry kierowniczej

Kadra zarzadzajaca (menedzerowie) speinia w kazdym przedsigbiorstwie
bardzo odpowiedzialne funkcje, czgsto nie w petni uswiadomione. Swoimi decy-
zjami wplywa nie tylko na realizacj¢ celéw organizacji gospodarczych i osiaggane
wyniki finansowe, lecz réwniez na warto$¢ kapitatu ludzkiego. Tym samym ponosi
odpowiedzialnos¢ za rozwoj pracownikéw poprzez przydzielanie coraz trudniej-
szych zadan, podnoszenie kwalifikacji w wyniku szkolen, tworzenie odpowiedniej
atmosfery bardziej lub mniej sprzyjajacej harmonijnej pracy zespotowej. Poprzez
swoje decyzje wplywa na role kapitalu ludzkiego w rozwoju przedsigbiorstwa'®.

Grupa menedzerow jest dos¢ zréznicowana, ze wzgledu na'®”:

a) cechy osobowe, takie jak: wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe, wiek itp.,

b) cechy organizacji (wielko$¢, rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci, kultura organi-
zacyjna itp.),

c) otoczenie, w ktéorym funkcjonuje przedsigbiorstwo (pozycja rynkowa, system
prawny, rynek pracy itp.).

Do tego nalezy dodac jeszcze system zarzadzania przedsiebiorstwem (zakres
centralizacji decyzji) oraz szczebel struktury organizacyjnej na jakim funkcjonuje
dane stanowisko kierownicze. Od tego bowiem zalezy zakres obowigzkow i od-
powiedzialno$ci menedzera za wyniki pracy podleglego mu zespotu. Niezaleznie
od stopnia centralizacji wyzsza odpowiedzialno$¢ przypisana jest do stanowisk
zajmujacych wyzsza pozycje w strukturze organizacyjnej.

Powyzsze okolicznosci powoduja, ze opracowanie i wdrozenie racjonalnego
sytemu motywacyjnego dla kadry zarzadzajacej jest zadaniem trudnym. Wynika
to, m.in. z trudnos$ci'®®:

a) w mierzeniu efektéw pracy kierowniczej,

b) w wyborze sposobéw wynagradzania (rodzaju nagrdd), ktére dla menedzerow
maja najwigksze znaczenie,

c) w skutecznym powigzaniu nagréd z rezultatami pracy,

d) w jednoznacznym ustaleniu wplywu pracy danego menedzera na sukces
organizacji.

186 Por: W. Gonciarski, Menedzer jako kreator wartosci kapitatu ludzkiego, w: A. Lipka, S.
Waszczak, Zarzgdzanie wartoscig kapitatu ludzkiego w organizacji, wyd. A.E. w Katowicach, Katowice
2007, s. 189.

187 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... op. cit., s. 357.

188 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 357.
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Kierownicy odpowiedzialni za prace wewnetrznych komdrek organizacyjnych
muszg by¢ niemniej, niz pozostali pracownicy, zainteresowani wzrostem ich efek-
tywnosci. Powstaje jednak problem: czy moga by¢ wynagradzani na tych samych
zasadach co pozostali pracownicy, czy tez nalezy stworzy¢ dla nich system odrebny.
Od menedzeréw (kierownikow) wymaga si¢ okreslonej sprawnosci organizacyjnej
i funkcjonalnosci, ktére sg niezbedne do osiagania celéw organizacji. W swoich
decyzjach menedzer powinien mysle¢ kategoriami dobra wspodlnego, czyli taczy¢
dobro wlasne z dobrem pracownikéw i przedsiebiorstwa'®’.

Przyjecie rozwigzania, w ktérym zasady wynagradzania menedzeréw linio-
wych s3 powigzane z zasadami wynagradzania pracownikéw, wigze si¢ na ogét
z konieczno$ciag zmiany w zadaniach premiowych kierownikéw. Moga by¢ one
zréznicowane, poczawszy od wprowadzenia dodatkowego zadania premiowego
w postaci wykonania zadan budzetowych komorki a skoficzywszy na uzaleznieniu
wysoko$ci wynagrodzenia kierownikéw od efektéw finansowych uzyskanych
przez kierowang komorke..

W przypadku menedzeréw istotne znaczenie moga mie¢ udzialowe formy wy-
nagradzania. Polegaja one na okreslonej partycypacji wynagradzanego w efektach
jego pracy lub rezultatach pracy zespolu lub calego przedsi¢biorstwa. Miarg tych
efektow moze by¢ obnizka kosztow lub nadwyzka ekonomiczna rozumiana jako
réznica miedzy przychodami a kosztami poniesionymi na ich uzyskanie.

A. Deyhle wyodrebnia 5 mozliwych wariantéw w zakresie powigzania pre-
mii kierownikéw z wynikami pracy podleglych im komoérek organizacyjnych
(zespoltow)™:

1) Wysokos$¢ premii kierownika jest okreslona w formie stalego, procentowego
udzialu w wynikach osiagnietych przez dang komoérke organizacyjng. Ten
wariant mozna zastosowac tylko w tych komorkach, ktérych wyniki mozna
wyrazi¢ w formie okreslonej kategorii nadwyzki ekonomicznej. Z uwagi na
fakt, ze w réznych komorkach lub grupach komdérek moga by¢ zréznicowane
mozliwosci ustalenia takiej nadwyzki nalezatoby dostosowac kryteria przyzna-
wania premii do konkretnych warunkéw poszczegélnych jednostek organiza-
cyjnych. Nie jest to zadanie fatwe, prowadzi¢ moze do skomplikowania systemu
premiowania kadry zarzadzajacej i powstawania réznego rodzaju konfliktow
zwigzanych z wprowadzaniem nowych produktéw, czy tez zasad rozliczaniu
ustug $wiadczonych przez jedne komorki na rzecz innych.

2) Wysokos$¢ premii kierownika zalezy od stopnia dodatniego odchylenia (po-
zytywnie ocenianego) od zadanego budzetu. W miare przekraczania wzrostu
tego odchylenia (réznicy) ro$nie premia. W wariancie tym wystepuje silna
motywacja do takiego wykonania zadanego budzetu, ktére stworzy podstawe

189 Por: B. R. Kug, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, wyd. Difin, Warszawa 2009,
s. 385.
190 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., ss. 266 — 268.
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3)

4)

5)

do wyzszej premii. Praktyczne wykorzystanie takiego rozwigzania wigze si¢
z wieloma niebezpieczenstwami. Kierownicy komorek organizacyjnych moga
by¢ zainteresowani w ukrywaniu rezerw efektywnosciowych na etapie przygoto-
wywania budzetéw, po to by tatwiej byto wykaza¢ si¢ lepszym ich wykonaniem.
W swoim postepowaniu mogg kierowa¢ si¢ krétkookresowymi korzys$ciami
zaniedbujgc dzialania o skutkach dlugookresowych (np. ograniczajac liczbe
koniecznych remontéw maszyn, rezygnujac z promowania nowych produktow
itp.).

Wysoko$¢ premii jest taka sama dla kierownikow wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych. Warunkiem jej otrzymania jest wykonanie zadania budzetowego.
W metodzie tej mozna wprowadzi¢ dodatkowg premie za uzyskanie korzystne-
go odchylenia (za obnizenie kosztéw ponizej zadanego poziomu lub za wzrost
nadwyzki brutto powyzej zadanego poziomu). Wprowadzajac dodatkowg pre-
mie tatwo mozna upodobni¢ te metode do poprzedniej i tym samym narazié
przedsiebiorstwo na niebezpieczenstwa z nig zwigzane.

W wariancie czwartym wysokos$¢ premii jest zwigzana z wykonaniem zadania
budzetowego. Oczekuje sie jednak, ze to wykonanie bedzie doktadne takie jak
planowano. Wobec tego premia jest zmniejszana zaréwno za niewykonanie,
jakiza przekroczenie zadania. Rozwigzanie to wydaje si¢ silnie motywowac do
tworzenia realnych budzetéw. Nie mozna jednak wykluczy¢ sytuacji, w ktérych
kierownicy komdrek beda ukrywali pewne rezerwy, dazac do stworzenia sytu-
acji, w ktorej tatwiej bedzie wykona¢ przydzielone zadania.

Wariant piaty jest zmodyfikowang wersja metody czwartej (wariantu czwar-
tego). Wysokos$¢ premii jest okreslona i powigzana z wykonaniem zadanego
budzetu. Przewiduje si¢ jednak mozliwos¢ wzrostu tej premii, jezeli korzystnie
oceniane odchylenia nie przekraczajg okreslonego poziomu (np. wzrost nad-
wyzki brutto nie bedzie wyzszy niz 10% wielkosci zaplanowanej, obnizenie
kosztéw nie wiecej niz 5% wielkosci planowanej). Jezeli przekroczenie jest
wyzsze od dopuszczalnego poziomu, to wtedy premia jest zmniejszana do
wysokosci zaplanowanej (czyli odpowiadajacej wykonaniu zadania w 100%).
W przypadku nie wykonania zadania premii sie nie wyplaca.

Wybor okreslonego rozwigzania zalezy w duzej mierze od aktualnych celow

przedsiebiorstwa, jego pozycji rynkowej, posiadanych rezerw efektywnosciowych,
struktury organizacyjnej, stopnia zréznicowania trudnosci realizowanych zadan
przez poszczegdlne osrodki itp. Ponadto nalezaloby uwzgledni¢ fakt, ze wsrod
wielu menedzeréw obserwuje si¢ tendencje do ,chodzenia na skréty”, dazenie
do szybkiego dorabiania sie, nie zawsze metodami spolecznie akceptowalnymi''.
Potwierdzajg to rdéwniez obserwacje zachowan menedzeréw zagranicznych, wsréd

191 Por: B. R. Kuc, Od zarzgdzania do przywédztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, wyd.

PTM, Warszawa 2008, s. 300.
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ktorych wielu podejrzewa si¢ o nieuczciwg realizacje wlasnych intereséw kosztem
akcjonariuszy'®. Dlatego w roznych okresach dzialalnosci przedsigbiorstwa sku-
teczne moga by¢ inne rozwigzania.

System premiowania kadry menedzerskiej powinien charakteryzowad si¢
odpowiednig elastyczno$cig, umozliwiajacg szybka reakcje na zachodzace zmiany
w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Chodzi tu zaréwno o elastyczno$¢ w sensie
jakosciowym i ilosciowym. Ta pierwsza oznacza dostosowywanie zasad wynagra-
dzania do zmieniajgcej sie strategii i celow operacyjnych przedsiebiorstwa, zas$ ta
druga wigze sie z wrazliwo$cig poziomu wynagrodzen na sytuacj¢ ekonomiczng
podmiotu gospodarczego i zmiany na rynku pracy™”.

Stanowiska menedzerskie usytuowane najwyzej w hierarchii organizacyjnej
najczesciej wylaczone sg sposrod zakladowego systemu motywacyjnego. Wyso-
kos¢ i strukture ich wynagradzania ustala si¢ poprzez negocjacje z Radg Nadzor-
czg lub bezposérednio z wlascicielem. Dlatego w ksztaltowaniu ich wynagrodzen
odgrywaja wigkszg role takie czynniki jak: rynek pracy i poziom wynagrodzen
w innych przedsigbiorstwach oraz osiggane przez jednostki gospodarcze rezultaty
finansowe.

Najcze$ciej wynagrodzenia kadry menedzerskiej maja charakter pakietowy'*.
Pakiet taki sktada sie zazwyczaj z trzech elementéw: placy stalej, placy ruchomej
i wynagrodzenia pozaplacowego'”. Placa stala stabilizuje sytuacje finansowa me-
nedzera, wynagrodzenie ruchome mobilizuje go do mozliwie najlepszej realizacji
celow operacyjnych (biezacych) oraz posrednio do osiggania coraz wiekszych
zyskow. Z kolei wynagrodzenia pozaplacowe zwigzane sa z miejscem danego
stanowiska menedzerskiego w hierarchii organizacyjnej podmiotu gospodarczego.
Podkresla wazno$¢ danego menedzera w organizacji oraz zaspokajania potrzebe
uznania i wzmacnia poczucie wlasnej wartosci. Duzg role w tej czesci pakietu spet-
niaja wynagrodzenia odroczone tj. akcje, opcje na akcje, programy emerytalne,
oszczednosciowe, dodatkowe ubezpieczenia itp. Ich gtéwnym zadaniem jest'*:

a) motywowanie menedzeréw do podejmowania dzialan zapewniajacych realiza-
cje dlugoterminowych celéw przedsigbiorstwa (przede wszystkim wzrostu jego
wartosci),

192 Por: A. K. Koiminski, Koniec swiata menedzerow, Wydawnictwa Profesjonalne
i Akademickie, Warszawa 2008, s. 94.

193 Por: M. Juchnowicz, Elastyczne systemy wynagrodzen, w: M. Juchnowicz (red), Elastyczne
zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 277.

194 Por. m.in. H. Kinowska, Skuteczne wynagradzanie kadry menedzerskiej, wyd. Oficyna
Wydawnicza Rozwoju Kapitalu Ludzkiego, Warszawa 2005 oraz T. Kawka, Wynagradzanie
pracownikow, w: T. Listwan (red), Zarzgdzanie kadrami, wyd. H.C. Beck, Warszawa 2006, ss. 134
-135.

195 Por: A. Kozinska, K. Chudzinska, Projektowanie pakietow wynagrodzeri dla kadry
menedzerskiej, w: Pakietowe systemy wynagrodze# wyd. IPiSS, Warszawa 2000, s. 110.

196 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 362-363.
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b) ochrona dochodéw menedzeréw przed zbyt wysokim opodatkowaniem,
c) zabezpieczenie socjalne i zdrowotne (medyczne) na wypadek utraty pracy lub
przejscia na emeryture.

Systemy te zazwyczaj stosowane s3 w ramach kontraktéw menedzerskich.
Zawierane sg one zazwyczaj w celu zwiekszenia odpowiedzialnosci kierownikow
za osiggane wyniki ekonomiczne i lepszego zmotywowania ich do ich poprawy.
Zwigkszaja one zazwyczaj skuteczno$¢ systemu motywacyjnego, nie tylko poprzez
wzrost poziomu wynagrodzen, lecz réwniez dzigki zwigkszeniu prestizu danego
stanowiska. Ponadto kontrakty zawierane sg na $cisle okreslony czas, po uptywie
ktérego moga by¢ odnowione na innych zasadach lub tez tracg waznos¢ a osoba
traci stanowisko. To powoduje, ze charakteryzuja sie one wysoka elastycznoscia'®’.
Menedzerowie moga mie¢ wiec wysoka satysfakcje z osiggnietych wynikow, jak
i silnie odczu¢ smak porazki. Takie rozwigzania moga nie tylko silnie motywowac
do poprawy wynikéw ekonomicznych, lecz réwniez pozwalaja na rekompensate
zwigzanego z tym ryzyka. Podkresli¢ nalezy, ze realizacja strategii rozwoju wspot-
czesnych przedsigbiorstw, ktdrych celem jest wzrost ich wartosci, uwarunkowana
jest w duzej mierze odpowiednim systemem motywacyjnym.

Zalety kontraktéw menedzerskich ujawniajg si¢ wowczas, gdy dobrze zostang
okreslone oczekiwania przedsiebiorstwa wobec konkretnego menedzera, ktére
znajdg odzwierciedlenie w jednoznacznie sformutowanych kryteriach oceny jego
pracy, a koszty z nim zwigzane bedg wspdtmierne do spodziewanych korzysci
ekonomicznych. Réwnoczesnie kontrakt powinien by¢ skonstruowany w jak
najprostszy sposob. Ten sposéb motywowania moze by¢ wykorzystany w szcze-
golnosci w odniesieniu do menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania, czyli
zarzadow przedsigbiorstw.

