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Funkcja personalna/kadrowa (XIX-XXw.) - catoksztatt dziatar zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w
organizacji obejmujacych czynnosci o charakterze wykonawczym i regulacyjnym.

Modele funkcji personalnej

Model tradycyjny Podziat pracy, produktywnos¢, kontrola pracownikéw, motywowanie
1920 finansowe, dyscyplina

Model stosunkéw Potrzeby przynaleznosci, uznanie, partycypacja w zarzadzaniu,
miedzyludzkich zadowolenie z pracy

1930

Model zasobdéw ludzkich Kreatywnos¢, odpowiedzialnosé, samokontrola, rozwdéj organizacji
1940/1950 personelu

Dalsze trendy rozwojowe:

¢ Biurokratyzacja: administrowanie dokumentacjg osobowg

¢ Instytucjonalizacja: centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw persolanych

¢ Humanizacja: poprawa warunkéw pracy i stosunkdw spotecznych

¢ Ekonomizacja: racjonalizacja pracy, uelastycznienie zatrudnienia, odbiurokratyzowanie funkgcji
personalnej

¢ Przedsiebiorczos¢ wewnetrzna i zewnetrzna: postawy przedsiebiorcze, wspoétdecydowanie,
wspotdziatanie, wspétodpowiedzialnosé

¢ Tworzenie wartosci: kapitat ludzki, pracownicy wiedzy, zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie
talentami.

Ewolucja funkcji personalnej (czynniki zmian)
e Czynniki historyczne - brak systemowego ujecia funkcji personalnej, wptyw czynnikéw
politycznych
e Zmiany w otoczeniu polskich organizacji - nowe wyzwania w obszarze funkcji personalnej:
doradztwo personalne, audyt
e Wiedza o istocie i uwarunkowaniach sprawowania funkcji personalnej

Zarzadzanie personelem - jest dziedzing zarzadzania zajmujaca sie funkcjonowaniem ludzi w
organizacji. Nadrzednym celem zarzadzania personelem jest osigganie jak najwyzszej efektywnosci
pracy dla dobra organizacji, pracownikéw i spoteczenistwa

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (lata 80. XX wieku) - proces sktadajgcy sie z logicznie powigzanych ze
sobg czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslonym czasie i miejscu
pracownikéw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - dtuzsza definicja: Okreslona koncepcja zarzgdzania w obszarze
funkcji personalnej organizacji, w ktérej zasoby ludzkie postrzega sie jako sktadnik aktywow
organizacji i zrédto jej konkurencyjnosci, w ktorej postuluje sie strategiczng integracje spraw
personalnych ze sprawami strategicznymi catej organizacji, aktywna role kierownictwa liniowego w
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rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje na potrzebe ksztattowania kultury organizacyjnej,
integracji procesdw personalnych oraz budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzie
osiggania celow.

NIE JESTEM ZASOBEM!

mam za to kapitat ludzki

Kapitat intelektualny
¢ Kapitat ludzki
o Wiedza
o Doswiadczenie
o Zdolnosci
o Motywacja
o Zdrowie
o Kapitat spoteczny - wiedza powstajgca w relacji wewnetrznych i zewnetrznych danej
organizacji
¢ Kapitat organizacyjny - wiedza zinstytucjonalizowana w postaci: oprogramowania, baz danych,
patentow, znakéw towarowych, struktury organizacyjnej, procedur.

Kapitat intelektualny - to zapasy i strumienie wiedzy, z ktérych czerpie organizacja i ktore decydujg o
jej zdolnosci do generowania przychodéw w przysztosci.

Doswiadczenie -> przemyslenia -> wnioski -> wdrozenie

Roéznice miedzy kapitatem ludzkim a kapitatem materialnym

Kryterium Kapitat ludzki Kapitat materialny
Wptyw na pozycje Istotny, szybko rosngcy Malejacy, w niektérych
konkurencyjna dziedzinach maty
Forma nabycia Powoli ksztattowany wtasnymi | tatwy do kupienia i sprzedania
sitami
tatwos¢ odtworzenia przez Trudny do odtworzenia tatwy do odtworzenia
konkurencje
Sposdéb ewidencji Rozproszona w luznej formie W bilansie zgodnie z

rachunkowoscig

Mierzalnos¢ Utrudniona, jakosciowy tatwa w jednostkach
charakter cech pienieznych

Gospodarka wiedzy - swoista wizja nowoczesnej gospodarki odpowiadajacej na wyzwania
globalizacji i konsumujgcej wyniki "rewolucji" informacyjnej

Pracownicy wiedzy - osoby posiadajgce wysoki poziom wyksztatcenia, wiedzy eksperckiej, ktérych
praca polega na tworzeniu, upowszechnianiu i stosowaniu wiedzy. Obok unikalnej wiedzy
teoretycznej od innych pracownikdéw wyrdznia ich m.in.: motywacja i postawy

Elementy wiedzy
¢ Wiedza o faktach (know-what)
e Wiedza o przyczynach (know-why)
e Wiedza o umiejetnosciach (know-how)
e Wiedza o osobach, ktére wiedzg, jak cos robié¢ (know-who)
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Cechy gospodarki opartej na wiedzy

Kryteria Gospodarka przemystowa (byto) ' Gospodarka wiedzy (jest lub bedzie)
- Podstawowy zaséb - Kapitat - Wiedza |
| Personel | Zrédto kosztéw | Inwestycja
'Wladza ‘ Formalna ' Umiejetnosci, wiedza

Styl zarzadzania Nakazy i kontrola

| Struktura organizacyjna | Hierarchiczna
-Strategia | Nastawiona na konkurencje
- Kultura organizacyjna - Oparta na postuszenstwie

Wartos¢ rynkowa Aktywa materialne

Trzy wymiary zarzadzania pracownikami
¢ Funkcjonalny
¢ Instytucjonalny
¢ Instrumentalny

Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan

| H wynagradzanie

optymalizacja efekty ocenianie
zatrudnienia
4 ﬁ rozwoj

Harvard Model of HRM
Se wstaw!

