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Silne i stabe strony zarzqdzania zasobami ludzkimi
(w $wietle badan)

Strong and weak points in human resouces management (in the light of studies)

W nowych warunkach gospodarowania wiele zakladéw pracy dostrzega
istotng role zasobow ludzkich w realizacji swoich celow. Dowodza tego liczne
publikacje, opisujace efekty wdrazania réznych profesjonalnych technik kiero-
wania zespolami ludzkimi czy interesujace rozwiazania w sferze polityki
personalnej. Z drugiej strony nie brakuje tez opinii §wiadczacych o tym, Ze ten
obszar zarzadzania organizacjami ciagle jeszcze pozostawia wiele do zyczenia.
Jak jest wigc postrzegana wspolcze$nie rola zasobow ludzkich w organizacji? Jaki
jest faktyczny stan w dziedzinie zarzadzania tymi zasobami w Polsce? W jakim
stopniu znajduje zastosowanie wiedza na ten temat, zawarta w podrecznikach
akademickich i innych opracowaniach, bedaca rezultatem dlugotrwatych eks-
perymentow i przemyslen zarowno praktykow, jak i teoretykow? Odpowiedzi na
te i inne pytania dostarczyly badania ankietowe Zaktadu Nauk o Pracy UMCS
przeprowadzone w 1997 roku w losowo wybranych zakladach pracy zlokalizo-
wanych w Lubelskiem i w sasiednich wojewodztwach. Celem tego opracowania
jest pierwsza, wstepna i najbardziej ogolna prezentacja ich wynikow.

CHARAKTERYSTYKA BADAN

Badaniami obj¢te zostaty zaklady pracy zatrudniajace powyzej 20 pracow-
nikow. Kompletne informacje uzyskano z 76 zakltadow. Przedmiotem badan
byly wybrane zagadnienia z zakresu:

1) planowania zasobow ludzkich,

2) rekrutacji i zwalniania pracownikow,

3) oceniania efektow pracy i zachowan pracownikow,
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4) doskonalenia i rozwoju kadr,

5) wynagradzania,

6) wewnetrznego doboru kadr,

7) polityki personalne;j.

W malych zakladach pracy odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie
udzielili kierownicy tych zakladow, natomiast w wigkszych —kierownicy dzialow
kadr (lub rownorzgdnych komorek), wzglednie zastepcy dyrektora do spraw
personalnych.

Przy formulowaniu pytan dotyczacych stosowanych technik i procedur badz
tez wyboru wlasciwego wariantu oceny rozwiagzan w dziedzinie polityki per-
sonalnej praktykowanych w zaktadach pracy wykorzystano miedzy innymi liste
pytan kontrolnych opracowana dla potrzeb marketingu personalnego przez
A. Pocztowskiego! oraz analiz¢ zakresu badan T. Oleksyna, dotyczacych
zarzadzania zasobami pracy w przedsigbiorstwach przemystowych.?

Badane zaklady reprezentowaly rozne dziedziny dzialalnosci (produkcje,
handel, ustugi) i rozne jej formy prawne (zaklady osob fizycznych, spotki prawa
handlowego, sp6lki Skarbu Panstwa, przedsigbiorstwa panstwowe, spoldziel-
nie). Dominowaly zaktady prowadzace wylacznie dziatalnos¢ ustugowa (56,6%).
Produkcja zajmowalo si¢ okoto 21% badanych zakladow, handlem 10,5%,
a pozostala grupa zakladow prowadzita jednoczesnie rozne formy dziatalnosci.
Okoto 46% zakladéw bylo spotkami prawa handlowego lub Skarbu Panstwa,
9,2% spoéldzielniami, 5,3% zakladami osob fizycznych, a reszta przedsigbior-

Tab. 1. Struktura badanych zakladow pracy wediug
liczby zatrudnionych
Structure of examined enterprises according to the
number of the employed

Badane zaklady
Liczba zatrudnionych oséb

liczba %
do 50 22 28,9
51-100 17 224
101-200 10 132
201-500 12 15,8
501-1000 6 79
1001 i wigcej 9 11,8
Razem 76 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji
zebranych w ankietach

1 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Ossolineum Wroclaw, Warszawa, Krakow 1996, s. 158-160.