197 Szerzej na temat kontraktow menedzerskich patrz: B. Haus, H. Jagoda, Kontrakt menedzerski
i firma zarzgdzajgca jako nowe formy zarzgdzania przedsiebiorstwem w polskiej gospodarce, wyd.
A.E., Wroclaw 1997.
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5. Efektywnos¢ pracy i czynniki jg ksztaltujace

5.1. Istota efektywnosci pracy

Skuteczne zarzadzania zasobami pracy wymaga dokonywania pomiaru ich
efektywnosci. Efektywnos$¢ zwigzana jest z wykonywanymi przez pracownika
zadaniami, z warunkami w jakich je realizuje i zgodnoscig obowigzkéw pracow-
niczych z jego kompetencjami. Moze by¢ ona rozpatrywana w odniesieniu do'*:
a) zgodnosci profilu zatrudnionej osoby z profilem wymaganym przy wykonywa-

niu danej pracy,

b) kosztu pozyskiwania pracownikoéw,

c) sprawnosci organizacyjnej procesu naboru pracownikoéw,

d) aspektu psychologicznego procesu pozyskiwania pracownikoéw,
e) efektywnodci pracy.

Efektywno$¢ ekonomiczna pracownikéw nie jest jednak tozsama ani z po-
prawnym wykonywaniem obowigzkéw ani z samymi kompetencjami. Nadmier-
na koncentracja na zachowaniach pracowniczych prowadzi¢ moze do niskiej
efektywnosci pracy. Pracownik moze przestrzega¢ obowiazujacych standardéw
(regulaminu pracy, np. nie spdzniajac si¢ do pracy, przestrzegajac obowiazujacych
przerw wewnatrz zmianowych itp.), czyli by¢ zdyscyplinowanym i réwnoczesnie
osiggac niskie rezultaty.

Efektywno$¢ jest czym$ wigcej niz tylko przestrzeganie obowigzujacych
standardéw. Rezultaty pracy moga by¢ zréznicowane mimo obowigzkowosci
pracownikéw i odpowiednich kompetencji. Efektywno$¢ pracy jest pojeciem
wynikowym'”. Miarg efektywnosci dzialalno$ci ludzkiej sa jej rezultaty. W zalez-
nosci od rodzaju wykonywanej pracy przejawiajg si¢ w rozny sposob, np. w ilosci
i jakosci produkgji lub sprzedazy, satysfakeji klientow itp. Niezaleznie jednak od
bezposrednich rezultatéw poszczegélnych pracownikéw i grup zatrudnionych
koncowym wynikiem pracy calego przedsigbiorstwa jest sprzedaz i osiagniety

198 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... , op. cit., s. 154.

199 Por: G. Osbert-Pociecha, Efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ jako cechy konstytutywne
przedsigbiorstwa, w: J. Lichtarski (red), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, wyd. AE i. O. Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 92.
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z tego tytultu zysk. Sprzedaz z kolei determinuje wielkos¢ produkeji i ustug. Efekty
pracy maja te przewage nad zachowaniami pracownikoéw, ze sg mierzalne?®.

Dlatego do mierzenia wynikéw pracy wykorzystuje si¢ takie kategorie ekono-
miczne, jak: warto$¢ dodana, warto$¢ produkgji (ustug), wartos¢ sprzedazy (przy-
chody ze sprzedazy netto) i wynik finansowy”!. Za uzyteczno$ciag wymienionych
miar przemawia fakt, ze tatwo je zidentyfikowac na podstawie sprawozdawczosci
finansowe]j przedsi¢biorstw. Naleza one do grupy obiektywnych metod oceny
wynikow pracy?®”.

5.2. Mierzenie efektywno$ci pracy

Ocena pracownikéw nie moze ograniczy¢ sie tylko do ich zachowan. Zatrud-
niani s po to by przedsiebiorstwo mogto uzyska¢ okreslone korzysci. Dzialalnos¢
przedsiebiorstw ma charakter zarobkowy. Korzysci powstaja w rezultacie sprze-
dazy rezultatéw pracy podmiotéw gospodarczych. Pracownicy, niezaleznie od
zajmowanych stanowisk majg okreslony wplyw na te rezultaty i dlatego powinny
by¢ one przedmiotem oceny. Praca jest efektywna jezeli jej rezultaty osiggane sa
przy mozliwie niskim zuzyciu zasobow.

Oceny efektywnosci dokonuje si¢ poprzez poréwnanie wynikéw pracy z jej
nakladami poniesionymi w procesie pracy (materialnymi i niematerialnymi)>®.
Poréwnanie moze mie¢ forme roznicowa (efekty pomniejszone o naktady) lub
ilorazowa (efekty podzielona przez naklady). Warunkiem oceny tak rozumianej
efektywnosci jest wymierno$¢ nakltadow i wynikow.

Efektywno$¢ ekonomiczna jest zatem jednoznacznie zwigzana z wydajnoscia
produkcyjna®*. Jezeli miarg tych efektow jest produkcja (wytworzona, sprzedana,
warto$¢ dodana), wowczas wskaznik efektywnosci nazywany jest wydajnoscia pra-
cy (WP) lub produktywnoscig pracy. Rozumie si¢ przez nig relacje produkcji i/lub
ustug do wielkosci zatrudnienia lub czasu pracy zuzytego na jej wytworzenie. Jak

200 Por: G. Filipowicz, Rozwdj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracy, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2008, s. 25.

201 Por: T. Szpeta, Wykorzystanie audytu personalnego w ksztattowaniu systemow
wynagradzania, w: B. Urbaniak, Efektywnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2011, s. 140.

202 Por: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 459.

203 Por: Z. Jasinski, B. Chomatowska, I. Janik-Renio, Tworzenie warunkéw w przedsigbiorstwie
dla proefektywnosciowych zachowan pracownikéw, w: R. Krupski, J. Lichtarski (red), Stan i perspektywy
rozwoju teorii i praktyki zarzadzania na progu XXI wieku, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2002, nr 940, s. 371.

204 Por: E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosc, wyd. UMCS, Lublin 2000, s. 191.
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zauwaza E. Skrzypek jest ona wskaznikiem przeksztalcenia nakladéw w wyniki*®.
Liczy si¢ ja wg nastepujacych formul:

wp=L wp-ZL
z T

gdzie:

P — warto$¢ lub wielkos¢ produkeji w jednostkach naturalnych,
Z - liczba zatrudnionych pracownikéw,

T- czas pracy wykorzystany przy wytworzeniu danej produkgji.

Wydajnos¢ pracy moze by¢ badana w odniesieniu do konkretnych pracowni-
kow (wydajnos¢ indywidualna) lub grupy pracownikéw (wydajnos¢ zespolowa).
W przypadku indywidualnej wydajnosci pracy miernikiem nakladéw jest czas
pracy, za$ miernikiem efektow ilo§¢ wytworzonych wyrobow lub zrealizowanych
operacji technologicznych. Indywidualna wydajnos¢ pracy jest wielkoscig pro-
dukcji wykonanej przez pojedynczego pracownika w jednostce czasu pracy®™.
Wraz ze wzrostem liczby wykonanych wyrobéw lub operacji w jednostce czasu
pracy rosnie wydajno$¢ indywidualna. Wydajnos¢ t¢ mozna mierzy¢ réwniez
wskaznikiem pracochtonnosci produkcji (p,) lub wskaznikiem wykonania norm
pracochfonnosci (w,,), ktore s3 odwrotnoscig wskaznikéw wydajnosci. Oblicza sie
je wg wzoru:

T Py
by, = P’ Wip = p_rz
gdzie:
pn- norma pracochfonnoéci wykonania jednostki produktu lub operacji
technologicznej,

Pre- Tzeczywista pracochfonnos¢ produktu lub operacji technologicznej,
Pozostale oznaczenia bez zmian.

Jesli wykonywane sg réznorodne prace i w zwiazku z tym stosowane sg rézne
normy ilo$ciowe i jako$ciowe, oblicza si¢ sredni wskaznik wykonania norm wg
ponizszego wzoru:

_IN T

s ST,

205 Por: Tamze, s. 205.
206 Por: T. Listwan (red), Stownik zarzgdzania kadrami, wyd. H.C. Bech, Warszawa 2005, s. 51.
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gdzie:
Nij; - wskaznik wykonania indywidualnej normy pracy,
T, — rzeczywisty czas przepracowany w poszczegolnych rodzajach norm.

O pozytywnych zmianach w wydajnosci pracy $wiadczy spadek wskaznika
pracochtonnosci i wzrost wskaznika wykonania norm pracy. Efektywnos¢ pracy
jest pracy jest tym wyzsza, im nizsza jest warto$¢ wskaznika pracochlonnosci
produktu lub operacji technologicznej oraz im wyzszy jest wskaznik wykonania
norm pracy.

Wydajno$¢ pracy w szerszym ujeciu dotyczy wydajnosci grupowej lub zespo-
fowej. Zespdt jest grupa ludzi, czesto o réznorakich umiejetnosciach, ,charakte-
ryzujacych si¢ wspolnym podejsciem do pracy, zaangazowaniem przy realizacji
wspolnego celu, za ktéry wszyscy czujg sie odpowiedzialni™®”. Praca zespolowa
jest forma organizacji pracy okre$lajaca stopien ,organizacyjnego zespolenia
wykonawcéw w procesie pracy dla wykonania okre§lonych zadan™®. Wydajno$¢
zespolowa jest przecietng wydajnoscig pracy wyodrebnionej grupy pracownikow
(brygady roboczej, wydzialu produkcyjnego) lub przedsiebiorstwa. Jest wielkos¢
produkcji wykonana przez dang zbiorowos$¢?” w okre§lonym przedziale czasowym.

W zaleznosci od tego, ktorzy pracownicy zostang uwzglednieni przy analizie
wydajnosci pracy wyrézni¢ mozna®': wskaznik globalny przy liczeniu ktérego,
uwzglednia si¢ wszystkich pracownikéw zatrudnionych w danym okresie w calym
przedsiebiorstwie, wskaznik ogdlny w ktorym uwzglednia si¢ tylko pracownikow
produkcyjnych, wskaznik czastkowy obejmujacy tylko robotnikéw bezposrednio
produkcyjnych. Poziom zespolowej wydajnosci pracy zalezy od wydajnosci indy-
widualnych poszczegdlnych pracownikéw w danej grupie.

Ocena wydajnosci pracy dotyczy:

a) poziomu i dynamiki wydajnosci indywidualnej i zespotowej,

b) wplywu czynnikéw na srednig wydajno$¢ pracy,

c) wplywu zmian $redniej wydajnosci pracy na produkcje koszty i wynik
finansowy.

Réznorodno$¢ czynnikow ksztaltujacych poziom sredniej wydajnosci pracy,
wsrod ktorych wiele jest niemierzalnych (np. predyspozycje psychofizyczne, zaan-
gazowanie osobiste pracownika, itp.), powoduje, ze ustalenie wpltywu wszystkich
czynnikéw na zmiane wydajnosci pracy nie jest mozliwe. Dlatego tez na ogot
analize ogranicza si¢ do czynnikow najbardziej istotnych, ktérymi sa:

207 W. Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, wyd. CeDeWu, Warszawa 2017,
s. 156.

208 Tamze, s. 156.

209 Por: T. Listwan (red), Stownik zarzgdzania ... op. cit., s. 187.

210 Por: N. Grzenkowicz, J. Kowalczyk, A. Kusak, Z. Podgorski, Analiza ekonomiczna
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007, s. 180.
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a) postep techniczno-organizacyjny, ktérego wyrazem jest przyrost produktyw-
nosci srodkéw trwatych,
b) wzrost intensywno$ci pracy, ktérego wyrazem jest stopienn wykonania norm,
c) wzrost wykorzystania czasu pracy.
Wzrost wydajnosci pracy wpltywa na poprawe wielu aspektow dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Wymieni¢ nalezy przede wszystkim wzrost wielkosci produkeji
i poprawe zysku operacyjnego.

Pyp =Py -(Dp—Dy)

gdzie:

P,,, — przyrost produkcji z tytulu wzrostu wydajnosci pracy,
P, - produkcja w okresie bazowym

D,- dynamika produkgji

D,- dynamika zatrudnienia

Rosnaca produkcja powoduje relatywny spadek kosztow statych (produkcja ta-
nieje) oraz przyrost wyniku finansowego (zysku). Wielkos¢ spadku (AKj,,) ustala
si¢ nastepujaco:

_AK,, -(dP—dZ)

AK,,
’ dp

AK, =K, -(dK,—dP)

gdzie:

AK,, — wzgledne odchylenie kosztow statych,
K, -koszty state z poprzedniego okresu,

dK; - procentowy przyrost kosztow statych,
dP - procentowy przyrost produkcji,

dZ - procentowy przyrost zatrudnienia.

Wplyw wzrostu wydajnosci pracy na przyrost wyniku finansowego (AWEF,,,)
ustala si¢ wg formuly:

AWE,, =WE, -(dP-dZ)

gdzie:
WEF, — wynik finansowy z poprzedniego okresu,
Pozostale oznaczenia bez zmian.

Przyjecie wydajnosci pracy jako podstawowego lub jedynego kryterium oceny
efektywnosci pracy moze prowadzi¢ do blednych wnioskéow. Wysokiej wydajnosci
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pracy moze towarzyszy¢ niska efektywno$¢ finansowa. Taka sytuacja moze mie¢
miejsce wowczas, gdy koszty wytworzenia wyrobow lub ustug beda bardzo wyso-
kie lub gdy wytworzone produkty nie znajda nabywcéw (np. ze wzgledu na niska
jakos¢ lub niedostosowania oferty do oczekiwan klientéw). Dlatego produkcyjne
mierniki rezultatéw pracy uzupelniane s3 miernikami finansowymi.

Najbardziej syntetyczng miarg efektywnosci jest wynik finansowy. Wykorzy-
stujac go do badania efektywnosci pracy mozna skonstruowac trzy podstawowe
mierniki, a mianowicie: zyskowno$¢ kosztéw pracy, zysk na jednego zatrudnione-
go, zysk na jednostke czasu pracy. Konstrukcje tych miernikéw ilustruja ponizsze
WZOry:

WE WE WF
Kp  Z T,

gdzie:

WF - dowolna kategoria wyniku finansowego w jednostkach pienieznych
w badanym okresie.

KP - koszty pracy w badanym okresie obejmujace cato$¢ nakladéw zwigzanych
zatrudnieniem w badanym okresie,

Z - liczba zatrudnionych pracownikdéw w badanym okresie,

T, - efektywnie przepracowany czas w godz. przez wszystkich lub wybrang

grupe pracownikow.

Powyzsze mierniki informujg o korzysciach finansowych jakie osiggneto
przedsiebiorstwo w okreslonym przedziale czasowym z tytulu jednej zlotéwki
nakladéw poniesionych w zwigzku zatrudnieniem wszystkich lub wybranych pra-
cownikéw, zatrudnienia jednego pracownika lub z tytutu przepracowanego czasu
pracy. Niezaleznie od konstrukcji miernikéw, efektywnosci zatrudnienia rosnie
wraz ze wzrostem ich warto$ci. Mierniki te, podobnie jak mierniki wydajnosci, nie
s3 doskonate. Ich wielko$¢ zalezy od wptywu wielu czynnikéw, nie powiazanych
bezposrednio z zatrudnieniem.

Trzeba wiec zgodzi¢ sie z tym, Ze stosowane dotychczas miary efektywnosci
pozwalaja na rozdzielenie wplywu réznych zasobéw zuzywanych w dziatalnosci
gospodarczej (materialnych, finansowych i pracy) na rezultaty produkcyjne, han-
dlowe i finansowe przedsigbiorstw. Jak stusznie zauwaza Jac Fitz-enz nie mozna
ustali¢ w jakim zakresie np. wzrost sprzedazy byt skutkiem wzrostu wydajnosci
pracy a na ile skutkiem zautomatyzowania produkcji, poprawy jakosci produkc;ji,
skuteczniejsza pracag stuzb marketingowych itp.?!'. Ponadto, jak zauwazajag W.
Cascio i J. Boudreau koncentracja jedynie na wydajno$ci pracy moze prowadzi¢

211 Por: Jac Fitz-enz, Rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2001, s. 39-4-.
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do lekcewazenia innych waloréw pracowniczych, istotnych z punktu widzenia
diugookresowych celéw przedsigbiorstw?'2.