Wymiar funkcjonalny
¢ Analiza zasobow ludzkich
¢ Planowanie zasobdéw ludzkich
e Rekrutacjai derekrutacja
¢ QOcenianie pracownikéw
e Ksztattowanie wynagrodzen
e Rozwdj zasobdw ludzkich
e Kierowanie praca
e Ksztattowanie warunkow pracy
e Ksztattowanie stosunkow pracy
e Administrowanie sprawami personalnymi
e Kontrolowanie realizacji funkcji personalnej

Charakterystyczne cechy ZZL

Partycypacyjny
| Sieciowa (wirtualna)
| Nastawiona na kooperacje
- Oparta na zaufaniu

Aktywa niematerialne

e Zasdb ludzki jest zrodtem przewagi konkurencyjnej - org. Integracja strategii HR ze strategia

organizacji (vertical fit)

e Aktywne wigczenie kierownikdw liniowych w proces HR. Kwestie GR stanowig domene

specjalistéw HR, menadzerdw liniowych i samych zatrudnionych. Koniecznos¢ zaangazowania
najwyzszego kierownictwa w sprawy HRM. Ksztattowanie kultury organizacyjnej i jej zanczenie

w HR
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¢ |Integracja dziatan HR: rekrutacji, komunikowania sie, oceniania, wynagradzania i rozwoju
personelu (horizontal fit)

Wyzwania dla ZZL
¢ Nowa gospodarka
o Globalizacja
Informatyzacja
o Réznorodnos¢ kulturowa
o Orientacja na klienta
¢ Nowa organizacja
o Kapitat intelektualny
o Kluczowe kompetencje
o Elastyczne stosunki pracy
o Nowe system ZZL
¢ Nowy pracownik
o Pracownik wiedzy
o Elastyczne zatrudnienie
o Praca w zespole
o Rownowaga praca-zycie prywatne

o

Dokumenty okreslajgce warunki pracy:
e Kodeks pracy,
e kodeks cywilny,
e ustawa o ubezpieczeniach spotecznych

Otoczenie zewnetrzne dalsze organizacji
e Standardy polityczne
e Standardy spoteczne, kulturowe
e Standardy o$wiatowe (réznice miedzy oswiatg, a rynkiem pracy)
e Standardy miedzynarodowe

Whnetrze organizacji

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna - zbior zatozen, wartosci, norm, ktére zostaty wypracowane, odkryte lub
stworzone przez spotecznos¢ danej organizacji w toku jej rozwoju i ktdre manifestujg sie w
okreslonych zachowaniach jej cztonkdéw.

Artefakty - widzialne, ale trudne do zinterpretowania elementy kultury organizacyjnej (werbalne,
behawioralne, fizyczne).

Normy wartosci - elementy kultury organizacyjnej na wyzszym poziomie uswiadomienia odnoszace
sie do m.in. Postaw wobec pracy, wtadzy, statusu, klienta, jakosci, zysku, lojalnosci.

Podstawowe zatozenia - niewidoczne, podswiadome, niepodwazalne elementy kultury organizacji
odnoszace sie do m.in. Otoczenia, prawdy, natury cztowieka, natury ludzkiego dziatania, stosunkéw
spotecznych.

Norma - to dopuszczalny wzorzec zachowan, akceptowany przez cztonkdw grupy.
Kiedy normy zostajg uzgodnione i przyjete przez cztonkdw organizacji, to stuzg one jako narzedzie
wywierania wptywu na zachowania cztonkdw organizacji przy minimalnym nacisku z zewnatrz.

Wartosci - zasadnicze przeswiadczenia, ze okreslone postepowanie lub ostateczny cel zycia sg
osobiscie albo spotecznie bardziej atrakcyjne niz przeciwne lub sprzeczne z nimi postepowanie lub
cel zycia.

System wartosci - hierarchia wartosci jednostki (znaczenie przypisywane przez jednostke
poszczegdlnym wartosciom)
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Postawy - deklaracje wyrazajgce ocene - pozytywng lub negatywng - pewnych przedmiotéw, ludzi
lub zdarzen. Postawy wyrazajg nasze upodobania (zadowolenie z pracy, zaangazowanie w prace,
stosunek do organizacji)

Funkcje kultury organizacyjnej

e Umozliwia zrozumienie misji i strategii organizacji

* Umozliwia zwiekszenie zaangazowania uczestnikdw w realizacje celéw firmy

e Dostarcza uczestnikom sposoby pomiaru i kryteria oceny efektéw. Dzieki nim uczestnicy
mogg ocenic czy cele zostaty osiggniete i w jakim stopniu

e Dzieki kulturze uczestnicy sg w stanie wspdlnie wypracowac strategie zmiany oraz sposoby
doskonalenia organizacji

e Wyznacza granice organizacji i zapewnia poczucie tozsamosci

e Stuzy jako mechanizm wyjasniajacy i kontrolny

Silna kultura organizacyjna
Zalety silnych kultur organizacji
e Sprawna sie¢ komunikacyjna
e Szybkie przetwarzanie ifnormacji i podejmowanie decyzji
* Przyspieszone wdrazanie plandow i projektéw
e Mate nakfady na kontrole
¢ Silna motywacjai lojalnos¢
e Stabilnos¢ i niezawodnos¢

¢ Blokowanie nowych orientacji

e Bariery we wdrozeniach

e Utrwalenie sie tradycyjnych motywdw sukcesu
e Brak elastycznosci

e Kolektywna postawa uniku

Typy kultury organizacyjnej
e Klan
e Adhokracja
e Hierarchia

e Rynek
elsatycznost 1 swoboda dziatania
klan Adhokracja
orientacja orientacja na
na sprawy pozyCje w
wewnetrzne otoczeniu i
i integracja zréinicowanie

hierarchia ynek

stabilnost i kontrola

Przechodzenie organizacji odbywa sie w kierunku odwrotnym do ruchu wskazéwek zegara, czyli:
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adhokracja -> klan -> hierarchia -> rynek

4 typy kultury organizacji
¢ Kultura osiaggniecia - opiera sie na autoekspresji. Rozwdj, sukces, odrebnos¢
¢ Kultura wsparcia - opiera sie na poczuciu wspdlnoty. Wzajemnos$¢, wartos¢, integracja.
¢ Kultura wiadzy - opiera sie na przetrwaniu. Sita, stanowczos¢, determinacja.
¢ Kultura roli - opiera sie na pragnieniu bezpieczenstwa. Porzadek, stabilno$¢, kontrola.