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach przemyslowych, ,,Praca
i Zabezpieczenie Spoleczne™ 1995, nr 8-9, s. 1-17.
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stwami panstwowymi lub jednostkami budzetowymi. Az 41 zakladow (54,9%)
powstalo przed 1989 rokiem, 11 (14,4%) w latach 1989-1990, a 24 (31,7%)
w latach 1991-1996.

Strukturg zakladéw pracy wedlug liczby zatrudnionych przedstawiono
w tabeli 1. Wynika z niej, Zze podmiotoéw zatrudniajacych 20-100 pracownikow
bylo najwigcej — 39 (51,3%). Druga liczna grupg stanowily zaklady o zatrud-
nieniu mieszczacym si¢ w granicach 101-500 pracownikéw. Bylo ich 22 (29%).
Zakladow o wigkszej liczbie zatrudnionych bylo wyraznie mniej. Najwigkszy
zaklad zatrudniat 23 000 pracownikow.

OGOLNA PREZENTACJA WYNIKOW

Zebrane w trakcie badan informacje sa obszerne i moga by¢ przedmiotem
wieloaspektowej analizy. W niniejszym opracowaniu przedstawione zostang
wyniki i wnioski charakterystyczne dla calej zbiorowosci badanych zakladow,
ujete syntetycznie, bez wnikania w ich rodzaj dzialalnosci, form¢ prawna,
wielko$¢ zatrudnienia itp. czynniki, ktore moga mie¢ wplyw na kierowanie
zasobami ludzkimi. Wyniki tych badan mozna analizowac pamigtajac o pewnym
dystansie, jaki dzieli (moze dzieli¢) deklaracje (wyobrazenia o tym, jak powinno
by¢) od rzeczywistych dzialan. Pomimo zamieszczonej w ankietach uwagi, ze
istotne sa wylacznie szczere, rzetelne odpowiedzi, rozbieznosci tego rodzaju
trudne sa do wyeliminowania.

Zardéwno w projektowaniu polityki personalnej, jak i w doborze sposobow jej
prowadzenia bardzo wazne jest to, jakie znaczenie przypisuje zasobom ludzkim
kierownictwo zakladu pracy w realizacji planow i zamierzef oraz w osigganiu
sukcesow. W fachowym czasopiSmiennictwie mozna spotkac si¢ z opinia, ze
w Polsce, podobnie jak w wielu innych zapoznionych technologicznie krajach
zarzadzanie zasobami ludzkimi niestusznie uchodzi za mniej wazna dziedzing
zarzadzania niz zarzadzanie finansowe czy marketingowe a pracownicy sa ciagle
jeszcze postrzegani jako zrodlo kosztow.3 Jak wynika z badan, opinia ta tylko
czgsciowo znajduje potwierdzenie. Ponad polowa zakladow (51,3%) traktuje
zasoby jako wazne na rowni z innymi zasobami, ale 39,5% z nich uznala je za
najwazniejsze i tylko 2 zaklady za mniej wazne od innych zasobow (kilka
zakladow pracy nie udzielito odpowiedzi na ten temat). W prawie 3/4 badanych
zakladow (72,4%) pracownicy otrzymywali aktualne informacje o celach
i zakresie dzialania swojej firmy. Pomimo do$¢ wysokiej rangi i znaczenia
zasobow ludzkich tylko 36,8% zaktad 6w mialo pisemnie sformulowang polityke

3 Por. np. P. Kuczyniski, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach zmiany,
,»Przeglad Organizaciji’” 1996, nr 12, s. 37.



262 JANINA SZUBSTARSKA

personalng. Moze to wskazywac na znaczne rezerwy w wykorzystaniu potenc-
jatu ludzkiego, mozliwe do ,,uruchomienia” i zagospodarowania poprzez
umiejetne zarzadzanie.