Dlatego ciagle poszukuje si¢ nowych miar, bardziej dostosowanych do wa-
runkéw funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw. Poszukujac bardziej
adekwatnych miernikéw efektywnosci pracownikéw nalezy odrézniaé ocene
indywidualng od oceny zespotéw. Przy ocenie indywidualnej wykorzystanie wy-
mienionych wyzej miar efektywnosci moze by¢ trudne lub niemozliwe. Dotyczy
to w szczego6lnosci zatrudnionych przy pracach o trudno mierzalnych rezultatach,
tj. np. prace administracyjne. Natomiast przy ocenie zespoléw pracowniczych
znaczenie kryteriow wydajno$ciowych i finansowych ro$nie. Im wyzszy szczebel
zarzadzania tym wigksze znaczenie tych kryteriow. Kryteria te wykorzystuje si¢
przy ksztaltowaniu wynagrodzen pracowniczych, przy awansowaniu pracowni-
kow lub tez ich zwalnianiu®®.

5.3. Czynniki efektywnos$ci pracy

Zapewnienie okres§lonego poziomu efektywnosci ekonomicznej zatrudnionych
pracownikéw wymaga z jednej strony tworzenia przez menedzeréw odpowied-
nich warunkéw sprzyjajacych wysokiej efektywnosci, z drugiej za$ biezacej kon-
troli i oceny efektow pracy. Dlatego w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
konieczne jest stworzenie spdjnych regul oddzialywania na pracownikéw, dzigki
ktéorym wzrost rezultatéw pracy pojedynczych zatrudnionych i ich zespotéw be-
dzie wplywal na wzrost efektywnosci catego przedsiebiorstwa®'.

Stworzenie takiego systemu wymaga rozeznania w zakresie czynnikow ksztat-
tujacych efektywnos¢ pracy. Liczba i sita oddzialywania poszczegdlnych czyn-
nikéw zalezg od rodzaju prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, jej organizacji
oraz cech osobowych zatrudnionych pracownikéw. Czynniki te mozna grupowac
i analizowa¢ z wykorzystaniem réznych kryteriéw. Uwzgledniajac ich charakter
mozna podzieli¢ je na czynniki naturalne, spoleczno-ekonomiczne, techniczno-
-organizacyjne i osobowe.

Czynniki naturalne zwigzane s3 z warunkami naturalnymi (Srodowiskiem na-
turalnym) w jakich prowadzona jest dziatalnos¢ gospodarcza. Majg one szczegélne
znaczenie w przemysle wydobywczym, w rolnictwie, ryboléwstwie, transporcie.
W wymienionych sektorach gospodarczych duzy wplyw maja takie czynniki jak

212 Por: W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na
wyniki finansowe przedsigbiorstwa, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 43.

213 Por: M.. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 116.

214 Por: D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, PWN,
Warszawa 2010, s. 132.
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warunki geologiczne (gérnictwo) i warunki pogodowe (rolnictwo, ryboléwstwo,
transport). Nie zaleza one od dzialalnosci czlowieka. W wiekszosci przypadkow
s3 nieprzewidywalne (np. warunki pogodowe). Cztowiek nie moze im zapobiegac.
Moze si¢ jedynie do nich odpowiednio dostosowac.

Czynniki spoleczno-ekonomiczne tworzg okreslone warunki o charakterze
makroekonomicznym i mikroekonomicznym. Najistotniejsze wydaja sie by¢
obowigzujace przepisy prawa pracy oraz charakter rynku pracy. Prawo moze
sprzyja¢ elastycznosci pracy lub ja ograniczaé. Przepisy sprzyjajace rozbudowie
przywilejow pracowniczych i réwnocze$nie ograniczajace pracodawcow zwigksza-
ja bezpieczenstwo pracownikéw, lecz réwnocze$nie moga utrudnia¢ restruktury-
zacje zatrudnienia, a w szczegdlnosci zwalnianie pracownikéw nieefektywnych.
W takiej sytuacji zazwyczaj maleje skuteczno$¢ roznych form motywowania
pracownikéw do wzrostu rezultatéw pracy. Negatywne skutki prawa pracy moga
by¢ wzmacniane przez charakter rynku pracy. W sytuacji, kiedy wystepuje duze
zapotrzebowanie na prace (rynek pracownika), kiedy pracodawcy maja trudnosci
z pozyskaniem pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, rosng oczekiwania
pracownikéw zaréwno w zakresie wysoko$ci wynagrodzen jak i szeroko rozumia-
nych warunkéw pracy. W takich warunkach uzyskiwanie wysokich rezultatow
pracy jest trudniejsze.

Na poziomie przedsigbiorstwa istotnymi czynnikami o charakterze spoleczno-
-ekonomicznym sg stosunki miedzyludzkie oraz zasady oceny i wynagradzania
pracownikéw. Zta atmosfera w pracy, brak zaufania miedzy wspolpracownikami,
podejrzliwo$¢, zazdro$¢ ograniczaja kreatywno$¢ pracownikéw, powodujg nie-
che¢ do zgtaszania nowych pomystéw. Powoduja obnizenie aktywnosci i wzrost
biernosci zatrudnionych. Podobne skutki powoduje brak jednoznacznych kryte-
riéw oceny pracy i wynagradzania zatrudnionych. Wysoka efektywnos¢ pracy we
wspolczesnych przedsigbiorstwach wymaga stworzenia w warunkach kreatywnego
srodowiska pracy, przez ktére rozumie si¢ ,wszelkie rozmiary, warunki i otoczenia
wplywajace pozytywnie na jednostki wykonujace kreatywng prace (...) niezalez-
nie od tego, czy wykonujg ja samodzielnie, w grupie, w organizacji lub w ramach
ich wspolpracy”?®. Kreatywno$¢ w duzej mierze wigze sie z zaangazowaniem,
przez ktdre rozumie si¢ poczucie dumy z pracy w danym przedsiebiorstwie, lo-
jalnos¢ wobec pracodawcy i gotowos¢ do dodatkowego wysitku?'é. Obecnie wigzi
zatrudnionych z konkretnymi pracodawcami ulegaja oslabieniu. Kariera pracow-
nikéw coraz cze$ciej wigze si¢ ze zmiang pracodawcy, niz z przesuwaniem si¢ po
szczeblach hierarchii organizacyjnej w ramach jednego przedsigbiorstwa. Dlatego

215 J. Bendkowski, Tworzenie kreatywnych stanowisk pracy w przedsigbiorstwach przemystow
tradycyjnych, w: T. Dudycz (red), Uwarunkowania i prawidlowosci gospodarcze wywierajgce wplyw
na efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, P. Wr., Wroclaw 2008, s. 66.

216 Por: M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 71.
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utrwalanie wigzi pracownikéw z przedsiebiorstwem i wzrost ich zaangazowania
(szczegolnie w przypadku pracownikéw o kluczowych kompetencjach) jest jed-
nym z celéw systemdw motywacyjnych.

Czynniki techniczno-organizacyjne sg jednoznacznie zwigzane z materialnymi
warunkami pracy?"” (zanieczyszczenie, temperatura, hatas, narazenie na oddzia-
tywanie substancji szkodliwych dla zdrowia itp.) oraz organizacja i zarzadzaniem
przedsigbiorstwem. Warunki materialne wywieraja wptyw zaréwno na ucigzliwos¢
pracy (poziom wysitku psychiczno-fizycznego) jak i na bezpieczenstwo pracy.
Istotne znaczenie ma tutaj wyposazenie techniczne. Od niego zalezy w duzej mie-
rze zalezy wysitek pracownikéw, komfort pracy, poczucie bezpieczenstwa itp. Do-
bér maszyn i urzadzen majacy na celu tworzenie komfortowego $rodowiska pracy
korzystnie wplywa na efekty pracy. Dobre warunki pracy korzystnie wplywaja
na motywacje pracownikéw. Praca jest latwiejsza, zmeczenie pracownikéw jest
mniejsze, dzigki czemu pracownicy sg bardziej wydajni, popelniaja mniej bledow,
lepiej przyswajaja i przetwarzajg docierajace do nich informacje?'. Rezultatem jest
wyzsza wydajnos¢ pracy oraz wzrost ogolnej efektywnosci gospodarowania zaso-
bami pracy na skutek obnizenia kosztéw pracy, tj. spadek odszkodowan z tytutu
wypadkow przy pracy, obnizenie wydatkow na wyptate dodatkéw z tytulu pracy
w szkodliwych warunkach itp.

Nie mniejszy wptyw na efektywno$¢ pracy ma organizacja proceséw pracy i za-
rzadzania podmiotem gospodarczym. W obecnych warunkach gospodarowania,
przy wysokim poziomie mechanizacji, automatyzacji i robotyzacji proceséw wy-
twodrczych i administracyjnych (komputeryzacja) rezultaty pracy zaleza gtéwnie od
umiejetnego (sprawnego) wykorzystania mozliwoséci produkeyjnych i ustugowych
zainstalowanego wyposazenia. Najlepsze rozwigzania techniczne i technologiczne
nie przyniosg oczekiwanych efektow, jezeli ich potencjal nie bedzie nalezycie wy-
korzystany. W tych warunkach wigkszego znaczenia nabierajg organizacja pracy
i zarzadzanie (operacyjne i strategiczne) przedsigbiorstwem. W dobrze zorganizo-
wanych przedsigbiorstwach pracownicy maja dostep do podstawowych zasobow
informacji, technologii, wyposazenia technicznego i wsparcia finansowego, ktore
s3 niezbedne do nalezytego wykonania przydzielonych im zadan. Pracownicy nie
powinni traci¢ czasu na pokonywanie wewnetrznych barier organizacyjnych lub
wykonywanie zadan o drugorzednym znaczeniu?”.

Warunki organizacyjne powinny by¢ na biezaco dostosowywane do zmian
zachodzacych zar6wno wewnatrz przedsigbiorstwa (np. zmiana technologii wy-
twarzania, wprowadzenie do produkcji nowych maszyn i urzadzen, zmiana formy
organizacyjno-prawnej jednostki gospodarczej), jak i na zewnatrz. Te ostatnie
zwigzane s3 zazwyczaj warunkami spoleczno-gospodarczymi, rozwojem techniki

217 Por: M. Gableta (red), Potencjat pracy przedsiebiorstwa, A.E., Wroctaw 2006, s. 119.
218 Tamze, s. 137.
219 Por: M. Royal, T. Agnew, Wrég zaangazowania ... op. cit., s. 73.
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$wiatowej, ochrong srodowiska itp.?°. Organizacja proceséw pracy i zarzadzania
powinna ciggle ewoluowa¢, dostosowujac sie do zmieniajacych warunkéw funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Obecnie istotnego znaczenia nabiera otwartos¢ przed-
siebiorstw na réznego rodzaju innowacje. Sprzyja ona intelektualnemu rozwojowi
pracownikéw i zespoldw poprzez dialog i wspolprace miedzyorganizacyjng®'.

Istotne znaczenie dla efektywnosci pracy ma takie sterowanie zachowaniami
i wysitkiem pracownikéw by umozliwialy one realizacje celow przedsiebiorstwa.
Wigaze si¢ ono z kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa, przez ktéra rozumie si¢
zespol warto$ci regut (norm) postepowania obowigzujacych w danej organiza-
cji*?2. Tworzy ona warunki do okreslonych zachowan pracowniczych. Wazne jest
by sprzyjala wzrostowi pracowitosci, kreatywnosci zatrudnionych i akceptacji
koniecznych zmian. Wzrost wymienionych rezultatéw uzyskuje si¢ czesto na sku-
tek pozostawienia pracownikom wiekszej swobody w zakresie wyboru sposobow
wykonywania pracy, motywacje do zdobywania dodatkowych umiejetnosci, itp.
Wtedy mozna oczekiwac lepszego wykorzystania posiadanych zasobow material-
nych iludzkich. Kultura organizacyjna powinna motywowa¢ pracownikéw do sys-
tematycznego powigkszania swoich kompetencji, dzieki ktérym mozna poprawia¢
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa i tym samym przyczynia¢ si¢ do jego rozwoju
i wzrostu efektow finansowych.

Czynniki osobowe zwigzane sg z predyspozycjami poszczegélnych pracow-
nikéw. Znajduja odzwierciedlenie w wiedzy pracownikéw, ich umiejetnosciach
praktycznych, postawie wobec pracy i innych cechach osobistych majacych istotny
wplyw na zachowanie pracownikdéw w procesie pracy i ich checi do podejmowania
nowych wyzwan. Efektywnos¢ pracy zalezy w duzej mierze od réwnowagi miedzy
wymogami pracy a mozliwosciami cztowieka?”. Pracownik dokonuje subiektyw-
nej oceny swoich mozliwosci, oczekiwan i zadan jakie otrzymuje do wykonania.
Od rezultatu tego poréwnania zalezy wysilek jaki jest on sklonny zaangazowa¢
w realizacje przydzielonych zadan. Zatem, interakcja sytuacji organizacyjnej
z cechami osobowosciowymi i sposobami zachowania pracownika jest jednym
z wyznacznikéw efektywnosci jego pracy*.

Wplyw czynnikéw osobowych na efektywno$¢ pracy nasila sie w szczegolno-
$ci w okresie zmian wprowadzanych w przedsiebiorstwach. Niosg one ze sobg

220 Por: A. Stabryla, Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, PWN,
‘Warszawa 2006, s. 338.

221 Por: M. Brzezinski, Wylaniajgcy sie elastyczny model sieciowego procesu innowacji, ,,Przeglad
Organizacji” 2017, nr 3, s. 42-42.

222 W literaturze wystepuje wiele definicji kultury organizacyjnej. Ich przeglad zawarty jest m.in.
w takich pracach jak: M. Sieminski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw przemystowych,
Dom Organizatora, Toruni 2008, W. Harasim, ], Dziwulski, Zarzgdzanie twércze, op. cit.).

223 Por: Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, PWN, Warszawa 2007

224 Por:]. Mesjasz, Efektywnos¢ pracownikow w perspektywie ekonomicznej i psychologicznej, w:
B. Urbaniak, Efektywnos¢ zarzgdzania ... op. cit., s. 57.
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wiele zagrozen dla pracownikéw, zwigzanych ze zmiang zadan, wprowadzaniem
nowych procedur, zmiang stanowiska, utrata prestizu, niepewnos¢ kariery zawo-
dowej, a nierzadko utratg pracy itp. Dla wielu pracownikéw moga to by¢ zmiany
stresujace. Powstaje zjawisko ,,syndromu strachu przed najgorszym’, ktére moze
przybiera¢ charakter grupowy. Wowczas efektywno$¢ zmian moze by¢ znacznie
nizsza od oczekiwanego poziomu na skutek??:

a) oporu pracownikow, ktory stanowi kluczowg bariere wdrozenia zmian w orga-
nizacji i jest w stanie doprowadzi¢ do niepowodzenia nawet najlepiej przygoto-
wany proces zmiany,

b) spadku efektywnos$ci pracownikéw w wyniku zmniejszenia zaangazowania
i produktywnosci, spadku zadowolenia z pracy i lojalno$ci, wzrostu fluktuacji
pracowniczej, wzrostu niewlasciwego zachowania, bledow itp.,

c) opuszczenia zmieniajgcej si¢ organizacji przez kluczowych pracownikéw, czyli
tych, ktorzy ze wzgledu na posiadane zdolnosci s najbardziej wartosciowi dla
formy oraz stanowig o przewadze konkurencyjnej organizacji.