Kultura nigdy nie jest stata, ciggle sie zmienia! Wynika to z faktu, ze sie zmieniamy.

Fazy ksztattowania sie kultury organizacyjne;j
e Faza 1: Formowanie sie zatozen kultury - wybdr wartosci i zasad dziatania
e Faza 2: Rozwdj kultury - budowanie zespotéw w oparciu o kulture - firma to MY
e Faza 3: Trwanie kultury - stabilizacja, docieranie i trwanie, reagowanie na famanie zasad
e Faza 4: Dojrzatos¢ kultury - petna stabilizacja organizacyjna, silna kontrola wewnetrzna,
nieche¢ do zmian
e Formowanie sie nowej kultury - modyfikacja

Formy rozwigzan organizacyjnych w sferze funkcji personalnej
Etapy rozwoju funkcji personalnych Typowe rozwigzania organizacyjne

Etap 1: ptynne okreslenie zadan personalnych | e Brak komorki personalnej
¢ Model tradycyjny

Etap 2: instytucjonalizacja funkcji personalnych | ¢ Model funkcjonalny
¢ Model dywizjonalny
* Model zintegrowany

Etap 3: restrukturyzacja funkcji personalnych | e Organizacja projektowa
e Centrum tworzenie wartosci
¢ Qutsourcing

Model tradycyjny
Kierownik liniowy
e Kierowanie ludzmi
e Zatrudnianie personelu
e Wynagradzanie pracownikow
e Zwalnianie personelu

Stanowisko pracy ds. personalnych
¢ Obstuga administracyjna
e Sprawy socjalne
e Doradztwo prawne

Model funkcjonalny
Kierownik liniowy:
e Kierowanie ludZzmi
e Wspdtpraca przy realizacji innych zadan personalnych

Komoérka personalna:
¢ Planowanie zasobdéw ludzkich
e Zatrudnianie personelu
* Wynagradzanie pracownikéw
e Szkolenia personelu
e Zwalnianie personelu
¢ Obstuga administracyjna
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Model dywizjonalny
Kierownik liniowy:
e Kierowanie ludZzmi
e Wspdtpraca przy realizacji innych zadan personalnych

Sztabowa komorka personalna:
¢ Planowanie zasobow ludzkich
¢ Obstuga administracyjna
e Sprawy socjalne

Komérka personalna w jednostce organizacyjnej:
e Zatrudnianie personelu
e Wynagradzanie pracownikow
e Szkolenia personelu
e Zwalnianie personelu
e \Wsparcie merytoryczne dla menedzera liniowego

Model zintegrowany
Kierownik liniowy:
e Kierowanie ludzmi
e Samodzielnos$¢ w podejmowaniu decyzji
e Partycypacja w kreowaniu polityki personalnej

Centralna stuzba personalna:
e Polityka personalna
e Rozwdj kadry menedzerskiej
e Doradztwo personalne
e Controlling personalny
¢ Obstuga administracyjna

Strategia
Strategia, rozne definicje:
e Tworzenie i utrzymywanie wartosci dla odbiorcy
e Proces identyfikowania zmieniajgcych sie czynnikdow konkurencyjnosci organizacji w dtuzszym
okresie oraz tworzenie odpowiednich plandw dziatania
® Sposdb, w jaki organizacja realizuje swojg misje

Cechy strategii:
e Strategia jest planem i wzorcem dziatania
e Strategia jest dziatanie sekwencyjnym
e Strategia dotyczy alokacji zasobéw w unikalny sposéb
e Strategia dotyczy przysztosci opartej na analizie otoczenia
e Strategia wigze sie ze zmiang

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi - stanowi spdjng konfiguracje dziatarn obejmujgcych
wytyczanie dtugofalowych celéw, formutowanie zasad, plandw i programéw dziatania
ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego organizacji

Przyktady probleméw strategicznych w obrebie funkcji personalnej:
e Optymalizacja poziomu struktury zatrudnienia
e Wdrozenie kompleksowego systemu motywacyjnego
e QOpracowanie systemu rozwoju

Modelowe ujecie relacji strategicznych:
¢ Model reaktywny
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Strategia organizacji -> strategia personalna
¢ Model aktywny

Strategia organizacji <- strategia personalna
e Model interaktywny

Strategia organizacji <-> strategia personalna

Proces strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi

TOTAI SKOMPLIKOWANY [ UPIERDLIWY DIAGRAM

Rodzaje substrategii personalnych
Dla kazdego obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi mozna (nalezy) okresli¢ substrategie:
e Substrategia zapotrzebowania na pracownikéw
e Substrategia zatrudniania
e Substrategia oceniania
e Substrategia zwalniania
¢ Inne

Zmiany w otoczeniu i och wptyw na kierunki zarzadzania ludzmi
¢ Decentralizacja proceséw decyzyjnych
e Odchudzenie i sptaszczenie struktur organizacyjnych
e Kompleksowe zarzadzanie przez jakos¢
¢ Realizacja zadan opartych na projektach i pracy zespotowej
¢ Orientacja na klienta
¢ Nacisk na ciaggty rozwdj
e Otwartos¢, sprawiedliwosc¢ i partnerstwo w stosunkach pracowniczych

Ewolucja funkcji personalnej

od do
' Administrowania . Strategicznego ZZL
| Orientacji na siebie | Orientacji na klienta
| Zrédta kosztéw | Tworzenie wartosci
' Funkcjonalizmu . Podejécia procesowego

Niskiej rangi w organizacji | Rbwnoprawnej z innymi pozycji w org.
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Analiza zasobdéw ludzkich

12 grudnia 2011
09:48

Analiza zasobow ludzkich - postepowanie badawcze polegajace na dzieleniu tych zasobéw na czesci
lub wyodrebnieniu okreslonych ich cech, a nastepnie opisaniu wyodrebnionych elementéw oraz
wyjasnieniu zachodzacych miedzy nimi zwigzkdw i na tej podstawie formutowanie oceny oraz
kierunkéw usprawnien.