Do najczesciej prowadzonych analiz dotyczacych zasobow ludzkich nalezaty:

1) analiza poziomu zatrudnienia (w 80,3% zakladow),

2) analiza wykorzystania czasu pracy (73,7%),

3) analiza efektywnosci pracy (69,7%),

4) analiza wykorzystania kwalifikacji pracownikow (60,5%).

Rzadziej prowadzone byly analizy ruchliwosci wewngtrznej i zewnegtrznej
pracownik 6w (odpowiednio w 43,4% oraz 34,2% badanych zakladow). Na tym
tle udzielone informacje o analizach potrzeb i oczekiwan pracownikow (w 28,9%
zakladow) oraz zadowolenie z pracy (w 22,4%) nalezy uzna¢ za malo popularne.
Na podstawie powyzszego zestawienia mozna wysnu¢ wniosek, Ze czgscie)
podejmuje si¢ analizy w tych dziedzinach, ktére maja bezposredni wplyw na
wyniki ekonomiczne dzialalnosci, a rzadziej tam, gdzie ten wplyw jest trudny do
dowiedzenia w sposOb wymierny i konkretny.

Interesujacych informacji dostarcza analiza realizacji niektorych zadan,
skladajacych si¢ na funkcje personalna. Jej syntetyczny obraz zawiera tabela 2.

Z przedstawionej w niej struktury odpowiedzi wynika, ze w pozyskiwaniu
i ksztaltowaniu zasobow ludzkich dwa rodzaje dzialan maja zdecydowanie
najwigksze znaczenie. Sa to wykorzystywanie wewnetrznych zrodet doboru kadr
oraz doskonalenie zawodowe pracownikow. Pierwsze z nich stosowane bylo
w 92,1% badanych zakladow prcy, a drugie — w 80,3%. Oba te dzialania sa
znamienne dla modelu (podejscia) ,,kapitatu ludzkiego” w polityce personalne;j,*
modelu, w ktorym zrodlem efektow jest m. in. umacnianie wi¢zi pracownika
z zakladem pracy oraz rozwijanie jego umiejetnosci. Znacznie mniejszy odsetek
zakladow opracowywal plany zatrudnienia czy zasady rekrutacji (65,8%).
Systematyczne sformalizowane oceny efektow pracy prowadzilo 53,8% za-
kiadow, a plany rozwoju pracownikow byly sporzadzane tylko w 48,7% z nich.
Zadania skladajace si¢ na polityke¢ personalna sa wigc w praktyce realizowane
wybiodrczo, chociaz powszechnie wiadomo, ze najwigeej korzySci przynosi
strategiczne, spojne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwiazane z kierowa-
niem i rozwojem zasobow ludzkich.3

Niemal powszechne wykorzystywanie wewnetrznych zrodet doboru kadr
zmniejszylo prawdopodobnie zakres i rozmiary rekrutacji oraz zwalniania
pracownikow. Stad tylko okoto 40% zakladow pracy wypracowalo procedury
ograniczania zatrudnienia. Najbardziej powszechne byly zwolnienia dobrowol-
ne (88,2%) oraz zwolnienia z przyczyn naturalnych (73,7%). Na pozytywna

4 Patrz: M. M. Kostera, Polityka personalna, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 7, s. 16-17.
S M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wyd. Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Karakow 1996, s. 9.
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Tab. 2. Struktura odpowiedzi badanych zaktad 6w pracy na temat wybranych zadan skiadajacych si¢
na funkcj¢ personalng
Structure of responses given by the examined enterprises on the subject of tasks creating the personal