Dlatego konieczne jest przygotowanie psychospolteczne pracownikéw do
planowanych zmian. Jego celem jest zapoznanie pracownikéw z istota zmian,
ich zakresem i korzysciami jakie z tego tytulu sa oczekiwane. Skuteczno$¢ zmian
zalezy w duzej mierze od tego, na ile pracownicy uznaja, ze nie zagrazajg im intere-
som. ,,pracownicy bowiem powinni chcie¢, wiedzie¢ i mdc realizowa¢ zamierzenia
kierownictwa”>.

5.4. Gospodarowanie czasem pracy

Korzysci osiggane dzieki zatrudnieniu zalezg nie tylko od potencjatu ludzkiego,
lecz w réwnej mierze od jego wykorzystania. Wykorzystanie to przejawia si¢ m.in.
w sposobie zagospodarowania czasu pracy zatrudnionych. Czas pracy moze by¢
rozpatrywany jako kategoria spoteczno-ekonomiczna i prawna®”’. W pierwszym
znaczeniu traktowany jest jako czynnik efektywnosci dzialalno$ci gospodarczej.
Czas pracy jako kategoria prawna jest przedmiotem umowy miedzy pracownikiem
i pracodawcg, ktéra podlega regulacji ustawowe;j.

Pracownicy stawiaja do dyspozycji pracodawcy $ciste okreslony czas. Kierow-
nictwo przedsiebiorstwa przydzielajac pracownikom odpowiednie zadania wply-
wa na wykorzystanie zasobow pracy. Dobra organizacja pracy i wlasciwa obsada

225 Por: A. Rogozinska-Pawelczyk, Psychologiczne aspekty zarzgdzania zmiang, w: P.
Bohdziewicz (red), Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, UL, £6dz 2012, s. 56.

226 . Penc, Motywowanie w ... op. cit., s. 272.

227 Por: M. Grzebyk, Warunki pracy i ich ksztattowanie w przedsigbiorstwie, w: M. Grzebyk,
A. Pierscieniak, P. Filip, Gospodarowanie kapitatem ludzkim w organizacji... W kierunku poprawy
efektywnosci pracy, U. Rz., Rzeszow 2014, s. 155.
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stanowisk uwzgledniajagca posiadane przez pracownikow kwalifikacje stwarza

niezbedne warunki do wysokiej efektywnosci pracy. Zle wykorzystanie czasu pra-

cy zatrudnionych owocuje spadkiem produkgcji, wzrostem jednostkowych kosztéw
produkgji, a tym samym spadkiem wyniku finansowego.

Efekty pracy zatrudnionych podlegaja wigc systematycznej ocenie. Dotyczy
ona m.in. czasu pracy i jego wykorzystania oraz konsekwencji gospodarki czasem
pracy dla wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. Czas pracy jako kategoria
ekonomiczna odzwierciedla wzajemny stosunek spoteczny uczestnikéw procesu
produkcji. W $wietle prawa za czas pracy uwaza sie ... czas, w ktéorym pracownik
pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zakladzie pracy lub innym miejscu wyzna-
czonym do wykonywania pracy”?®. Okresla on gotowo$¢ pracownika do wyko-
nywania polecen pracodawcy. Pracodawca musi wigc ustali¢ przedzial czasowy,
w ktorym pracownik bedzie do jego dyspozycji. Moze to zrobi¢ w dwojaki sposéb,
ustalajac?:

a) staly rozktad czasu pracy (state dni i godziny pracy),

b) harmonogram czasu pracy zawierajacy zmienne dni i godziny pracy.

Rozklad czasu pracy jest stalym planem pracy wyznaczajacym te same dni i te
same godziny pracy, za$§ haromonogram ma charakter zmienny. Zgodnie z harmo-
nogramem praca jest realizowana w ro6zne dni tygodnia i w réznych godzinach,
przy czym zaréwno dni jak i godziny w kolejnych okresach pracy ulegaja zmianie.

Czas pracy w znaczeniu prawnym moze si¢ nie pokrywacé z czasem pracy
faktycznie wydatkowanej wowczas, gdy praca wykonywana jest poza ustalonym
czasem. Jest to mozliwe wtedy, gdy pracownik pozostaje do dyspozycji poza usta-
wowym czasem pracy na skutek polecenia (pisemnego lub ustnego) pracodawcy.
Praca w godzinach ponadwymiarowych ma charakter wyjatkowy i jest dopusz-
czalna tylko w dwoch przypadkach*:

a) kiedy wystepuje konieczno$¢ prowadzenia akcji ratunkowej w celu ochrony
zycia lub zdrowia ludzkiego, ochrony mienia lub $rodowiska lub usuniecia
awarii,

b) wystapienia szczegdlnych potrzeb pracodawcy.

Naduzywanie powyzszych okolicznosci jest niedopuszczalne zaréwno z praw-
nego, spotecznego jak i ekonomicznego punktu widzenia.

Dane jest Dla dalszych rozwazan przyjmiemy, ze przez pojecie czasu pracy
bedziemy rozumieli czas zgodny z powszechnie obowigzujacym w danym kraju
prawem pracy. Czlowiek jest w stanie pracowaé efektywnie, z okreslong inten-
sywnoscia tylko w $ciste okreslonym czasie. Przekroczenie tego czasu zakldca

228 Por: Art. 108 ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r Kodeksu pracy (Dz. U. z 2016 r., poz. 380).

229 Por: M. Wacikowska, Czas pracy . Planowanie i rozliczanie czasu pracy zgodnie
z obowigzujgcymi przepisami, wyd. Difin, Warszawa 2016, s. 12.

230 Por: L. Prasolek, Rozliczanie czasu pracy w praktyce, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2015, s. 1.
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réwnowage organizmu, powodujac nadmierne zmeczenie negatywnie wplywajace
na stan zdrowia i efektywnos¢ pracy®'.

Dla potrzeb oceny gospodarowania czasem i jego skutkéw ekonomicznych
wyodrebnimy pie¢ podstawowych kategorii czasu: kalendarzowy, nominalny,
dysponowany, czas nieprzepracowany, czas efektywny. Czas kalendarzowy wyraza
liczbe dni kalendarzowych w danym roku, tj. 365 lub 366. Wyraza si¢ go w godzi-
nach mnozac liczbe dni kalendarzowych w roku przez 24 godziny (dtugos¢ jednej
doby).

Jednostka obliczeniowa czasu nominalnego jest tzw. robotnikogodzina. Sta-
nowi on sume iloczynéw przecigtnej liczby robotnikéw zatrudnionych w pelnym
i niepelnym wymiarze godzin oraz liczby godzin ustawowych pracy.

n
Ty= 22 4,
gdzie:
T, - nominalny fundusz czasu pracy danej grupy pracownikow,
Z; - liczba zatrudnionych w danej grupie pracownikéw,
Ti, — nominalny czas pracy jednego pracownika w danym przedziale czasowym
(np. 40 godzin w tygodniu).

Zgodnie z obecnie obowigzujagcym w Polsce prawem pracy czas ten jest rowny
40 godzinom w tygodniu (5-dniowy tydzien pracy i 8-godziny dzien pracy). Jest to
kategoria teoretyczna, gdyz nie uwzglednia sie w niej przystugujacych pracowni-
kom przerw w pracy (przerw wewnatrz zmianowych i przerw z tytulu naleznych
urlop6w i zwolnien).

Dysponowany czas pracy, okreslany w sprawozdawczos$ci statystycznej jako
tzw. czas przepracowany normalny, jest rowny czasowi nominalnemu pomniejszo-
nemu o planowane przerwy wewnatrzzmianowe i urlopowe) oraz powigkszonemu
o0 godziny pracy ponad wymiarowej (godziny nadliczbowe). Jest to czas, w ktorym
pracownicy pozostawa¢ powinni w dyspozycji pracodawcy i realizowaé zlecane
im zadania.

Praktyka wykazuje, ze czas pozostajacy w dyspozycji przedsigbiorstwa na ogoét
nie jest w pelni wykorzystany. Niepelne wykorzystanie czasu dysponowanego
moze wynika¢ z dwdch grup przyczyn:

a) niezaleznych od przedsigbiorstwa tj. losowe nieobecnos$ci pracownikéw (np.
choroba), nieobecnosci nieusprawiedliwione, niezdyscyplinowanie pracownika

(nieuzasadnione przerwy podczas zmiany, np. pdzniejsze rozpoczynanie pracy,

231 Por:]. Penc, Motywowanie ... op. cit., s. 97.
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wczesniejsze jej konczenie, przedluzanie przerw regulaminowych, opuszczanie

stanowiska pracy bez uzasadnienia itp.),

b) zaleznych od pracodawcy (np. nieterminowe zaopatrywanie stanowisk pracy
w materialy i narzedzia pracy, zla organizacja pracy, awarie maszyn i urzadzen,
brak zlecen produkcyjnych itp.).

Czas nieprzepracowany stanowi sume¢ godzin nieprzepracowanych przez
wszystkich pracownikéow z powyzszych przyczyn. Pracownik pozostajacy
teoretycznie w miejscu pracy nie realizuje zadnych zadan. Czas ten jest czasem
straconym i ma negatywny wplyw na realizowane cele i wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa.

Czas efektywny to czas dysponowany pomniejszony o czas nieprzepracowany
(straty czasu pracy). Wykorzystanie czasu efektywnego w duzej mierze zalezy od
intensywno$ci pracy i jej organizacji na stanowisku pracy.

Pracownicy realizujac swoje zadania wykonuja dwie kategorie czynnosci:

a) zasadnicze (t;), ktére sa zwigzane bezposrednio z realizacja przydzielonych
zadan,

b) uzupelniajace (t,), nie majace bezposredniego wpltywu na realizacje zadan
merytorycznych, lecz konieczne do sprawnego przebiegu pracy.

Czynnosci uzupetniajace sg zréznicowane w zaleznosci od charakteru stanowi-
ska pracy i zadan na nim realizowanych. Nalezg do nich m.in.

a) prace przygotowawczo — zakonczeniowe dla wykonania operacji technologicz-
nych, tj. pobieranie materialéw, przyrzadéw, dokumentacji,

b) organizacja pracy na poczatek i na koniec zmiany (czas jej trwania zalezy od
rodzaju pracy, ztozonosci pracy, stopnia zmechanizowania i oprzyrzadowania
pracy, liczby pomocy warsztatowych, warunkow przestrzennych na stanowisku
pracy),

c¢) utrzymanie porzadku i ukladu pracy na stanowisku pracy podczas wykonywa-
nia zadan merytorycznych; jest on potrzebny do zapewnienia odpowiedniego
tempa pracy i jej jakosci.

Zréznicowany jest rdwniez czas ich trwania. Zalezy on m.in. od sposobu i ilosci
otrzymywanych i przekazywanych informacji zwigzanych z realizowanym zada-
niem, sprawno$ci narzedzi pomocniczych wykorzystywanych przy realizacji zada-
nia (np. sprawno$¢ komputera), ilosci i jakosci pracy, zalatwiania spraw osobistych
pracownikoéw itp. Duzy wplyw na czas trwania czynnosci uzupelniajacych maja
ponadto takie czynniki jak: rodzaj pracy, warunki pracy, oprzyrzadowanie pracy,
metod zarzadzania, dzialanie bodZcow ekonomicznych, wpltyw grup i zwigzkow
nieformalnych itp.

Z powyzszych powodéw okreslenie stopnia wykorzystania czasu pracy i jego
struktury jest bardzo trudne. Wielu elementéw czasu pracy nie da si¢ precyzyjnie
zmierzy¢. Sg one $cisle ze sobg powigzane i wzajemnie na siebie wplywaja. Czas
pracy wystepujacy jako miara pracy moze by¢ wykorzystywany z r6zng intensyw-
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noscia. Intensywno$¢ okresla ilos¢ pracy ludzkiej wydatkowanej w danej jednostce
czasu. Praca ta nie zawsze jest efektywna, a na intensywno$¢ pracy majg wplyw
takie zjawiska jak znuzenie, zmeczenie fizyczne, wypadki przy pracy, Badanie
rezerw o charakterze intensywnym zwigzane jest z poprawa organizacji i mecha-
nizacji pracy i warunkéw pracy. Rezerwy o charakterze ekstensywnym zwigzane
s3 z funduszem czasu pracy i sposobem jego wykorzystania na stanowisku pracy.
Dzieje si¢ to przez zmniejszenie absencji i wszelkich strat na stanowisku pracy.
Wykrycie tego typu rezerw jest z reguly fatwiejsze, a ich wykorzystanie przynosi
szybkie efekty.

Dazenie do lepszego wykorzystania czasu pracy wymaga odpowiedniego
zarzadzania. W warunkach wspoélczesnego przedsiebiorstwa, przy turbulentnym
otoczeniu tatwo utraci¢ kontrole nad wykorzystaniem czasu pozostajacego do
dyspozycji. Dotyczy to nie tylko menedzeréw, chociaz ich przede wszystkim, lecz
réwniez pozostatych zatrudnionych. Planowanie i kontrola czasu pracy pozwala na
ograniczenie jego marnotrawstwa, zmniejszenie przecigzenia pracg i tym samym
wzrost efektow pracy®?. Dlatego pozadane jest optymalizowanie dziatan i ustalanie
dla nich wtasciwych priorytetéw?>. Pozwala to na wzrost stopnia wykorzystania
czasu pracy i kompetencji pracowniczych.

Podstawowym narzedziem zarzadzania czasem pracy jest bilans czasu pracy,
ktoéry obejmuje z jednej strony nominalny fundusz czasu pracy, z drugiej zas czas
efektywny i przerwy w pracy w podziale wg przyczyn. Czas nominalny obejmuje
czas, ktéry wynika z ustawowego czasu pracy oraz godziny ponadwymiarowe
(godziny nadliczbowe). W drugiej czesci bilansu podaje sie czas rzeczywiscie prze-
pracowany (czas efektywny) oraz czas nieprzepracowany w podziale wg przyczyn.

W gospodarce czasem pracy szczeg6lng uwage przywigzuje sie do identyfikacji
rezerw czasu pracy w podziale na przyczyny i okreslenia ich wielko$ci. W tym
celu ustala si¢ stopien wykorzystania czasu pracy zatrudnionych, rodzaj przyczyn,
wielko$¢ strat czasu pracy oraz wplyw strat czasu pracy na wielko$¢ produkeji
i wynik finansowy.

Stopien wykorzystania czasu pracy $wiadczy o poziomie organizacji pracy
i dyscyplinie pracy w danej jednostce organizacyjnej. Efektywno$¢ pracy przed-
siebiorstwa zalezy m.in. od tego jak potrafi ono wykorzysta¢ czas jakim dysponuja
zatrudnieni. G. Stalk Jr. I T. Hout zauwazaja, ze ,,firmy bazujace na czasie oferuja
wiekszy asortyment produktéw i ustug, po nizszych kosztach i szybciej niz ich,
pozbawieni szerszych horyzontéw, rywale”>*.

Wykorzystanie czasu pracy bada si¢ przy pomocy nastepujacych wskaznikéw:
a) wskaznika wykorzystania nominalnego czasu pracy (C,,)

232 Por: Zarzgdzanie czasem, wyd. MT biznes, Warszawa 2006, s. 13.
233 Por: M. Sasin, Efektywny system pracy, Helion, Gliwice 2016, s. 258.
234 Por: G. Stalik Jr., T. Hout, Competting Against Time, The Free Press, New York 1990, s. 1.
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T
Cpn =2
Tn

b)  wskaznika wykorzystania efektywnego czasu pracy (Cp.)

1
pe T,

c)  wskaznik wykorzystania ustawowej dtugosci dnia pracy (Cyp)

d
c, =
dp du

gdzie:

Ty, — godziny przepracowane w normalnym czasie pracy;

T, — efektywny czas pracy obejmujacy czas przepracowany w godzinach nor-
malnych T, igodzinach nadliczbowych (g;)

T, - nominalny czas pracy;

d, - przecigtna rzeczywista dlugos¢ dnia pracys;

~ Tpn+gn
" R-D,

D, - liczba dni roboczych w roku;
d,, - ustawowa dlugos¢ dnia pracy;
R - liczba zatrudnionych robotnikéw.