Obszary analizy zasobow ludzkich
e Badanie rynku pracy: wewnetrznego i zewnetrznego
¢ Badanie potencjatu pracy personelu i kandydatéw do pracy
¢ Badanie zachowan pracownikéw w organizacji
¢ Badanie efektéw i kosztéw pracy

Paradygmat analizy zasobéw ludzkich w organizacji

Ar operacyjny /.'\,'m'lar strategiczny

poziom jednostki

aspekt statyczny

poziom grupy

aspekt dynamiczny
poziom organizacji

Analiza pracy
Analiza pracy - termin odnoszacy sie do systematycznego badania pracy

W analizie pracy powinno sie okresli¢:
¢ Rodzaj informacji, ktéra chcemy uzyskac (ilosciowa lub jakosciowa)
e Forme w jakiej informacja ma by¢ uzyskana
e Zrédta informacji (proces pracy, dokumentacja stanowiska pracy, wiedza 0séb pracujgcych w
organizacji)
e Metode, sposdb uzyskania informacji

Analiza stanowiska pracy - proces zbierania, analizowania i porzgdkowania informacji dotyczgcych
przedmiotu zadan w celu stworzenia opisu stanowiska pracy

Analiza roli - zbieranie informacji zwigzanych z pracg wykonywang przez poszczegdlne osoby (rola
jaka odgrywajg pracownicy podczas wykonywania swoich zadan)

Analiza kompetencji - zdefiniowanie wymagan stosowanych wobec osoby petnigcej dang funkcje.
Metodyka analizy pracy
1. Wybor pracy do analizy

a. Cele analizy pracy
b. Rodzaje informacji o pracy
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c. Forma informacji o pracy
2. Zrédta informacji o pracy
a. Proces pracy
b. Wykonawca
c. Dokumentacja
3. Metody zbierania informacji o pracy
a. Obserwacja
b. Wywiad
c. Ankieta
d. Badanie dokumentéw
4. Opis pracy/wymagania kwalifikacyjne
a. Cel pracy/wyksztatcenie
b. Zadania.../wiedza i umiejetnosci
c. Kontakty/doswiadczenie
d. Warunki pracy/cechy osobowe
5. Wykorzystanie wynikéw pracy

Obszary wykorzystania analizy pracy
1. Podejmowanie decyzji organizacyjnych
a. Tworzenie i modyfikacja struktury organizacyjnej
b. Tworzenie regulamindw i procedur organizacyjnych
c. Projektowanie nowych stanowisk organizacyjnych
2. Projektowanie pracy
a. Projektowanie techniczne
b. Projektowanie metod
c. Projektowanie zakresu czynnosci
d. Projektowanie warunkéw bezpieczenstwa
3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
a. Planowanie zasobdw ludzkich
Rekrutacja i derekrutacja
Ocenianie pracownikéw
Wynagradzanie pracownikéw
Rozwdj personelu
Ksztattowanie stosunkéw pracy

-0 2 0o T

Planowanie w obszarze funkcji personalnej

Planowanie - proces informacyjno-decyzyjny polegajgcy na pozyskiwaniu, przetwarzaniu,
gromadzeniu i zestawianiu w odpowiednich ukfadach informacji o dziatalnosci organizacji i zasobach
ludzkich.

Planowanie w obszarze funkcji personalnej oznacza przewidywanie przysztych dziatan w
poszczegdlnych obszarach zadaniowych funkcji personalnej, przy uwzglednieniu wystepujgcych
uwarunkowan i wspétzaleznosci z planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonowania
organizacji.

Planowanie zatrudnienia - proces obejmujgcy okreslanie potrzeb personalnych w wymiarze

ilosciowym, jako$ciowym, czasowym i przestrzennym (oznacza tworzenie planéw minimalizujgcych
luke pomiedzy podazg a popytem na wewnetrznym rynku pracy).
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proces zarzgdzania
zasobami ludzkimi

PN

nabar, dobar,
planowanie N adaptaga

derekrutacja

inne obszary zzl

Rodzaje planéw w obrebie funkcji personalnej

KoLej ny durny diagramiie

Na proces planowania zatrudnienia sktadaja sie trzy fazy
1. Przewidywanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie (prognoza popytu)
2. Analizowanie dostepnosci i podazy zasobdéw ludzkich (prognoza podazy)
3. Budowanie planu dostosowania podazy i popytu zasobdéw ludzkich (plan zatrudnienia)

Plan powinien by¢:
e Celowy - doprowadzajgcy do zamierzonych efektéw
e Wykonalny - mozliwy do zrealizowania
e Zgodny wewnetrznie - bez sprzecznych rozwigzan
* Przejrzysty i czytelny
e Elastyczny
e Racjonalny

deszcze geden IDIOGYCANS
dicgrdawik

Efekt planowania zatrudnienia

Uelastycznienie zatrudnienia - wprowadzenie form swiadczenia pracy odmiennych od tradycyjnego,
sztywnego modelu (dominacja umow o prace na czas nieokreslony, praca jednozmianowa w Scisle
okreslonych godzinach pracy, wysokie koszty pracy, brak szybkiej reakcji na zmiany zachodzgce w
otoczeniu).

Obszary uelastyczniania zatrudnienia:
e Prawne warunki Swiadczenia pracy
e (Czasowe
* Przestrzenne
¢ Funkcjonalne
e llosciowe
¢ Finansowe warunki $wiadczenia pracy

Telepraca
Lokalizacja miejsca wykonywania pracy poza siedzibg organizacji. Wykorzystywanie technik
telekomunikacyjnych i systemoéw informatycznych.

Rodzaje telepracy
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¢ Telepraca domowa - praca wykonywana w domu, samozatrudnienie

¢ Telepraca mobilna - praca realizowana w réznych miejscach

¢ Telepraca zamorska - praca wykonywana poza granicami kraju

¢ Telecentra - praca w biurach zlokalizowanych w poblizu miejsca zamieszkania osob je

wykonujgcych

¢ Telechatki - odmiana telecentréw, praca w biurach zlokalizowanych na terenach wiejskich
e Telewioski - odmiana telechatki, budowanie sieci teleinformatycznych miedzy réznymi
lokalami dzieki podtgczeniu telewioski do sieci krajowej lub swiatowe].