function
Odsetek zakiadow wediug odpowiedzi
Pytania
tak nie brak informacji
Czy opracowywane sa plany zasobow ludzkich 65,8 329 1,3
Czy elementem skiadowym planow zasobow ludzkich
s3 plany kosztoéw pracy 50,0 38,2 11,8
Czy istniejg jasno okre§lone zasady rekrutacji 65,8 329 1,3
Czy wykorzystuje si¢ wewnetrzne zrodia pozyskiwania
pracownikow 92,1 79 -
Czy istnieje wypracowana procedura ograniczania
zatrudnienia 40,8 59,2 -
Czy prowadzi si¢ systematyczne sformalizowane oceny
efektow pracy pracownikow 53,8 472 -
Czy sporzadza si¢ plany rozwoju pracownikow 48,7 51,3 -
Czy stosowane s3 rozne formy treningu i szkolenia
pracownikow 80,3 19,7 -

Zrédlo: jak w tabeli 1.

oceng¢ zashuguje fakt, ze az 64,5% badanych zakladow zwalnialo pracownikow
z powodu niskiej oceny efektow pracy, co moze wynika¢ z konieczno$ci
dostosowania si¢ do wymogow gospodarki rynkowej. Najrzadszym powodem
byla likwidacja przerostow zatrudnienia (w 27,6% zakladéw) oraz zmiany
organizacyjno-technologiczne (38,2%). W ocenie 60% zakladéw nowym pra-
cownikom stawiano wysokie wymagania, ale jednocze$nie istnieje obawa czy
wskazane przez te zaklady techniki selekcji kandydatow do pracy gwarantuja
zapewnienie takich wymagan. Najbardziej popularng forma sprawdzania przy-
datnosci kandydatow byt wywiad (88,2% zakladow). Tylko 13-18% zakladow
przeprowadzalo testy psychologiczne, badania lekarskie, analizowalo dokumen-
ty kandydatéw, w tym opini¢ z poprzedniego miejsca pracy. W grupie innych
form oceny przydatnosci kandydatow zaden zaklad nie wymienit jakichkolwiek
sprawdzianow wiedzy czy umiejetnosci. Techniki selekcji mozna wigc uznacé za
slaba stron¢ w ksztaltowaniu zasobow ludzkich.

Sa nia rowniez techniki oceny efektow pracy pracownikow. Najpopularniej-
szym narz¢dziem w tej ocenie byla pisemna opinia (w 44,7% zaktadow). Arkusze
ocen byly stosowane tylko w 28,9% badanych zakladow. Ustosunkowujac si¢ do
przydatnosci okresowych ocen pracownikow najliczniejsza grupa zakladow
(51,3%) uznata, ze oceny te sa jednym z instrumentéw oddzialywania na
pracownikow i nie jedynym zrodlem informacji, uwzglednianym przez kierow-
nikow w decyzjach personlnych. Mniej liczna grupa zakladow (38,2%) wskazala,
Ze oceny pelnia bardzo wazne funkcje motywacyjne w stosunku do pracownikow
isa niezb¢dne kierownictwu do podejmowania wtasciwych decyzji personalnych.
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Tylko 7,9% zakladow stwierdzilo, ze stosowanie systematycznych ocen nie
przynosi korzysci relatywnych do nakladow pracy z tym zwiazanych. Warto
w tym miejscu przypomnieé, Zze w badanej zbiorowosci az 47,2% zakladow (por.
tab. 2, p. 6) nie prowadzito sformalizowanej oceny efektow pracy, a wigc prawie
40% nie kwestionowalo celowosci oceniania. Stan $wiadomosci w tej kwestii
zastugiwal zatem na znacznie wyzsza ocen¢ niz dzialania praktyczne.

Rozw¢j pracownikéw i doskonalenie ich kwalifikacji sa postrzegane jako
wazna dziedzina polityki personalnej. Prawie polowa badanych zakiadow
przyznala, ze wymaga w szerokim zakresie aktualizacji wiedzy od swych
pracownikow a okoto 80% z nich organizowato roznego typu szkolenia. Jednak
plany rozwoju pracownikow opracowywane byly tylko w 48,7% zakladow.