Dla pelniejszej oceny przyczyn nieracjonalnej gospodarki czasem pracy

w przedsigbiorstwie, trzeba przeanalizowa¢ straty czasu pracy. Straty czasu pracy
s3 jednoznaczne z czasem nieprzepracowanym. Ten ostatni obejmuje bowiem
oprdcz strat czasu pracy rowniez czas nieprzepracowany z powodu urlopéw, cho-
réb, zwolnien usprawiedliwionych itp.

Do badania strat czasu pracy stuza takie wskazniki jak:
a) wskaznik czasu nieprzepracowanego {C,,}, ktory moze by¢ rozbity na wskaz-

niki szczegétowe{np. wskaznik czasu nieprzepracowanego z tytulu urlopéw,

choréb, zwolnien usprawiedliwionych itp.)

Tupp

T
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b) wskaznik strat czasu pracy (Cyp), ktory moze by¢ liczony oddzielnie dla
kazdej przyczyny;

Tst

Cscp = T_
n

c) wskaznik natezenia strat czasu pracy (C,.), ktory informuje o relacji straco-
nego czasu pracy do czasu przepracowanego rzeczywiscie;

T

st

T, +g,

nsc

gdzie:

T,upp — czas nie przepracowany ogoétem lub wg. przyczyn
Ty - czas stracony ogdlem lub wg. przyczyn.

Pozostale oznaczenia jak poprzednie.

Bezposrednimi konsekwencjami strat czasu pracy jest relatywny wzrost kosz-
tow pracy. Posrednio przejawia si¢ on w spadku wyniku finansowego. Powstaje one
na skutek nizszych przychodéw ze sprzedazy spowodowanych nizsza produkcja.
Straty te skladajg sie z trzech czedci, a mianowicie: spadku zysku z tytulu nizszej
sprzedazy (mniejsza produkcja ogranicza sprzedaz), wzglednego wzrostu kosztow
stalych, wynagrodzen za przestoje. Wylicza si¢ je nastepujaco:

AWE =AZ +AK, +P,, AZ,-C

nsc

K, =K,-C

nsc? PJ;; = (Te _Tr)'sg

gdzie:

AWF; - utracony wynik finansowy na skutek strat czasu pracy,

AZ, - utracony zysk na skutek zmniejszonej produkcji (sprzedazy),
AK; - relatywny wzrost kosztow statych na skutek mniejszej produkcji,
Py, — wynagrodzenia za godziny postojowe,

Z, - rzeczywisty zysk na wytworzonej produkcji,

K, - rzeczywiste koszty stale,

sg — $rednia stawka godzinowa za godziny postojowe,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

We wspdlczesnych przedsigbiorstwach coraz czesciej odchodzi sie od trady-
cyjnego modelu pracy na rzecz modeli bardziej elastycznych. Sa one wymuszane
przez szybki rozwoj sektora ustug oraz rozwéj nowych technologii informatycz-
nych. Dlatego przedsigbiorstwa zmuszone sa do elastycznego podejscia zaréwno
do form zatrudniania pracownikéw jak i organizacji ich czasu pracy. Konieczno$¢
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uelastycznienia czasu pracy zwigzana jest zaréwno z oczekiwaniami klientow
i pracownikow, jak i dazeniem do ograniczania kosztéw pracy, gtéwnie poprzez
rezygnacje z godzin ponadwymiarowych.

Wirod elastycznych form czasu pracy mozna wymieni¢ prace weekendowa,
réwnowazny czas pracy, czas pracy z przerwami, indywidualny rozktad czasu pra-
cy*. Praca w weekendy moze by¢ zorganizowana na wniosek pracownika z prze-
diuzonym dziennym czasem pracy, nie dtuzszym niz 12 godz. Przy zatrudnieniu
pelnoetatowym pracownik w ciggu miesigca powinien przepracowaé w sumie
tyle godzin co w systemie tradycyjnym. System rownowaznego czasu pracy dziata
podobnie jest system pracy weekendowej, z tg réznicy, ze praca na ogot odbywa sieg
w dni robocze. W niektore z nich jest przedtuzana do 12 godzin. Jezeli pracownik
w niektore dni pracuje dluzej to w inne moze pracowaé krocej lub nie pracowaé
wcale. W sumie liczba przepracowanych godzin musi by¢ réwna tej z systemu
tradycyjnego. Rozliczenie czasu pracy moze nastegpowaé w okresie nie dluzszym
niz 3 miesigce lub w przypadku pracy sezonowej w okresie nie dtuzszym niz 4
miesigce. Czas pracy z przerwami dotyczy w zasadzie dluzszych przerw podczas
dnia roboczego, ktore nie sg wliczane do czasu pracy. Przerwa nie powinna trwa¢
dluzej niz 5 godz. Przerwy nie wlicza si¢ do czasu pracy. Jednak za taka przerwe
pracownikowi przystuguje rekompensata w wysokosci polowy wynagrodzenia za
czas przestoju. Indywidualny rozklad czasu pracy dotyczy zréznicowanego czasu
pracy zaréwno w poszczegdlnych dniach pracy jak i zréznicowania dni, w ktore
pracownik $§wiadczy prace.

Elastyczny czas pracy musi by¢ dostosowany do potrzeb przedsigbiorstwa. Dla
wielu pracownikéw moze by¢ dodatkowym bodzcem do pracy na rzecz takiego
pracodawcy. Rownocze$nie, dzigki takiemu systemowi pracy mozna zwigkszy¢
jej efektywnos$¢. Trzeba jednak dostosowac system wynagradzania do tego syste-
mu. Praca w tym systemie jest trudniejsza do biezacego kontrolowania. Dlatego
w pierwszej kolejno$ci moga by¢ nim objeci pracownicy o duzym zakresie samo-
dzielnosci, ktérych tempo pracy nie ma bezposrednio wptywu na przebieg pracy
innych oséb.

Dzigki uelastycznieniu czasu pracy mozna poprawic jej efektywno$¢ na skutek
lepszego wykorzystania czasu pracy (pracownik pracuje wtedy kiedy jest zapo-
trzebowanie na jego prace), dostosowania jej intensywnosci do indywidualnych
predyspozycji pracownika (ma to szczegdlne znaczenie przy zatrudnieniu oséb
niepelnosprawnych), ograniczeniu spdznien i nieobecnosci w pracy oraz poprawe
dyscypliny pracy (np. na skutek dostosowanie czasu pracy do sytuacji rodzinnej
pracownika). Elastyczny czas pracy stwarza duze mozliwosci w zakresie wzrostu
produkcji i wyniku finansowego w przedsigbiorstwach, w ktdrych praca zalezy

235 Por: M. K. Wyrwicka, A.U. Grzelak, A, Krugietka, Polityka kadrowa przedsigbiorstwa, wyd.
Politechniki Poznanskiej, Poznan, 2010, s. 68-69.
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w duzej mierze od warunkow atmosferycznych (np. w budownictwie). Pracownicy
moga pracowac¢ dluzej (np. we wszystkie dni robocze po 10 godzin) w sezonie,
wykorzystujac urlopy i przystugujace im dni wolne od pracy w poza sezonem
(okresie jesienno-zimowym).

Informatyzacja zycia gospodarczego i spotecznego prowadzi réwniez do rozwo-
ju nowych form zatrudnienia. Na znaczeniu zaczyna traci¢ miejsce wykonywaniu
pracy. Liczy si¢ natomiast jako$¢ wykonania zadania (kompletnos¢, terminowos¢
itp.). Wiele zadan pracowniczych polega na przetwarzaniu informacji. Rozwdj
Internetu stworzyl mozliwosci szybkiego przesylania informacji na dowolng od-
legtos¢. W takiej sytuacji pracownik nie musi wychodzi¢ z domu by zrealizowa¢
przydzielone mu zadanie. Nie musi réwniez opuszczaé stanowiska pracy w celu
porozumienia sie ze wspdtpracownikami, klientami czy interesariuszami. Dlatego
coraz powszechniejsza staje sie telepraca. Pracownicy wykonuja zazwyczaj prace
w domu, kontaktujac si¢ z pracodawcy za pomoca urzadzen telekomunikacyjnych.
Sytuacja taka jest korzystana zaréwno dla pracodawcy, ktéry ogranicza koszty
zwigzane z przygotowaniem stanowisk pracy. Zmniejsza si¢ m.in. zapotrzebowa-
nie na powierzchnie uzytkows, tym samym padaja wydatki inwestycyjne i koszty
biezace zwigzane z jej utrzymaniem. Réwnocze$nie pracownik uzyskuje wigksza
swobode w zakresie czasu pracy, ktérg moze wykonywaé w réznych porach dnia.

Zakres stosowania elastycznych form czasu pracy i zatrudnienia zalezy w duzej
mierze od charakteru pracy, czynnikéw technicznych (charakter wyposazenia
pracy), technologicznych i organizacyjnych. Nie wszystkie prace moga by¢
wykonywane przez pracownikéw w domu lub w dowolnym okresie. Wigkszo$¢
prac wymaga obecno$ci w odpowiednio zorganizowanym zakladzie pracy (praca
przy obstudze linii produkcyjnych, praca w restauracjach, hotelach itp.). Niema-
ty wpltyw na ich rozwéj majg uregulowania prawne w danym kraju. Tam, gdzie
elastyczne formy zatrudnienia s3 mozliwe ich wprowadzenie wymaga obopdlnej
zgody pracownikow i pracodawcow.
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6. Zarzadzanie wartoscig kapitalu ludzkiego

6.1. Rachunkowos¢ zasobow ludzkich

Podstawa pomiaru jakiegokolwiek zjawiska jest dostepnos¢ danych o jego roz-
miarach i skutkach. W przypadku dzialalnosci gospodarczej chodzi o dane, ktére
moglyby by¢ pozyskiwane z ewidencji przedsigbiorstwa. Najbardziej wiarygodna
informacja jest ta, ktéra pochodzi z ksigg rachunkowych. Ksiegi te prowadzone s3
wg $cisle okreslonych zasad, nazywanych nadrzednymi zasadami rachunkowosci.
Ich przestrzeganie gwarantuje wiarygodno$¢ i praktyczng uzytecznoé¢ informa-
cji**. Jest to bardzo wazne dla tych, ktérzy prowadza ksiegi rachunkowe. Od ich
prawosci i osobista odpowiedzialnosci zalezy obiektywizm informacji generowa-
nych przez system rachunkowosci w przedsiebiorstwie*”.

Mimo, ze wiedza jest strategicznym zasobem wspolczesnego przedsigbiorstwa,
paradoksalnie jej warto$¢ nie znajduje odzwierciedlenia w sprawozdawczo$ci
finansowej. Analizujac tre$¢ sprawozdan finansowych, sporzadzanych przez
organizacje gospodarcze dochodzi si¢ do wniosku, ze tradycyjne sprawozdania
finansowe w duzo mniejszym stopniu niz w przesztosci, odzwierciedlaja aktywa,
ktore tworza wartos¢. Takie niematerialne elementy jak: znak firmowy, posiadane
przez przedsiebiorstwo prawa, naklady na badania i rozwoj, pozycja na rynku,
relacje z dostawcami oraz odbiorcami i wreszcie ludzie dla niej pracujacy, mimo
ze przyczyniajg si¢ w ogromnym stopniu do powstawania w jednostce gospodar-
czej zysku i wplywaja na warto$¢ organizacji, nie s3 wystarczajaco uwzgledniane
w sprawozdawczosci finansowej. Przez wiele lat byly albo zupelnie pomijane
w sprawozdaniach finansowych, albo wykazywane tylko jako koszty w rachunku
zyskow i strat.

Zadaniem tradycyjnej rachunkowosci byto zbieranie i porzagdkowanie danych
dotyczacych kosztéw, przyporzadkowanie ich poszczegolnym skltadnikom przed-
siebiorstwa oraz obliczanie kosztéw dotyczacych poszczegélnych produktow.
Rzeczywisto$¢ gospodarcza stawia przed sprawozdawczo$cia nowe wyzwania.

236 Por: E. Nowak, Rachunkowos¢ - kurs podstawowy, PWE, Warszawa 1998, s. 18.
237 Por: E.A. Hendriksen, M.F. van Breda, Teoria rachunkowosci, PWN, Warszawa 2002, s. 133.
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Znalazly one juz odzwierciedlenie w pewnych zmianach w MSR*¥, jak réwniez
w polskiej ustawie o rachunkowosci. Zmiany te jednak sg niewystarczajace i wy-
magaja dalszych korekt. Zmieniajace si¢ zasady sprawozdawczo$ci finansowej
powinny zapewni¢ wlascicielom niezbedne informacje do wyboru sposobow
inwestowania posiadanego przez nich kapitatu.

W gospodarce opartej na wiedzy roé$nie zapotrzebowanie na informacje
o aktywach niematerialnych, od ktérych w coraz wigkszym stopniu zalezg wyniki
finansowe przedsigbiorstw. Sg nimi zainteresowani przedsi¢biorcy, inwestorzy,
menedzerowie. W warunkach rosnacego znaczenia potencjalu intelektualnego
w dzialalnos$ci gospodarczej oczekuje si¢ stosownych informacji dotyczacych m.in.
zasobow ludzkich. One sg gtéwnym elementem zasobéw intelektualnych, ktore
maja coraz wigkszy wplyw na warto$¢ rynkowa przedsiebiorstw. Rdznice miedzy
wartoscig rynkowa a wartoscig ksiegowa przedsigbiorstw przypisuje si¢ wplywowi
aktywow niematerialnych, w tym przede wszystkim kompetencjom, kreatywnosci,
innowacyjnosci i zaangazowaniu pracownikéw. Dlatego prowadzi si¢ badania nad
mozliwoscig ujecia w ksiegach rachunkowych i prezentacji w sprawozdaniach
finansowych danych o tych zasobach?”.

Tradycyjna rachunkowos¢ przystosowana jest do wymogoéw gospodarki indu-
strialnej, gdzie dominujgcymi czynnikami produkcji bylty praca, kapitat i ziemia.
Zajmuje sie rejestracjg zmian w aktywach przedsiebiorstw i Zrodtach ich finanso-
wania spowodowanych zdarzeniami przesztymi, czyli dostarcza informacji histo-
rycznych. We wspoélczesnej gospodarce podstawowym czynnikiem wytworczym
i motorem rozwoju staje si¢ wiedza?*. Dzigki niej zmieniajg si¢ przedsigbiorstwa
i ich otoczenie, nastepuje rozwoj gospodarczy. Coraz wazniejsze staje si¢ to co
bedzie, a nie to co bylo. Przed rachunkowoscig staje nowe wyzwanie: jak mierzy¢
i ewidencjonowa¢ wiedze. Twdrcami i wlascicielami wiedzy sg ludzie. Stajg si¢
najwazniejszym aktywem wspolczesnych przedsiebiorstw. Powstaje pytanie: jak
informacje o tych aktywach wprowadzi¢ do ksigg rachunkowych. Brak takich
informacji moze prowadzi¢ do podejmowania btednych decyzji**'.

Problem polega na tym, czy zaséb jakim jest szeroko rozumiana wiedza, moze
by¢ wprowadzony do sprawozdawczosci finansowej? Czy mozna okresli¢ jego
wartos$¢ i poréwnac ja z warto$cig aktywoéw materialnych?

238 Por: m. in. Olchowicz L., Sprawozdania finansowe wedtug Miedzynarodowych Standardéw
Rachunkowosci i Ustawy o Rachunkowosci w: Olchowicz 1., Tlczala A., Sprawozdawczos¢ finansowa,
Difin, Warszawa 2004, ss. 13 — 50 oraz Turyna J., Rachunkowos¢ finansowa, wyd. C. H. Beck,
Warszawa 2005

239 Por: G.K. Swiderska, Wyzwania dla ekspertow rachunkowosci wobec nowych koncepcji
raportowania, w: Rachunkowo$¢ wezoraj, dzis, jutro, SKwP, Warszawa 2007, s. 325.