Zestawienie zalet i wad elastycznych form zatrudnienia

Dla pracodawcy
Zalety

Obnizenie kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem
(podatki, ubezpieczenie spoteczne)

tatwos¢ nawigzywania i rozwigzywania umow z
pracujacymi

Mozliwos¢ szybkiego dostosowania stanu i
struktury zatrudnienia

Ograniczenie rozmiaru $wiadczen pracowniczych

Lepsze wykorzystywanie potencjatu pracy
zatrudnionych

Oszczednosé w zakresie kosztdw przygotowania
stanowiska pracy

Wady

Mata lojalnosc ze strony pracownikow

Niski stopien utozsamiania sie pracownikdéw z
organizacja

Ksztattowanie specyficznej kultury
organizacyjnej, w ktorej trudno sie komunikowa¢é

Brak stabilnosci zatrudnionego zespotu

Koniecznosc ciggtego szkolenia i wdrazania do

pracy nowych oséb

Nie zawsze terminowe i dobre jakosSciowo

wykonanie pracy
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Proces zatrudniania

9 stycznia 2012
08:58

Rekrutacja - proces zapewniajgcy organizacji pracownikdw w wymiarze ilosciowym, jako$ciowym,
czasowym, przestrzennym realizowany w odniesieniu do planu zatrudnienia

e Nabodr

e Dobor

e Adaptacja

Potrzeba zatrudnienia nowej osoby moze wynikac z:
* Dywersyfikacji dziatalnosci organizacji
e \Wdrozenia nowego procesu, zadan
® Rozwoju organizacji
e Zwolnienia pracownikéw, odejs¢ dobrowolnych

Dziatania ograniczajgce proces rekrutacji:
e Wzbogacenie pracy
* Poszerzenie pracy
¢ Rotacja na stanowiskach
e Zmiany w organizacji pracy
® Zmiany czasu pracy
e Qutsourcing

Rekrutacja szeroka - bardzo duzo kandydatéw, ogtoszenia publikowane w ogdlnopolskich mediach,
rekrutacja robiona z rozmachem.

Rekrutacja segmentowa - stosunkowo mato kandydatow - ogtoszenia umieszczane tylko w
branzowych czasopismach przeznaczonych tylko dla waskiego grona odbiorcow.

Determinanty wyboru zrédta rekrutacji:
e Sytuacja na rynku
e Fazy rozwoju organizacji
e Stosowany przez jednostke model zarzagdzania pracownikami
e Strategia przemieszczen pracowniczych
e Szczebel stanowiska przeznaczonego do obsady.

W rekrutacji wewnetrznej najczesciej korzysta sie z:
e Ogtoszen wewnetrznych (poczta elektroniczna, tablica ogtoszen, wewnetrzne gazetki)
e Ksiegi sukcesoréw, ksiegi kadry kierowniczej, ksiegi kadry rezerwowej (plan nastepstw, plan
rotacji, plan karier)

W rekrutacji zewnetrznej pracownikow poszukuje sie poprzez:
e Rekomendacje krewnych i znajomych
e Bank danych organizacji
e Internet
e Ogtoszenia w mediach (gtéwnie prasa, telewizja kablowa)
e Rekrutacja w szkotach
e Targi pracy
e Urzedy pracy, biura posrednictwa pracy, firmy doradztwa personalnego

Naboér
Nabdr pracownikéw - proces poszukiwania i przyciggania do organizacji kandydatéw gotowych
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obsadzié¢ wakujace stanowiska pracy

Funkcje etapu naboru:
1. Informacyjna
2. Motywacyjna
3. Wstepnej selekgji

Dobor

Dobor - proces wyselekcjonowania i przyporzgdkowania kandydatow/pracownikéw do okreslonego
stanowiska

Cel doboru - wyselekcjonowanie z kregu kandydatow tych, ktorzy najlepiej odpowiadajg
wymaganiom stanowiska pracy

Etapy doboru:
1. Okreslenie profili kwalifikacyjnych
2. Zbadanie przydatnosci
3. Decyzja personalna

Systemy doboru personelu

System zamkniety

Taka piramidka

Przyjmuje sie absolwentéw, system jest zamkniety, jest tylko jedno wejscie (wtasnie dla
absolwentéw), nie przyjmuje sie ludzi na wysokie stanowiska z zewnatrz.

System otwarty
Mozliwe jest np. przyjecie dyrektora ds. finansowych z zewnatrz

Rodzaje profili
Profile wymagan
¢ Profile empiryczne
¢ Profile teoretyczne
¢ Profile kompetencyjne

Profile zdolnosci

Profile przydatnosci

Sporzadzanie profilu osobowego aspekty:
e Wyksztatcenie
¢ Doswiadczenie
e Umiejetnosci
e Uzdolnienia
e Zainteresowania
e Hobby
e Aparycja

Sporzadzanie profilu osobowego:
¢ Wrazenie wywierane na innych osobach (wyglad, sposéb méwienia)
¢ Nabyte kwalifikacje (wyksztatcenie, praktyki, doswiadczenie)
¢ Wrodzone zdolnosci (naturalna szybko$¢ rozumowania, uczenie sie)
¢ Motywacja (cele do osiggniecia, determinacja)
¢ Przystosowanie (stabilnos¢ emocjonalna, radzenie sobie ze stresem)
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Kompetencja

Kompetencja - termin stuzgcy opisaniu pewnego rodzaju zachowania, do ktérego nalezy dazy¢, aby
osiagng¢ wysoki poziom dziatania/efektow oraz wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do skutecznego
odgrywania okreslonych rél, petnienia odpowiednich funkcji w organizacji.

Metakompetencje:
e Kompetencje poznawcze
e Kompetencje spoteczne (interpersonalne)
e Kompetencje techniczne

Etapy nabywania kompetenciji:
1. Nieswiadoma niekompetencja: Nie wiem, ze nie wiem, nie umiem
2. Swiadoma niekompetencja: Wiem, ze nie potrafie
3. Swiadoma kompetencja: Potrafie, je$li zwracam uwage
4. Nieswiadoma kompetencja: Potrafie, cho¢ o tym nie mysle

Adaptacja
Zasadniczy cel adaptacji to mozliwie bezkonfliktowe wtgczenie pracownika do organizacji, przyjecie i
przyswojenie przez niego nowej roli oraz zadan na stanowisku pracy

Inne cele:
e Ufatwienie w przebiegu poczatkowych etapdw pracy
e Szybkie wyksztatcenie u nowych pracownikdéw przyjaznej postawy wobec organizacji i
sktonnosci do pozostania w niej
e Uzyskanie w jak najkrotszym czasie efektywnych wynikow pracy
e Zmniejszenie prawdopodobienstwa szybkiego odejscia