Jedna z perspektywicznych wizji szkolenia, ktora w ostatnich latach uzyskata
szczegoOlne uznanie jest koncepcja organizacji uczacej si¢. W badanej zbiorowo-
Sci tylko 10 zakladow (13,2%) zdecydowalo si¢ okreslic tym mianem podej-
mowane w praktyce dzialania.

Sciezki rozwoju nie byly projektowane ani realizowane w ponad polowie
badanych zakladéw. Taki sam odsetek tych zakladow nie przeprowadzat ocen
pracownik6w w aspekcie ich rozwoju i planowania karier, podczas gdy dzialania
te sa powszechnie uznawane za niezwykle wazne, zwlaszcza dla pracownikow
o wysokich kwalifikacjach, ktorych chce si¢ zatrzymaé¢ w organizacji. W ocenie
ponad 63% badanych zakladow rotacja pracownikow na stanowiskach w celu
rozwoju zawodowego i przygotowania awansOw byla stosowana raczej sporady-
cznie. O staboéci funkcji planowania i rozwoju karier §wiadczy takze to, ze nie
jest ona wspierana polityka ptac w ponad 3/4 badanych zakladow.

System wynagrodzen najczesciej oceniany byl jako zadowalajagco motywuja-
cy pracownik6éw, nie za$ jako idealny ani obarczony licznymi wadami. Do
preferowanych dziatan w tym systemie zaliczono realizacje celow strategicznych
oraz nagradzanie szczegolnych osiggnie¢ zawodowych. Wskazalo je ponad 55%
zaktadow. Dla poréwnania warto podacé, iz pokoj spoleczny jest priorytetem
w polityce plac tylko w 13% zakladow.

Poniewaz wewnetrzne zrodla pozyskiwania pracownikow wykorzystywalo
ponad 92% zaklad 6w, warto przytoczy¢ informacje na temat rotacji i przesuwa-
nia pracownikOw na stanowiskach oraz polityki awansowania (tab. 3).

Najliczniejsza grupa badanych zaktadow (80,3%) stosowala rotacja i przesu-
wanie pracownikow na stanowiskach pracy w celu lepszego wykorzystania ich
mozliwosci. Inny cel — rozwéj zawodowy pracownikow — wskazala mniej niz
polowa zakladow, a przeciwdzialanie zwolnieniom z pracy — prawie 40%.
Zmiana stanowiska w celu lagodzenia konfliktow miedzyludzkich byla rzadko
stosowanym zabiegiem. Jako sporadyczna uznano takze rotacje stosowana
w celu przygotowania awansow. W polityce awansowania na stanowiska

¢ M. Sloman, Strategia szkolenia pracownikow, PWN, Warszawa 1997, s. 56.
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kierownicze uzwgledniano gldéwnie wlasnych pracownikow (67,1% jednostek
organizacyjnych). Tylko w 3 zakladach (4%) preferowano doboér kierownikow
Z zewnatrz.

WNIOSK1

Podejmujac probe syntezy zaprezentowanych wynikow badan warto wskazaé
na silne i slabe strony kierowania zasobami ludzkimi, preferowane i zaniedbane
obszary dziatan. Jako pozytywny nalezy odnotowac fakt szeroko ugruntowanego
przeswiadczenia (wsrdod kierownictwa i szefOw personalnych) o duzym znaczeniu
zasobow ludzkich dla funkcjonowania i rozwoju zaktadow (tylko 2 z nich na 76
objetych badaniami uznaly te zasoby za mniej wazne od innych).

Tab. 3. Struktura odpowiedzi badanych zaktad 6w pracy na tematrotacji i przesuwania pracownik 6w
na stanowiskach pracy
Structure of responses given by the examined enterprses on the subject of rotation among the workers
and their posts

Odsetek zakladow wediug
Pytania odpowiedzi:
tak nie
Rotacje i przesuwanie pracownikow na stanowiskach pracy stosuje
sig w celu:
a) rozwoju zawodowego i przygotowania awansow 48,7 51,3
b) przeciwdziatania zwolnieniom z pracy 39,5 60,5
¢) fagodzenia konfliktow miedzyludzkich 11,8 88,2
d) lepszego wykorzystania mozliwosci pracownikow 80,3 19,7
e) innym 53 94,7
Rotacja w celu rozwoju zawodowego i przygotowania awansow
jest:
a) powszechna i obejmuje niemal wszystkie grupy zawodowo-
-kwalifikacyjne 14,5 85,5
b) ograniczona do wybranych grup 17,1 829
c) ma raczej charakter sporadyczny 63,2 36,8

Zrodlo: jak w tabeli 1.