240 Por: E. Maczynska, Pulapki ekonomiczne w warunkach nowej cywilizacji - wyzwania dla
rachunkowosci, w: Rachunkowos¢ wezoraj ... op. cit., s. 242.

241 Por: R. Walkowiak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos¢,
wyd. Dom Organizatora, Torun 2007, s. 105.
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W zwigzku z tym prowadzona jest dyskusja nad celowoscig i mozliwoscig wpro-
wadzenia informacji o kapitale intelektualnym do sprawozdawczosci finansowej
przedsiebiorstw. Zwolennicy uzupelnienia tej sprawozdawczo$ci o informacje
o kapitale intelektualnym podkreslajg, Zze nowa gospodarka (gospodarka oparta
na wiedzy) wymaga zmiany modelu rachunkowos$ci w kierunku zastosowania
nowych miar efektywnosci i ewidencji potencjatu wiedzy*. Inni, zgadzajac si¢
z koniecznos$cig dostosowania sprawozdawczosci finansowej do wymogow wspot-
czesnos$ci podkreslaja, ze bedzie to proces diugi i zlozony**.

Rachunkowos$¢ zasobow ludzkich opiera sie na nastepujacych zalozeniach?*%:
a) zasoby ludzkie dostarczajg korzysci przedsigbiorstwom, podobnie jak zasoby

materialne i finansowe,

b) dzigki korzysciom uzyskiwanym przez pracownikéw przedsiebiorstwa realizuja
swoje cele,

c) zatrudnienie pracownikéw (nabycie zasobow ludzkich) zwigzane jest z okre-
slonymi wydatkami,

d) zasoby pracy moga by¢ potraktowane podobnie jak inne aktywa,

e) istnieje teoretyczna mozliwo$¢ identyfikacji i pomiaru kosztow zasobow ludz-
kich i korzysci z nimi zwigzanych,

f) informacje dotyczace zasobow ludzkich (zatrudnienia) sg uzyteczne i wyko-
rzystywane w procesie planowania, kontroli, oceny i prognozowania wynikow
przedsiebiorstw.

Wprowadzenie do bilansu informacji o zasobach ludzkich wigze si¢ m.in. z ko-
nieczno$cig pomiaru ich warto$ci. Proponowane w literaturze metody podzieli¢
mozna na dwie grupy: metody oparte na kosztach i metody oparte na przychodach.
Wspodlng cechy pierwszej grupy metod jest przyjmowanie za podstawe wyceny
nakladéw jakie przedsiebiorstwo ponosi w zwigzku zatrudnieniem pracownikow.
Naklady te mozna rozpatrywaé w ujeciu historycznym lub perspektywicznym.
Stad rozréznia si¢ pomiar wartos$ci zasobdw ludzkich opartych na kosztach histo-
rycznych oraz pomiar oparty na kosztach odtworzenia.

W koszcie historycznym uwzglednia si¢: koszty rekrutacji pracownika, koszty
jego zatrudnienia (wynagrodzenia, $wiadczenia socjalne i inne wydatki pozapla-
cowe ponoszone przez pracodawce w okresie zatrudnienia) oraz koszty szkolen
i przygotowania pracownika do pracy.

Koszt odtworzenia obejmuje naklady, ktére przedsiebiorstwo musialoby
ponies$¢ chcac zastgpi¢ dotychczasowego pracownika. Koszty te obejmuja wy-
datki zwigzane z naborem, szkoleniem nowych pracownikéw oraz odejsciem

242 Por: E. Maczynska, Putapki ekonomicznej... op. cit.. , s. 256.

243 Por: W. Skoczylas, Problemy pomiaru wynikow finansowych i kapitalow w zarzgdzaniu
wartoscig przedsigbiorstwa, w: Rachunkowos¢ wczoraj ... op. cit., s. 275.

244 D. Dobija, Rachunkowos¢ zasobow ludzkich, w: D. Dobija (red), Pomiar i rozwdj kapitatu
ludzkiego przedsigbiorstwa, PFPK, Warszawa 2003, s. 135.
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dotychczas zatrudnionych facznie z utraconymi korzysciami w okresie adaptacji
nowozatrudnionych.

Przychodowe metody pomiaru opieraja si¢ na korzysciach, jakie przedsie-
biorstwo uzyskuje dzigki zatrudnieniu pracownikéw. Miarg tych korzysci jest
réznica miedzy wartoscia wplywow a wydatkami poniesionymi w zwigzku
z zatrudnieniem.

Niezaleznie od metody wycena moze by¢ oparta na nominalnych lub zdyskon-
towanych strumieniach wartoséci. Niezaleznie od metody wyceny oraz sposobu
warto$ciowania wystepuje wiele nierozstrzygnietych probleméw, ktére sprawiaja,
ze otrzymana wartos¢ jest obarczona duzym subiektywizmem. Brak jest bowiem
zgodnosci co do tego:

a) jaka dlugo$¢ okresu powinna by¢ przyjeta do szacowania wplywéw i wydatkéw
czy tez kosztow,

b) czy stusznym jest pomijanie spolecznych naktadéw na ksztalcenie pracowni-
koéw (chodzi o okres nauki przed podjeciem pracy zawodowej),

c) w metodach dyskontowych dyskusyjnym problemem jest wysokos¢ stopy
dyskontowej (jak ja szacowac).

Innym problemem pomijanym w metodach wyceny jest fakt, ze wiedza,
ktorej nosnikami sg ludzie nie podlega zjawisku zuzycia. Wrecz przeciwnie, wraz
z uplywem czas jest wzbogacana poprzez osobiste doswiadczenie pracownikow.
Odchodzacy pracownicy odchodzg ze swoja wiedza. Nie oznacza to uszczuplenie
w takim samym stopniu wiedzy zespotu, w ktérym pracowala odchodzaca osoba.
W wyniku dzielenia wiedzy nie ubywa.

Wymienione problemy s3 jedna z grup przyczyn z powodu ktérych nie wpro-
wadzono jeszcze do systemu rachunkowosci finansowej informacji o zasobach
ludzkich. Nie oznacza to, ze nie ma propozycje mierzenia wartos$ci zasobow ludz-
kich. Znajduja si¢ one jednak poza rachunkowoscig finansowa. Informacje o nich
podawane s3 na zasadzie fakultatywnosci w informacji dodatkowej do bilansu lub
bez polaczenia ze sprawozdaniem finansowym.

Do najbardziej znanych propozycji pomiaru zasobéw ludzkich nalezg: Skandia
Nawigator oraz Monitor Aktywéw Niematerialnych. Nawigator Skandii sklada
sie ze wskaznikow charakteryzujgcych rézne elementy kapitalu intelektualnego
(ludzi, klientéw, procesy, finanse rozwdj). Wsréd wskaznikow kapitatu ludzkiego
znalazly si¢ m.in. wskaznik motywacji, wskaznik stopnia delegowania upraw-
nien, liczba pracownikéw, wskaznik rotacji pracownikow, srednia dlugos¢ pracy
w przedsigbiorstwie, liczba kierownikoéw, liczba kobiet menedzeréw, przecietny
wiek pracownika, czas przeznaczony na szkolenia, liczba zatrudnionych na pelny
etat, srednia wieku zatrudnionych na pelny etat, srednia dlugos¢ pracy zatrud-
nionych na pelny etat, wskaznik rotacji zatrudnionych na pelny etat itp. Dzigki
identyfikacji i raportowaniu réznych obszaréw dziatalno$ci, bedacych zrédiami
kapitatu intelektualnego, pozwala na uzyskanie kompleksowego obrazu aktywow
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niematerialnych przedsigbiorstwa. Nie pozwala on jednak na okreslenie wartosci
tego kapitalu. Nawigator Skandia nie jest narzedziem uniwersalnym, a dobor
wskaznikéw moze mie¢ charakter subiektywny.

Kolejna metoda opracowana zostala przez K-E. Sveibyego w 1997 r. dla po-
trzeb monitorowania aktywdw niematerialnych (intangible assets monitor - IAM),
czyli Monitor Aktywéw Niematerialnych. Metoda ta oparta jest na zalozeniu, ze
jedynym zrédtem generowania zyskow jest kapitat ludzki, ktérego wysitki maja
swoje odzwierciedlenie w budowie wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw or-
ganizacji. Zestaw wskaznikéw proponowanych do wykorzystania w tej metodzie
podzielono na trzy grupy: wskazniki struktury wewnetrznej, wskazniki struktury
zewnetrznej oraz wskazniki kompetencji indywidualnych. Poza tym podziatem,
w kazdej z grup wyodrebniono dodatkowo wskazniki dotyczace wzrostu i odnowy,
efektywnosci i stabilno$ci**. Wsrdd tych wskaznikéw wystepuja m.in. takie jak:
warto$¢ dodana na jednego pracownika, $rednia ptaca brutto/ do $redniej ptaca
brutto w branzy, fluktuacja pracownikoéw itp.

W metodzie tej szczegdlng uwage przywiazuje sie do indywidualnych kompe-
tencji pracownikéow. Wynika to z podstawowych zalozenia na ktérym ta metoda
zostala oparta (wysitki pracownikéw znajdujg odzwierciedlenie w wewnetrznych
i zewnetrznych zasobach przedsigbiorstw). Kompetencje zatrudnionych maja
szczegblne znaczenie w przypadku przedsiebiorstw opartych na wiedzy (przed-
siebiorstw nowej ekonomii), chociaz w przypadku przedsiebiorstw tradycyjnych
zmieniajace si¢ otoczenie stawia przed pracownikami tez coraz to nowe wyzwania.
Kompetencje te ocenia si¢ poprzez analize wyksztalcenia, stazu pracy, poziomu
specjalizacji oraz efektéw pracy (warto$¢ dodana na jednego pracownika).

Omawiana metoda pomiaru rézni sie¢ od poprzednich jedynie innymi kry-
teriami oceny aktywoéw niematerialnych oraz innym zestawem proponowanych
wskaznikow. Jednakze dobor tych wskaznikéw oparty jest w duzej mierze na
subiektywnych opiniach analitykéw. To powoduje, Ze oceny dokonane tg metoda
moga by¢ nieobiektywne. Mozna bowiem dobiera¢ takie wskazniki do oceny po-
szczegblnych skladnikéow aktywdw niematerialnych, ktére w warunkach danego
przedsiebiorstwa ksztaltujg si¢ najkorzystniej, pomijajac inne bardziej istotne.
W takiej sytuacji traci na znaczeniu analiza przestrzenna, w wyniku ktérej mozna
byloby poréwnywac efektywnos$¢ wykorzystywania aktywéw niematerialnych
miedzy przedsigbiorstwami tej samej branzy.

W literaturze przedmiotu proponuje sie jeszcze wiele innych metod, réznigcych
sie zazwyczaj zestawem wskaznikow, kryteriami ich grupowania oraz miernikami

245 Por: M. Rzemieniak, Problemy zarzgdzania niematerialnymi wartosciami przedsigbiorstw,
w: P. Pyplacz, D. Dudek (red), Rozwdj i doskonalenie funkcjonowania organizacji. Determinanty
rozwoju wspétczesnych organizacji, wyd. P.Cz., Czgstochowa 2016, s. 12.
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wykorzystywanymi do okreslania wartosci wyodrebnionych sktadnikow kapitatu
intelektualnego?®*.

Wszystkie przedstawione metody majg kilka wspdlnych cech. Do oceny po-
szczegblnych skladnikéw wykorzystujg okreslony zbiér odpowiednio wyselekcjo-
nowanych wskaznikow czastkowych. W kazdej metodzie proponuje si¢ na ogoét
nieco inne wskazniki (réznigce si¢ nie tylko nazwa, lecz konstrukcjg oraz liczba
wskaznikow), chociaz niektére wskazniki znajdujg zastosowanie we wszystkich
proponowanych metodach ( np. dochdd na jednego pracownika ).

W ramach kazdej z metod proponuje si¢ na ogot kilkadziesigt wskaznikow.
Utrudnia to jednoznacznag oceng aktywéw niematerialnych. Metody te nie po-
zwalaja réwniez na pomiar wartosci kapitalu intelektualnego. Stuzg tylko do jego
charakterystyki (opisu). Sa uzyteczne w ocenie procesu tworzenia i wykorzystania
aktywow niewidocznych w sprawozdawczosci finansowej, lecz majg ograniczone
zastosowanie w ocenie procesu kreowania wartos$ci przedsiebiorstw. Do tej oceny,
mimo ich wad, wykorzystuje si¢ metody syntetyczne.

6.2. Inwestowanie w zasoby ludzkie

Szybki rozwdj wiedzy i jej upowszechnianie powoduja konieczno$¢ systema-
tycznego ponoszenia okreslonych wydatkéw na ksztalcenie (doksztalcanie) pra-
cownikéw, jak rowniez rekrutacje nowych oséb w zwigzku procesami fluktuacji
kadr jak i potrzebami wynikajacymi z rozwoju przedsiebiorstwa. Charakter tych
wydatkow jest podobny do wydatkéw zwigzanych z odnowg i rozbudowg aparatu
wytworczego (inwestycjami rzeczowymi). Dlatego tez powinny by¢ one poprze-
dzone rachunkiem ekonomicznym o podobnym charakterze.

Dotychczas zazwyczaj koncentrowano sie na analizie kosztow zatrudnienia
oraz wydajnosci pracy. Nie traktowano wydatkow zwigzanych w szczegolnosci
z roznymi programami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (np. progra-
moéw szkoleniowych) jako inwestycji. Tymczasem rezultaty podnoszenia kwalifi-
kacji przez pracownikow (bezposrednie koszty szkolen, urlopy szkoleniowe itp.)
przejawiaja sie w okresie dtuzszym niz jeden rok. Nie jest to rezultat jednorazowy.
W zwiazku z tym do oceny wydatkéw zwigzanych z rozwojem zasobdw ludzkich
mozna wykorzysta¢ metody stosowane w ocenie efektywnosci inwestycji. Rozwdj
zasobow ludzkich A. Pocztowski okresla jako: celowe konfiguracje przedsiewzie¢
wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztaltowania warto$ci, postaw, mo-

246 Por: Wachowiak P. (red), Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, SGH, Warszawa
2005, Kasiewicz S., Rogowski W., Kiciniska M., Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy
interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, Nogalski B, Rybicki J., Zarzgdzanie portfelem
kapitatu intelektualnego, w: Pocztowski A. (red), Kapital intelektualny. Dylematy i wyzwania, WSB,
Nowy Sacz 2001, s.32
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tywacji i umiejetnosci, a takze dbanie o kondycje fizyczng i psychiczng oséb wy-

konujacych prace, ktore to przedsiewziecia prowadza do wzrostu jej efektywnosci

oraz do podniesienia wartosci rynkowej zasobdw ludzkich™*.

Rozwdj ten nastepuje poprzez szkolenia, przemieszczanie pracownikéw w ra-
mach przedsigbiorstwa oraz strukturyzacje pracy. Celem szkolen jest powigkszanie
zasobu wiedzy i umiejetno$ci pracownikow oraz ksztaltowanie ich postaw, ktore
maja zapewni¢ wzrost ich kreatywnosci, innowacyjnosci i efektywnosci. Prze-
mieszczanie pracownikéw zwigzane jest przede wszystkim z ich awansowaniem,
przydzielaniem coraz trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych zadan. Jego celem
jestlepsze wykorzystanie kompetencji pracowniczych, ich kwalifikacji, czasu pracy,
optymalizacja struktury zatrudnienia i zadowolenia pracownikéw z wykonywanej
pracy. Strukturyzacja pracy ma na celu odpowiednie uksztaltowanie tresci i wa-
runkow pracy na poszczegdlnych stanowiskach pracy lub ich grupach. Zwigzana
jest z doskonaleniem organizacji procesdw pracy i struktur organizacyjnych. Jej
celem moze by¢ likwidacja deficytéw ergonomicznych, fizjologicznych, psycholo-
gicznych i prawnych w sferze ochrony pracy lub stworzenie mozliwosci szybszego
rozwoju osobowego pracownika i zwigkszenie zakresu autonomii jego dziatania.