Zle przeprowadzona adaptacja to zagrozenie wysokim poziomem kosztow:
e Koszty separacji (zwolnienie)
e Koszty znalezienia zastepstwa
e Koszty szkolenia
e Koszty spadku efektywnosci pracy (zastepcy/nastepcy)

Przyczyny odejsc:
e Syndrom 3 i 6 miesiecy (rozczarowanie i zniechecenie) -> 3m-c to okres prébny, 6 m-cy to
pierwsza umowa
e Konsekwencje tradycyjnego podejscia do rekrutacji (zasada lepu na muchy)
e Btedy selekcji (zastosowanie nieodpowiednich narzedzi selekcji)
e Brak lub Zle zorganizowane wprowadzenie nowych pracownikow

Czynniki wptywajace na metode dziatan adaptacyjnych:
e Sektor dziatania organizacji (np. artefakty werbalne)
* Pozycja organizacji na rynku oraz rodzaj wtasnosci
e Wielkos$¢ organizacji (stopien jej ztozonosci)
* Przyjety budzet adaptacyjny
e Dotychczasowe doswiadczenia zawodowe pracownika
e Adekwatnosc¢ funkcjonalna warunkow srodowiska
e |jeszcze kilka innych

NIE MA GOTOWEJ RECEPTY NA PRZEBIEG PROCESU ADAPTACII!

Metody adaptacji nowozatrudnionych:
1. Metoda gtebokiego ocena
2. Metoda formalnych szkolen (jedno lub dwudniowych)
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Spotkanie z przedstawicielami wyzszego szczebla, omdwienie podstawowych przepisow,
okreslenie misji. W niewielkim stopniu przyczynia sie do przezwyciezenia kryzysu
adaptacyjnego.

3. Model "aniota stréza", czyli zaopiekuj sie mng

4, Metoda "$ciezka zdrowia" czyli dochodzenie do celu

Konsekwencje braku adaptacji dla pracownikéw
¢ Syndrom nowo zatrudnionych
o Niepewnosc

Pesymizm
Nerwowos¢
Zagubienie
Strach i zaniepokojenie
Postawa pasywna

o alienacja
¢ Syndrom weekendowy

o Nieustanne myslenie o pracy
Napiecie emocjonalne
Problemy ze snem i koncentracjg
Bdle gtowy i kregostupa
Zachorowania w dni wolne od pracy

o Brak ochoty na seks
¢ Syndrom trudnej organizacji

o Niska efektywnos¢ pracy
Realizacja pracy metodg prob i btedéw
Potrzeba dtuzszego czasu do przygotowania zadan
Konflikty i pogorszenie stosunkow miedzy pracownikami
Brak oczekiwanej skutecznosci i efektywnosci
Dtuzszy czas realizacji zadan
Fluktuacja i absencja pracownika

O O O O O O O O O

o O O O O O

Derekrutacja
Derekrutacja - proces zmniejszania zatrudnienia na okreslonych stanowiskach pracy w organizacji,
niezaleznie od przyczyn wywotujgcych ten proces.

Przyczyny derekrutacji:
e Zinicjatywy pracownika (odejscia dobrowolne)
e Zinicjatywy pracodawcy
o Negatywne (efekty pracy)
o Neutralne (organizacyjne)

Derekrutacja (indywidualna/grupowa)
e Wewnetrzna
O Zmiana czasu pracy
o Degradacja stanowiskowa
o Zmiana kompetencji
e Zewnetrzna
o Dobrowolne odejscia
o Zwolnienia
o Formy naturalne

Przyczyny dobrowolnych odejs¢:
e Czynniki przyciggajace (atrakcyjnosc innej pracy)
o Wyizsze wynagrodzenie
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Bogaty pakiet Swiadczen socjalnych
Wieksza pewnos¢ zatrudnienia
Lepsze warunki budowania sciezki kariery
Zycie pod mniejsza presja
Mozliwos¢ pracy za granicg
Dogodniejsze godziny pracy
Chec pracy z konkretnymi ludzmi

o Pozycja nowego pracodawcy
Czynniki wypychajace

o Praca nie sprawia przyjemnosci
Niechec¢ do istniejgcej kultury organizacyjnej
Przekonanie o niesprawiedliwym traktowanie
Znudzenie codzienng pracg
Problem z bezposrednimi przetozonymi
Relacje interpersonalne ze wspotpracownikami
Zte warunki pracy

O O O O O O O

O O O O O O

Sygnaty swiadczace o zamiarze odejscia

Pozytywy procesu derekrutacji

Wprowadzenie nowych metod organizacji pracy

Wzmocnienie motywacji do pracy

Wzmocnienie zaleznosci wynagrodzenia od wynikéw pracy
Wprowadzenie bardziej doskonatych systeméw doboru, oceniania, itp.

Zwolnienia powinny by¢ postrzegane z perspektywy:

Organizacji dokonujacej redukcji
Otoczenia organizacji

Zwalnianych pracownikdéw

Pracownikdéw pozostajacych w organizacji
Potencjalnych (nowych) pracodawcéw

Przyktadowe dziatania ograniczajgce redukcje zatrudnienia:

Czasowe zwiekszanie produkcji na magazyn
Zmiana planu prac remontowych
Ograniczenie liczby uméw terminowych
Skrdécenie czasu pracy

Zmiana plany urlopéw

Rotowanie pracownikéw

Ograniczanie godzin nadliczbowych

PDO - Programy Dobrowolnych Odejs¢

Koszty zwolnien
Bezposrednie koszty zwolnien:

1.
2.
3.

Koszty odpraw naleznych pracownikom przy danym typie zwolnien

Koszty optacanych urlopéw naleznych pracownikom

Koszty swiadczen wyptacanych przez pracodawce w przypadku przegranego procesu
sgdowego z pracownikiem

Koszty zaangazowania pracownikdw w rozstrzyganie sporow z pracownikiem i jego rodzing
oraz zwigzkowcami

Koszty strajkow i akcji protestacyjnych

Koszty ewentualnych konfliktow z bytym pracownikiem

Posrednie koszty zwolnien:

1.