Stosunkowo duzy odsetek badanych zaktad 6w przeprowadzal analizy pozio-
mu zatrudnienia, wykorzystania czasu pracy oraz efektywnos$ci pracy pracow-
nikow, co mozna wigza¢ z rynkowym wymogiem racjonalnego angazowania
i wykorzystania zasobow ludzkich. Swiadcza o tym informacje o czgstym
przesuwaniu pracownikow na stanowiskach w celu lepszego wykorzystania ich
mozliwosci (ok. 80% zakladow) oraz o analizowaniu w tym kontekscie
kwalifikacji (ok. 60% zakladow). W prawie 2/3 badanych podmiotow niska
efektywnos¢ pracy byla czgsto wymieniana przyczyna zwalniania pracownik 6w.
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W polityce personalnej najwigcej zwolennik 0w miata orientacja na wewngtrz-
ne zrodla pozyskiwania pracownikow oraz ich ksztalcenie z uwzglegdnieniem
r6znorodnych form. Przy tym podejsciu wymaga si¢ planowania karier i rozwoju
indywidualnego pracownikéw, zwlaszcza mlodych, ambitnych, o wyzszym
poziomie wyksztalcenia. Tymczasem w ponad polowie zakladow takich planow
w jakiejkolwiek formie nie opracowywano. Mato popularnym zabiegiem byta
takze rotacja pracownikéw na stanowiskach w celu rozwoju zawodowego
i przygotowywania awansow.

Stosunkowo rzadko prowadzone byly analizy potrzeb i oczekiwan pracow-
nikow a bez ich rozeznania trudno jest skutecznie motywowac, trafnie dobierac
sposoby oddziatlywania na pracownikow. Za waine narzgdzie ksztaltowania
postaw uwaza si¢ oceny efektow pracy. Ponad potowa zakladow podala, ze je
przeprowadza, tylko 6 zaktadéw zakwestionowalo ich celowo$é, ale forma tej
oceny stosowang najczesciej byla pisemna opinia (w prawie 45% zaktad6w) a nie
np. arkusze ocen.

Badania ujawnilty braki w zakresie postugiwania si¢ profesjonalnymi tech-
nikami i procedurami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dotyczy to nie tylko
oceny efektow pracy, ale takze selekcji kandydatow do pracy, badania potrzeb
szkoleniowych, planowania dzialalno$ci szkoleniowej, projektowania Sciezek
rozwoju. Nie moze zadowalac takze to, ze tylko w okolo 1/3 zaktadow polityka
personalna byla sformulowana pisemnie. Brak takiego opracowania moze
wskazywal na niewystarczajace przemyslenie jej zalozen i zaprojektowanie
dzialan dlugofalowych, zgodnych z planami strategicznymi i tworzacych we-
wngtrznie spojny system.

SUMMARY

The purpose of the present study is to analyse the selected aspects of managing human resources
in the new economic conditions. This analysis was carried out on the basis of information gathered in
surveys provided by 76 enterprises. The surveys made it possible to determine the actual state
concerning the perception of the role of human resources in organisation, as well as the kind, range
and popularity of management techniques used in practice.

The results presented in the paper show strong and weak points of personal policy. It follows
from them for example that the preferable directions in this policy are the inner choice of staffs as well
as training and development of the personnel. On the other hand, the activities which are connected
with planning a coherent and long-term personal policy supporting realisation of the strategy, should
be considered insufficient.