Nalezy wigec odrdzni¢ ocene oplacalnoéci inwestycji w tworzenie potencjatu
intelektualnego przedsigbiorstwa od oceny biezacej wykorzystania tego kapitatu.
W literaturze przedmiotu proponuje sie wiele wskaznikéw oceny efektywnosci
kapitatu ludzkiego. Wiekszos¢ z nich dotyczy w zasadzie oceny biezacego wyko-
rzystania potencjalu a nie przedsiewziec¢ o skutkach dlugookresowych.

Ocena inwestycji w rozwdj zasobow ludzkich wymaga odpowiedniego po-
réwnania efektow i nakltadéw z uwzglednieniem ich rozkladu w czasie. Do tego
celu mozna wykorzysta¢ znane metody oceny efektywnosci inwestycji, zaréwno
proste (wskaznik korzysci/kosztéw, wskaznik prostej stopy zwrotu, okres zwrotu),
jak i zdyskontowane [zaktualizowana warto$¢ netto (NPV) i wewnetrzna stopa
zwrotu (IRR)] projektow w zakresie ksztaltowania zasobow ludzkich (rekrutacj,
szkolenia, restrukturyzacji itp.)]**%.

Najwigkszym problemem w ich wykorzystaniu jest oszacowanie przewidywa-
nych korzysci i kosztéw utraconych mozliwosci. Bezposrednie koszty programoéw
s do$¢ tatwe do ustalenia, podczas, gdy okreslenie poziomu korzysci budzi wiele
watpliwosci. Wynika to z faktu, ze:

a) niektore korzysci nie ujawniajg si¢ bezposrednio, dotycza bowiem zjawisk
trudno mierzalnych (np. korzysci zwigzane z pozyskanymi klientami), co
utrudnia ich oszacowanie albo tez korzysci pojawiajg sie z wiekszym lub wiek-
szym opOznieniem czasowym (np. programy szkoleniowe).

247 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ... op. cit., s. 274.
248 ].J. Phillipw, R.D. Stone, P.P. Phillips, Ocena efektywnosci w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,
wyd. Human Factor, Krakéw 2003, s. 251 - 254.
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b) niektore koszty sg réwne utraconym korzysciom (dotyczy to w szczegdlnosci
programoéw restrukturyzacyjnych).

Z powyzszych wzgledoéw nalezy zachowac¢ szczegdlng ostroznos$¢ w szacowaniu
kosztow i korzysci. Oznacza to, Ze lepiej jest nie doszacowa¢ korzysci i przewarto-
sciowac koszty niz odwrotnie. Ponadto mogg by¢ programy, ktérych oszacowanie
korzysci i kosztow jest bardzo trudne. W takich sytuacjach uzasadnienie celowosci
takich programoéw nalezy oprze¢ na argumentach niefinansowych?®.

6.3. Controling gospodarki zasobami pracy

Controlling jest podsystemem zarzadzania przedsigbiorstwami zwigzany z de-
centralizacjg uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Jest on ,,ukierunkowa-
ny na doskonalenie procesu zarzadzania przedsiebiorstwem poprzez inicjowanie
zmian organizacyjnych oraz wspomaganie réznych funkcji zarzadczych™. Jest
narzedziem wykorzystywanym w planowaniu, nadzorowaniu i kontroli*' reali-
zacji zadan realizowanych w réznych obszarach dzialalno$ci [prowadzonej przez
organizacje. Jego zadaniem jest monitorowanie realizacji zadan przez osrodki
odpowiedzialnosci i wysylanie odpowiednich informacji do oséb odpowiedzial-
nych (menedzeréw) o pojawiajacych si¢ zagrozeniach i ewentualnych szansach.
Jest swego rodzaju systemem wczesnego ostrzegania, ktéry ma zapewnic¢ realizacje
planowanych zadan ekonomicznych. Dlatego bywa definiowany ,jako proces
nawigacji i sterowania gospodarczego za pomoca planu, wyznaczajacego miejsce
przeznaczenia przedsigbiorstwa oraz wynik jego dzialania” Jest narzedziem do-
skonalenia procesu zarzadzania poprzez wyznaczanie celow dla kazdego szczebla
organizacyjnego®’. Wspomaga on**:

a) tworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego organizacji,

b) gromadzenie i przetwarzanie danych oraz przekazywanie ich na uzytek
zarzadzania,

c) przygotowanie, wdrozenie i utrzymywanie ,,skrzynki narzedziowe;j” controllingu.

Controllingiem moga by¢ objete wszystkie lub wybrane obszary funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. W pierwszym przypadku mamy do czynienia z controllin-

249 Tamze, s. 260-261.

250 E.Nowak (red), Controlling dla menedzeréw, CeDeWu, Warszawa 2013, . 12.

251 Por: M. Chomuszko, Controlling proceséw. Jak wdrozy¢, PWN, Warszawa 2015, s. 13.

252 S. Marciniak, Controlling. Filozofia, Projektowanie, Difin, Warszawa 2001, s. 12.

253 Por: J. Nesterak, Controlling zarzgdczy, Oficyna a Wolters Kluwer busuness, Warszawa
2015, s. 27.

254 A.Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Controlling, w: M. Hopej, Z. Kral, Wsélczesne
metody zarzgdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroclaw
2011, s. 25.
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giem kompleksowym. Controlling dotyczacy wybranych obszaréw dzialalnosci

organizacji nazywa si¢ controlingiem funkcjonalnym.

Jednym z elementem controllingu funkcjonalnego jest controlling personal-
ny. Jego zadania sg §cisle powigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Jest on
wewnetrznym systemem ,sterowania procesami dostarczania wartosci interesa-
riuszom w obszarze funkcji personalnej i jednoczes$nie narzedzie, ktore pozwala
mierzy¢ wklad tej funkcji w ogélny wynik finansowy przedsigbiorstwa™. Celem
controllingu personalnego jest mozliwie najlepsze wykorzystanie potencjatu ludz-
kiego i takie jego ksztaltowanie by rosta jego wartos¢ i wartos¢ przedsiebiorstwa®®.
Jest to szczegdlnie wazne w sytuacji, kiedy od kapitatu ludzkiego zalezy konkuren-
cyjno$¢ wspolczesnych przedsiebiorstw.

Dlatego na znaczeniu tracg tradycyjne metody zarzadzania, ktorych celem byto
stworzenie warunkow do tego, by $rednio uzdolnieni pracownicy wykonywali
swoja prace kompetentnie i sumiennie oraz by dobrze zorganizowana wspolpraca
umozliwiata wysoka wydajnos¢ oraz wzrost skali produkcji. Obecnie wazniejszym
staje si¢ poznanie podwladnych oraz rozumienie ich postaw i motywéw dziata-
nia*’. Tworzenie wartosci dodanej w obszarze zasobdw ludzkich nie jest zwigzane
tylko z obnizaniem kosztéw pracy, lecz dotyczy w szczegdlnosci lepszego wyko-
rzystania ich potencjalu przejawiajacego si¢ we wzroscie produktywnosci pracy®®.

Wobec powyzszego, do zadan controllingu operacyjnego w obszarze gospodar-
ki kadrami mozna zaliczy¢:

a) optymalne ksztaltowanie poziomu i struktury zatrudnienia oraz pelne wyko-
rzystanie posiadanych kadr zapewniajace firmie osiagniecie sukcesu rynkowe-
go i finansowego wyrazajacego sie we wzro$cie wartosci przedsigbiorstwa,

b) wykrywanie tzw. ,waskich gardet” w zasobach ludzkich utrudniajacych realiza-
cje zadan gospodarczych,

¢) identyfikacje niekorzystnych tendencji w gospodarce zasobami ludzkimi,
powodujacymi okreslone zagrozenia dla realizacji przyszlych zadan i konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa.

Gospodarka zasobami pracy (wielko$¢ i struktura zatrudnienia, wykorzystanie
kwalifikacji i czasu pracy, zagospodarowanie czasu pracy, wydajno$¢ pracy oraz
poziom i struktura wynagrodzen) wywiera bezposredni wplyw na koszty pracy,
a posrednio wplywa na efektywno$¢ i warto$¢ przedsiebiorstwa. Podzial przed-
siebiorstwa na osrodku odpowiedzialnosci sprzyja ksztaltowaniu proefektywno-

255 A. Pocztowski, J. Purgal-Popiela, Controlling personalny, w” M .Sierpinska (red), Controlling
funkcyjny w przedsigbiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 180.

256 Por: Z. Sekuta, Controlling personalny, cz. 1, Istota i przedmiot controllingu personalnego,
wyd. TNOIK, Bydgoszcz 1999, s. 55.

257 Por: W. Jedrzejczyk, Dysfunkcje pracy kierowniczej w organizacjach, ,Przeglad Organizacji”
2016, nr 12, s. 42-43.

258 Por: A. Pocztowski, J. Purgal-Popiela, Controlling personalny ... op. cit., s. 181.
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sciowych postaw wszystkich pracownikoéw, dzigki bardziej przejrzystej prezentacji

wynikow ekonomicznych poszczegélnych komorek (jakosci produkeji, wydajnosci

pracy, wykorzystania czasu pracy, zuzywanych zasoboéw, poniesionych kosztow,
wielko$ci sprzedazy, wygenerowanej nadwyzki ekonomicznej itp.).

Przedmiotem controllingu s3 procesy personalne, do ktérych mozna zaliczy¢>*:
a) ksztaltowanie stanu i struktury zatrudnienia (planowanie zatrudnienia, nabor

pracownikéw, dobdr kadr, przygotowanie do pracy, przemieszczanie wewnatrz

organizacji, zwalnianie personelu),

b) zarzadzanie efektywnoscig pracy (subprocesy zwigzane z ksztalttowaniem cech,
zachowan i wynikéw ludzkich dziatan w organizacji, m.in. ustalanie celéw,
ocenianie, wynagradzanie, komunikowanie si¢),

¢) rozwijanie kapitatu ludzkiego (okreslanie potrzeb w tym zakresie, planowanie
przedsiewziec szkoleniowych i ocenianie ich efektéw, planowanie karier zawo-
dowych, pomiar zwrotu z inwestycji w kapital ludzki),

d) administrowanie sprawami personalnymi (obstuga pracownikéw, naliczanie
wynagrodzen, prowadzenie ewidencji zwigzanej z nawigzaniem, przebiegiem
i ustaniem stosunku pracy lub innych form jej swiadczenia, obstuga baz danych
osobowych).

Realizacja wymienionych wyzej zadann wymaga opracowania bazy planistycz-
no-normatywnej obejmujacej zbidr wskaznikéw oceny gospodarke zasobami
pracy. Baza ta podlega odpowiedniej adaptacji do zmieniajacych si¢ zewnetrznych
i wewnetrznych warunkow funkcjonowania przedsiebiorstwa. Adaptacja ta naste-
puje poprzez®®:

a) ciggly monitoring otoczenia, w celu szybkiej rejestracji zmian, a takze oszaco-
wania tendencji zmian w gospodarce,

b) wtasciwg analize i ocene otoczenia zewnetrznego,

c) wlasciwg analize przyszlych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa,

d) poprawnag ocene wpltywu czynnikdéw zewnetrznych,

e) dbalo$¢ o prawidlowos¢ informacji strategicznych (poprzez zabezpieczenie
takich cech jak: kompleksowo$¢, spdjnosé, perspektywiczno$é, pewnosé zrodet
pozyskiwania, w celu zapewnienia mozliwie najwyzszej wiarygodnosci),

f) umiejetnosci antycypacji w kierowaniu przedsigbiorstwem,

g) elastyczno$¢ dzialania,

h) dbalos¢ o aktualno$¢ wiedzy na potrzeby zarzadzania.

259 Tamze, s. 184.

260 M. Krwawicz, Wykorzystanie controllingu jako narzedzia wspomagajgcego zarzgdzanie
wspolczesnym  przedsigbiorstwem przemystowym, w: N.M. Pazio, K. Santarek, Zarzgdzanie
przedsigbiorstwem przemystowym w dobie turbulencji rynkowych. Zagadnienia wybrane, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2014, s. 260.
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Wskazniki wykorzystywane w controllingu personalnym podzieli¢ mozna na

nastepujace grupy:

a)

b)

c)

d)

e)

wskazniki zwigzane z wielko$cia, strukturg i zmianami w poziomie zatrudnie-
nia, np. wskaznik dynamiki zatrudnienia, udzial wybranych grup pracownikow
w zatrudnieniu ogétem (np. struktura wiekowa, struktura zawodowa, struktura
stazowa itp.), wskaznik zabezpieczenia potrzeb kadrowych (zatrudnienie rze-
czywiste do zatrudnienia pozadanego), wskazniki fluktuacji kadr (wskaznik
zwolnien, wskaznik przyje¢, wskaznik wymiany),

wskazniki wykorzystania czasu pracy personelu, np. wskaznik wykorzystania
czasu pracy (relacja czasu efektywnie przepracowanego do czasu dyspono-
wanego), $redni efektywny czas pracy jednego zatrudnionego, liczba godzin
nadliczbowych, wskaznik strat czasu pracy wedlug przyczyn (relacja czasu
straconego z okreslonej przyczyny do czasu dysponowanego) i wskazniki
nasilenia strat czasu pracy (relacja czasu straconego z okreslonej przyczyny do
czasu efektywnie przepracowanego),

wskazniki systemu motywacyjnego pracownikéw, np. wskaznik zréznicowania
wynagrodzen (relacja placy najwyzszej w danej grupie lub o$rodku odpo-
wiedzialno$ci do placy najnizszej), wskaznik struktury wynagrodzen brutto
(udzial ptacy stalej w wynagrodzeniu brutto ogétem), poziom placy w firmie
na tle regionu, w ktérym dziata przedsi¢biorstwo ($rednia ptaca w firmie do
sredniej placy w regionie), wskaznik motywacji pozaptacowej (wartos¢ swiad-
czen pozaptacowych do wartosci wynagrodzen brutto),

wskazniki rozwoju pracownikéw, np. wskaznik szkolen (liczba godzin szkolenia
w okresie $rednio na jednego pracownika w danej grupie), wskaznik nakladéw
na szkolenia (udzial kosztow szkolen w kosztach pracy lub w kosztach ogétem),
wskaznik kosztow pozyskania nowych pracownikéw (koszty naboru nowych
pracownikéw do kosztéw pracy lub do kosztéw ogoélem), wskaznik kosztow
zwolnien pracownikéw (koszty odpraw do kosztéw pracy lub kosztéw ogoétem),
wskaznik kosztéw fluktuacji pracownikéw (suma kosztéw naboru i zwolnien
do kosztow pracy lub kosztéw ogoétem lub srednio na jednego zatrudnionego),
wskazniki efektywnosci pracy, np. wskaznik wydajnos$ci pracy (na jednego
zatrudnionego ogodlem, na jednego zatrudnionego w os$rodku odpowie-
dzialnos$ci na jednostke czasu pracy), wskazniki oplacenia wydajnosci pracy
w przedsiebiorstwie ogétem i w poszczegdlnych osrodkach odpowiedzialnosci
(relacja tempa wzrostu wynagrodzen brutto i $wiadczen pozaptacowych do
tempa zmiany wydajnosci pracy), $redni koszt pracy na jednego zatrudnione-
go, $redni koszt pracy na jedng godzing pracy, liczba projektéw innowacyjnych
(racjonalizatorskich) w okresie, warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego lub
jedna zlotéwke wynagrodzen brutto, zysk netto na jednego zatrudnionego itp.
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Poprawa efektywnosci gospodarki zasobami pracy moze mie¢ miejsce wowczas,
gdy dynamika zatrudnienia nie bedzie wyzsza od dynamiki sprzedazy i wyniku
finansowego. Efektywnos¢ tej gospodarki wymaga biezacego monitorowania.