Koszty przejmowania obowigzkéw przez innych pracownikow
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Koszty treningu i szkolenia nowych i pozostatych pracownikéw

Koszty wynikajgce z obnizenia morale pracownikéw i zwigzanego z tym braku zaufania do nich
Koszty wynikajgce z wiedzy konkurencji o problemach w organizacji

Koszty spadku wydajnosci pracy

Podwyzszone koszty naboru nowych pracownikéw zwigzane z brakiem zaufania do trwatosci
zatrudnienia

7. Koszty fagodzenia napiec spotecznych i przeciwdziatania oporowi pracownikéw wobec zmian

ouhswWwN

Etapy derekrutacji
1. Diagnoza i ocena sytuacji w sferze zasobdw ludzkich
Identyfikacja mozliwych opcji dziatania
Wybér okreslonej opcji dziatania
Implementacja przyjetego programu
Odnowa organizacji

e WwN

Etapy przezywania derekrutacji przez jednostke

Osoby, ktdre odeszty z organizacji | Osoby, ktére pozostaty w organizacji

Etap | - Odmowa

To nie mogto sie przydarzy¢ mnie | Oto jak dziataja: nie jestem ofiarg

Etap Il - Gniew

To nie fair; nie moge odreagowaé mojego Nie moge odreagowad moich ztosci; czuje sie winny i
gniewu i wsciektosci; jestem urazony do?? | zty, Zze pozostaje w organizacji; ja takze jestem ofiarg

Etap lll - Negocjacje

Jestem lepszy od tych, co zostajg. | Jak moge negocjowac wtasne bezpieczenistwo; czy mozna
Zatrymajcie mnie rozpatrzy¢ inne mozliwosci niz redukcje

Etap IV - Depresja

Odczuwam smutek i pesymizm; nie jestem wart, aby zostac | To spotka mnie wczesniej czy pdzniej

Etap V - Akceptacja

Zostatem odciety od systemu | Nie jestem tg samg osobg

"Parszywa 12" czyli negatywne skutki derekrutacji dla organizacji
1. Centralizacja - podejmowanie decyzji skupione na najwyzszym szczeblu

Kryzysowa mentalnos¢ - brak programéw dtugoterminowych dziatan

Utrata innowacyjnosci - brak dziatan kreatywnych

Opor wobec zmian - konserwatyzm w dziataniu

Obnizone moralne - zamykanie sie pracownikéw w sobie

Upolitycznienie - powstawanie grup intereséw

Zanik priorytetow - ograniczanie konfliktow poprzez ciecia w organizacji

Utrata zaufania - narastanie wzajemnej nieufnosci

Narastanie konfliktéw - walka o podziat mniejszego tortu

Ograniczona komunikacja - przeptyw tylko dobrych informacji

Deficyt w pracy zespotowej - indywidualizm, brak spdjnosci dziatania

Deficyt w przywddztwie - stosowanie zasady kozta ofiarnego

Lo NoOUREWN

R e
N = o

Outplacement - zaplanowane, kompleksowe dziatania, ktorych celem jest skuteczna organizacja
procesu redukcji zatrudnienia.
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Zatrudnienia monitorowane - to program, ktérego gtéwnym celem jest ztagodzenie skutkow, jakie
niosg ze sobg zwolnienia, zaréwno dla pracownikdw, jak i dla catej organizacji.

Podstawowe formy outplacementu:
¢ Indywidualny
e Grupowy
e Wewnetrzny
e Zewnetrzny

Etapy outplacementu:
¢ Analiza zasobdéw ludzkich
¢ Komunikacja o redukcji
e Udzielenie zwalnianym maksymalnego wsparcia

0Od czego zalezy program outplacementu:
e Od struktury kwalifikacji zwalnianych
e 0Od wyksztatcenia zwalnianych
e Od wieku zwalnianych
e Od ptci zwalnianych
e Od relacji pracownika z przetozonym
e 0Od panujacej kultury organizacyjne;j
¢ 0Od dokonania selekcji pracownikéw odchodzacych z firmy
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Systemy okresowych ocen pracowniczych

23 stycznia 2012
10:08

Ocena - wyrazony ustnie lub pisemnej osad wartosciujgcy o kims lub o czyms$

Ocenianie - wyrazony ustnie lub pisemnie poglad wartosciujgcy cechy osobowe, zachowania
(kompetencje) oraz efekty pracy zatrudnionych pracownikéw

Obiekt oceny - nie pracownik w ogdle, lecz te jego cechy, wtasciwosci, dziatania, ktére sg istotne z
punktu widzenia wykonywanej pracy oraz osiggane w pracy wyniki

Ocena pracy
e Ocena wymagan pracy (wartosciowanie pracy)
¢ Ocenianie pracownikow (ocena kompetencji wynikéw pracy)

Ocenianie pracownikdw jest funkcja zzl, poprzez ktdérg relalizuja sie zasadnicze wartosci, jakie
uwzglednia polityka personalna kazdej organizacji.

Podmiot oceniajacy:
e Cos czego nie dato sie przeczytac
O Obiekt idealny - uktad odniesienia
o Obiekt realny - obiekt bgdz jego cechy poddane ocenie
¢ Wynik oceny - osad wartosciujgcy

Kategoria celow oceniania

¢ Cele administracyjne - wykorzystanie wynikéw oceniania do ksztattowania polityki personalnej

¢ Cele informacyjne - dostarczanie menedzerom informacji na temat wynikéw pracy
podwtadnych, informacja zwrotna dla pracownikéw

¢ Cele motywacyjne - forma informacji zwrotnej stuzgca do wsparcia rozwoju osobistego i
podniesienia efektywnosci pracy

¢ Cele organizacyjne - uzyskanie informacji niezbednych w procesie podejmowania decyzji
personalnych zwigzanych miedzy innymi z zatrudnieniem pracownikéw, dziataniami
szkoleniowymi, planowaniem karier zawodowych, etc.