Monitoring mozna prowadzi¢ co najmniej w dwojaki sposéb. Najprostszy spo-
s6b polega na ustaleniu zestawu podstawowych wskaznikéw (dostosowanego do
specyfiki przedsigbiorstwa) i okresleniu dla nich wartosci krytycznych (zadanych).
Monitorowanie polega na poréwnywaniu warto$ci rzeczywistych z warto$ciami
zadanymi lub krytycznymi, ustalaniu wielkosci i kierunku odchylen oraz infor-
mowaniu kierownictwa o pojawiajacych si¢ zagrozeniach. Ta prosta metoda jest
mozliwa do zastosowania w kazdym przedsiebiorstwie. Jedyng trudnoscia, jaka
moze si¢ pojawic, jest ustalenie warto$ci krytycznych (zadanych). Jednakze osoby
doswiadczone zajmujace si¢ polityka kadrowg od kilku lat nie powinny mie¢ z tym
wiekszych klopotéw. Ponadto, bardzo pomocne w tym wzgledzie moga by¢ analizy
branzowe, zawierajace srednie warto$ci podstawowych wskaznikéw. Przykladowa
karte oceny gospodarki zasobami ludzkimi zgodnie z t3 metodg zawiera tabela 6.1.

Tabela 6.1. Przyktadowy wzér raportu z monitoringu gospodarki zasobami ludzkimi (wg
metody pierwszej)

. Warto$¢ wskaznika
L Obszar | Kryterium Wskazniki ocen = Uwagi
P-| kontroli oceny Y| Zadana Rzeczywista | Odchylenie 8
. Wielko$é Liczba zatrudnio-
Poziom | .+ rudnienie nych wg grup
i struk- Sredni wiek
L tura § dSte1 ni wiek
zatrud- Strud t}lra. lij zia prlilcowlm—
nienia zatrudnienia OV.V ZWy. .szta ce-
niem wyzszym
Relacja czasu rze-
Wykorzy- X
. czywiscie przepra-
stanie czasu
Gospo- cowanego do czasu
pracy
) darka dysponowanego
" | czasem q Relacja czasu
Nasilenie
Pracy straconego do
strat czasu J
czasu rzeczywiscie
pracy
przepracowanego
Udzial placy stalej
Struktura 1al pracy st€)
w wynagrodzeniu
plac
Mot brutto
otywa-
3. oW Relacja $redniej
cja pracy
. placy w przed-
Poziom ptac o .
siebiorstwie do
$redniej w regionie

136




. Warto$¢ wskaznika
L Obszar | Kryterium Wskazniki ocen Uwagi
P | kontroli oceny Y Zadana | Rzeczywista | Odchylenie &
Liczba godzin
Szkolenia szkolenia jednego
Rozwoj pracownikow pracownika.w danej
4 Tracow- gruple
- | prace Wskaznik zwolnien
nikéw . L. .,
Fluktuacja | Wskaznik przyje¢
kadr Wskaznik kosztow
fluktuacji
L, Relacja wartosci
Rentownos$¢ . .
dodanej do liczby
Efek- pracy '
5. | tywnose pracownikow
' prac Udzial kosztow
Y Koszty placy | pracy w kosztach
ogdlem

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Drugi sposob jest bardziej zlozony. Zwigzany jest on bowiem z poszukiwaniem

syntetycznego wskaznika oceny gospodarki zasobami pracy w przedsigbiorstwie.
W celu okre$lenia wartosci takiego wskaznika:

a)

b)

c)

d)

Ustala si¢ standardowe wartosci dla poszczegdlnych wskaznikéw. Podstawe do
okreslenia standardéw stanowi¢ moga wyniki okreséw poprzednich, $rednie
wyniki branzowe, wartosci ustalone przez zespot ekspertdw, itp.

Wybiera si¢ odpowiednig skale, wedlug ktorej ocenia si¢ wartosci poszczegol-
nych wskaznikéw okreslajacych gospodarke zasobami pracy w przedsigbior-
stwie. Moze to by¢ skala piecio, dziesi¢cio lub nawet stupunktowa. Nie ma w tej
sprawie jednoznacznie okreslonych regul, poza ta, ze im lepiej jest oceniana
warto$¢ wskaznika, tym przydzielana liczba punktéw w ramach przyjetej skali
jest wieksza. Dla unikniecia nadmiernego subiektywizmu w ocenie poszczegdl-
nych wskaznikéw tworzy sie przedzialy wartosci wskaznikéw i przypisuje im
odpowiednig liczbe punktow.

Poszczegélnym wskaznikom przypisuje sie okreslone wagi, ktére odzwier-
ciedlajg ich wplyw (ich znaczenie) na gospodarke zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie.

Okresla si¢ warto$¢ wskaznika syntetycznego postugujac si¢ nastepujacym
wzorem:
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Zwi'Pi

ZKP=-———

Zwi P

gdzie:
ZKP - wskaznik syntetycznej oceny gospodarki zasobami pracy
w przedsiebiorstwie,

w; — waga przypisana danemu wskaznikowi czgstkowemu,

pi — liczba punktéw na jaka zostala oceniona wartos¢ danego wskaznika
czastkowego,

Ppm — maksymalna liczba punktéw w przyjetej skali ocen.

Wyzej zaprezentowany wskaznik syntetyczny przyjmuje wartosci z przedziatu
0 - 1. Gospodarka zasobami ludzkimi oceniana jest tym lepiej, im warto$¢ wskaz-
nika jest blizsza jednosci. Potencjalne wartosci tego wskaznika podzieli¢ mozna
na klasy i w ten sposdéb ulatwi¢ ostateczng ocene. Przykladowy podzial obrazuje
tabela 6.2.

Tabela 6.2. Przykladowa ocena wartosci syntetycznego wskaznika gospodarki zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie

Wartos$¢ wskaznika Interpretacja wskaznika
WKE < 0,3 Bardzo zla gospodarka zasobami ludzkimi
0,5 < WKE > 0,3 Zta gospodarka zasobami pracy
0,75 < WKE > 0,5 Sredni stan gospodarki kadrowej
0,9 < WKE > 0,75 Dobra gospodarka zasobami pracy
WKE > 0,9 Bardzo dobra gospodarka zasobami pracy

Zré6dlo: Opracowanie wlasne.

Przykladowy wzor tabeli stuzacej do monitorowania i oceny gospodarki zaso-
bami pracy wedlug drugiej metody zawiera tabela 7.

Tabela 7. Przyktadowy wzér raportu wedtug metody drugiej

Ip. Obszar kontroli Waga | Kryterium Wskazniki : Uwagi
(wy) oceny Nazwa | Punktacja

1. |Poziom i struktura zatrudnienia 1 Np.1-5

2. | Gospodarowanie czasem pracy 2 Np.1-5

3. | Motywacja pracy 2 Np.1-5

4. | Rozwoj pracownikow 3 Np.1-5

5. | Efektywnoé¢ pracy 3 Np.1-5

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Monitoringu nie mozna ograniczy¢ jedynie do samego sformutowania oceny,
chociazby byla ona najtrafniejsza. Nie mniej wazne jest wskazanie podstawowych
przyczyn stwierdzonej sytuacji. Diagnoza stuzy¢ ma podjeciu odpowiednich dzia-
tan, ktérych celem bedzie minimalizacja lub eliminacja stwierdzonych zagrozen
oraz ewentualna weryfikacja realizowanej polityki personalne;j.

W warunkach globalizacji i nasilajacej si¢ konkurencji oraz rosnacego znacze-
nia wiedzy dla przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, biezacego kontrolowania
wymagaja, nie tylko osiggane wyniki finansowe, lecz réwniez zdolno$¢ personelu
do podejmowania nowych zadan gospodarczych i sprostania wyzwaniom kon-
kurencji. Dlatego, ciagle doskonalona powinna gospodarka zasobami ludzkimi.
Konieczne jest ciggle poréwnywanie rezultatow tej gospodarki z innymi przedsie-
biorstwami (w szczegdlnosci z gtéwnymi konkurentami).

Controlling moze by¢ skutecznym narzedziem realizacji funkeji personalnej
w przedsiebiorstwach. Jego wdrozenie wigze si¢ jednak z dodatkowymi kosztami.
Dotycza one nie tylko przygotowania koncepcji, lecz réwniez jego funkcjonowania
(gromadzeniem niezbednych informacji, ich przetwarzaniem i oceng. Moze sie
zdarzy¢, ze koszty te beda wyzsze od oczekiwanych korzysci z tytutu rozszerzenia
bazy informacyjnej wykorzystywanej w polityce kadrowej przedsigbiorstwa. Nie-
bezpieczenstwem zwigzanym z controllingiem w ogole, a controllingiem personal-
nym w szczeg6lnosci, jest mozliwo$¢ powstania lub nasilenia konfliktow kompe-
tencyjnych. Dotyczy¢ one moga ograniczenia uprawnien kierownikéw osrodkow
odpowiedzialnosci w zakresie np. doboru pracownikéw, ich awansowania itp.

Z powyzszych wzgledéw istotnego znaczenia nabiera $ciste okreslenie zadan
dla stanowisk, czy komdrek pelnigcych role controlleréw. Controllerzy funkcyjni
zainteresowani sg zazwyczaj pracg tylko wlasnego odcinka dzialalnosci. Brak
wspolpracy miedzy nimi prowadzi do sytuacji konfliktowych. Dlatego ich zadania
specjalistow od controllingu powinny zosta¢ ograniczone przede wszystkim do
dostarczania menedzerom informacji o zasadniczym znaczeniu dla wynikéw pra-
cy przedsigbiorstwa, dla wzrostu jego pozycji konkurencyjnej na rynku. Natomiast
controlling funkcjonalny w wiekszym zakresie powinien by¢ prowadzony przez
menedzeréw*®! (kierownikéow osrodkéw odpowiedzialnosci). Controller powinien
segregowa¢ informacje, oceniajac ich praktyczng przydatnos¢ i kosztochtonnos¢
inie moze by¢ angazowany w proces podejmowania biezacych decyzji zarzadczych.
Jego rola powinna polega¢ na konsultowaniu trudnych i strategicznych decyzji.

261 Por: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2007, s. 213.
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Zakonczenie

Gospodarka zasobami pracy w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
nabiera coraz wigkszego znaczenia. Dzieje si¢ tak dlatego, ze sytuacja wspolcze-
snych przedsigbiorstw zalezy w coraz wigkszym stopniu od przedsigbiorczosci
i kreatywnosci pracownikéw. Réwnoczesnie rosnie §wiadomos¢ pracownikow
i ich oczekiwania w zakresie warunkow pracy. Dla pozyskania aktywnych i kom-
petentnych pracownikéw czegsto nie wystarczy oferowanie odpowiednio wysokich
wynagrodzen. Trzeba im zapewni¢ okreslony zakres samodzielnosci w zakresie
powierzonego im odcinka pracy.

W tej sytuacji dotychczas znane metody zatrudniania i oceniania pracownikow
wymagaja ciaglego doskonalenia i dostosowywania do nowych wyzwan. Akcent
w zarzadzaniu kadrami przesuwa si¢ w kierunku zarzadzania kompetencjami.
Ich rozwdj i odpowiednie wykorzystanie przynosza przedsigbiorstwom okreslo-
ne korzysci ekonomiczne. Chodzi jednak o to, ze indywidualne, nawet wysokie
kompetencje, nie przyniosa spodziewanych rezultatéw, jezeli nie beda potaczone
z kompetencjami wspétpracownikéw. Jak podkresla T. Oleksyn ,wazne jest, aby
znalez¢ si¢ we wlasciwym srodowisku, zaistnie¢ w nim i wspélnie dazy¢ do dobrze
okreslonych celéw i sukcesow™%,

Dla wielu przedsigbiorstw oznacza to koniecznos¢ zmiany polityki zatrudnia-
nia pracownikéw. Dotyczy to w réwnej mierze wszystkich elementdw tej polityki,
czyli naboru, wynagradzania, awansowania i zwalniania pracownikéw. Przy nabo-
rze pracownikéw wazne sg nie tylko wyksztalcenie i doswiadczenie kandydatow,
lecz potencjal, ktéry w nich tkwi (uzdolnienia, kreatywnos¢, niepowtarzalnosc,
emocje, motywacje itp.). Potencjal ten stanowi ,,...najwazniejszy i nie dajacy si¢
niczym zastapi¢ czynnik funkcjonowania kazdej organizacji’*’. Tworzenie zespo-
téw pozwalajacych na wyzwolenie indywidualnego potencjatu cztonkéw zespotu
i ich harmonijng wspoélprace wymaga podmiotowego traktowania zatrudnionych.

Tworzenie kompetentnych zespoléw pracowniczych jest warunkiem niezbed-
nym, lecz niewystarczajacym dla osiggania adekwatnych rezultatow ekonomicz-
nych. Duzj role spelniajg tu systemy wynagradzania i awansowania pracownikéow.
Muszg one motywowa¢ nie tylko do intensywnego wykorzystania posiadanych

262 T. Oleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami ... op. cit., s. 319-320.
263 K. Bolesta-Kukulka, Zasoby czy potencjal, ,,Personel” 1995, nr 10/11

141



kompetencji, lecz réwniez do ich rozwoju. Dlatego wynagradzanie pracownikow
powinno by¢ nie tylko godziwe, lecz rowniez adekwatne do ich zaangazowania
i efektow pracy.

Duze watpliwosci budzi praktyka wielu polskich przedsiebiorstw, ktore
szczegblnie w warunkach zagrozenia ekonomicznego daza do obnizenia kosztow
i w pierwszej kolejnosci ograniczajg zatrudnienie lub obnizajg ptace. Warto pod-
kresli¢, ze w wigkszo$ci przedsiebiorstw koszty wynagrodzen nie przekraczaja ok.
20% calosci kosztéw. Dazenie do ich redukeji moze przynies$¢ rezultaty odwrotne
od oczekiwanych. Pozbycie si¢ kompetentnych pracownikéw prowadzi zazwyczaj
do spadku konkurencyjnosci rynkowej. Odtworzenie sprawnie funkcjonujacych
zespoléw moze by¢ w przyszlosci trudne. Dlatego zwalnianie kompetentnych
pracownikéw powinno by¢ ostatecznoscia. Nie oznacza to braku zmian w za-
trudnieniu, lecz podporzadkowanie koniecznej restrukturyzacji zatrudnienia
diugookresowej strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

Rosnace kompetencje pracownicze przekladaja sie¢ na wzrost wartosci przed-
siebiorstw, w ktorych sg zatrudnieni. Pojawia si¢ warto$¢ kapitatu intelektualnego
rozumiana jako réznica miedzy wartoscig rynkows i ksiggowa przedsigbiorstw.
Problemem jest odpowiedz na pytanie, czy ta réznica moze by¢ uznana za skutek
jedynie rosnagcych kompetencji pracowniczych i menadzerskich. Warto$¢ podmio-
tow gospodarczych ksztaltuje sie jednak pod wpltywem wielu czynnikéw, z ktorych
wiele nie jest bezposrednio zwigzanych z zachowaniami i decyzjami podejmowa-
nymi w przedsiebiorstwach. Duzy wplyw na te r6znice majg sytuacje nie zwigzane
z zarzgdzaniem przedsiebiorstwami. Dlatego konieczne sa dalsze badania i analizy,
ktdre pozwolityby na bardziej precyzyjne okreslenie czgsci przyrostu wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstw (kapitalu intelektualnego), ktéra mozna przypisa¢ szeroko
rozumianym kompetencjom pracowniczym.
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