¢ Cele psychospotecze - ksztattowanie postaw i zachowan pracownikdéw poprzez dostarczanie
informacji na temat osiggniec i niepowodzen

Kategorie funkcji oceniania
¢ Funkcja retrospektywna (ewaluacyjna) - orientacja na ocene uzyskiwanych efektéw pracy w
stosunku do oczekiwanych w tym wzgledzie standardow
¢ Funkcja prospektywna (rozwojowa) - identyfikacja i rozwdj potencjatu zatrudnionych, a tym
samym podniesienie efektywnosci pracy w perspektywie

System ocen - uktad Swiadomie dobranych wewnetrznie zorganizowanych i wzajemnie spdjnych
elementdw, na ktére sktadajg sie cele oceniania, kryteria oceniania, podmioty oceniania, przedmiot
oceniania, techniki oceniania, zasady oraz czestotliwos¢ oceniania, procedury oceniania.

Weryfikacja systemu oceny: dlaczego oceniamy? Co, kogo oceniamy? Kto ocenia? Jak oceniamy?
Kiedy oceniamy?

Zasady konstruowania systemu ocen pracowniczych
1. Zasada systemowosci - wszystkie elementy systemu spéjne zgodnie z procesem zzl
2. Zasada systematycznosci - staty charakter oceny
3. Zasada powszechnosci - ocenie podlegajg wszystkie osoby
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Zasada konkretnosci - jasne i mierzalne kryteria oceny

Zasada jawnosci - znane cele, kryteria i procedura oceny
Zasada prostoty - zrozumiaty dla wszystkich uczestnikdw oceny
Zasada elastycznosci - dostosowanie do konkretnej firmy

Nouwu s

Kryteria oceny
¢ Kryteria obligatoryjne

o Kryteria efektywnosciowe
= |ndywidualne
= Zespotowe
= organizacyjne

o Kryteria kompetencyjne (kwalifikacyjne)
= Wyksztatcenie
= Doswiadczenie zawodowe
= Znajomos¢ jezykdw obcych
= Znajomos¢ obstugi komputera

e Kryteria fakultatywne

o Kryteria behawioralne
= Wytrwatosc
= Zaangazowanie
= Punktualnos¢
= Dyspozycyjnosc
= Wspotpraca
= Dbatos$¢ o mienie firmy, klientéw

o Kryteria osobowosciowe
= QOdpowiedzialno$¢
= Asertywnos¢
= QOdpornosé na stres
= Wytrwatosc
= Pewnosésiebie

Jednak kryteria fakultatywne mogg w niektérych zawodach stac sie kryteriami obligatoryjnymi! (np.
menedzerowie)

Metoda oceniania - sposéb w jaki dokonujemy oceny pracownikéw, zgodnie z ustalonym wczesniej
celem oceniania oraz w ramach przyjetych kryteriéw, okreslonych zasad i wypracowanej procedurze

Metody oceny:
¢ Obiektywne - oparte na kryteriach mierzalnych
e Subiektywne - oparte na pogladach i osgdach wartosciujgcych

Techniki oceny:
e Opisowe - technika swobodnego opisu, technika samooceny, technika wydarzen krytycznych
e Poréwnawcze -technika poréwnania parami, ranking, technika wymuszonego rozktadu,
technika poréwnania ze standardami, technika list kontrolnych
¢ Kompleksowe - technika arkuszowa, technika 360 stopni, portfolio personalne, assessment
centre, ocenianie poprzez okreslenie celéw

Techniki:
¢ Relatywne - na zasadzie poréwnania pracownikéw
¢ Absolutne - na zasadzie poréwnania ze standardami

Na osi Y wydajnos¢ pracy, na osi X potencjat
Dojna krowa | Orzet

Uschte drzewa | Wielki pytajnik
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(pracownik problematyczny)

Management by objectives (ZPC) - Ocenianie dokonywane w procesie wspdlnego wytyczania celdow
przez pracownika i jego przetozonego, a nastepnie wspdlnego analizowania osiggnietych rezultatéw
pracy czyli stopnia realizacji ustalonych celéw.

Proces MBO
ustalenie
celdéw lub
standardéw
pracy

feebackna
temat
efektow

pracy

Metoda 360 stopni -> wszyscy oceniajg pracownika, tgcznie z nim samym. Strasznie pracochtonne i
Zzmudne, wszyscy muszg oceniac:

e Klienci zewnetrzni

e Bezposredni przetozeni

e Przetozeni wyzszego szczebla

e Kierownicy zespotéw zadaniowych

e Podwtadni

e Klienci wewnetrzni

* Pracownicy dziatu personalnego

e autoocena

Etapy procesu oceniania pracownikow
1. Faza projektowania
a. ldentyfikacja celéw oceniania
b. Ustalenie kryteriéw oceny
c. Dobdr technik oceny
d. Ustalenie strony podmiotowej oceny
e. Przyjecie harmonogramu realizacji oceny
2. Faza realizacji
a. Przeprowadzenie szkolen na temat systemu
Przeprowadzenie pilotazu
Wdrozenie oceny
Opracowanie wynikéw
Przekazanie informacji zwrotnej dla pracownikéw
f. Przyjecie procedury odwotawczej
3. Faza monitoringu - eliminacja btedéw wyniktych w procesie oceny

P 2o T

Rozmowa oceniajaco - rozwijajgca
Strategie rozméw oceniajgcych

e Powiedz i oczekuj wykonania

e Powiedz i wystuchaj
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Rozwigzujemy problem

Btedy w procesie oceniania

Btad oslepienia - sugerowanie sie jedng lub kilkoma cechami pozytywnymi lub negatywnymi i
uogodlnianie ich na pozostate cechy

Tendencja sredniej - unikanie ocen skrajnych i przyznawanie wszystkim ocenianym oceny
sredniej

Btad pobtazliwosci - sktanianie sie do przyznawania ocen zawyzonych

Btad surowosci - oceny zanizone

Efekt hierarchii - sktanianie sie do formutowania tym wyzszych ocen, im wyzszg pozycje ma
oceniany w firmie

Bfad kontaktu - formutowanie oceny pod wptywem znajomos$ci ocenianego poza organizacjg
Efekt Pigmaliona - samospetniajgca sie przepowiednia

Btad projekcji - nieSwiadome przypisywanie osobie ocenianej zachowan, cech osoby
oceniajacej

Btad atrybucji - nieSwiadome przenoszenie na osoby oceniane zachowan cech i motywoéw
postepowania innych oséb

Efekt ostatnich dokonan - sktonnos¢ do formutowania oceny na podstawie zachowan z
ostatniego okresu

Podobienstwo do oceniajacego

Uprzedzenia osobiste
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