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Streszczenie

Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu wspoiczesnego malego i $redniego
przedsigbiorstwa jest skuteczny system zarzadzania zasobami ludzkimi. Stad w artykule
podjeto prébe budowy ogélnego modelu kluczowych operacji zarzadzania zasobami
ludzkimi wraz z ukladem ich powiazaf. Szczegdlnie wiele uwagi poswiecono zagad-
nieniom oceny pracownikéw produkcyjnych jako elementu bezposrednio wplywajacego
na skuteczno$¢ zarzadzania personelem przedsigbiorstwa produkcyjnego, a bardzo czgsto
pomijanego w praktycznie funkcjonujacych systemach pracy.

JOB APPRAISAL AS A MODEL FOR THE HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT OF SMALL AND MEDIUM PRODUCTION ENTERPRISES

Abstract

One of the key. factors for the success of today's small and medium enterprise is an
effective system of human resource management. Thus, in the article an attempt has been
made to the construction of a general model of key operations of human resources
management, along with their linkages. Particular attention paid to the aspects of the job
appraisal as a component directly affecting the effectiveness of the human resources
management in production enterprises.

Wprowadzenie

Do gtéwnych celow kazdego dynamicznie rozwijajacego si¢ przedsigbiorstwa nalezy wzmoc-
nienie jego pozycji, wartosci i konkurencyjnosci na rynku. Jednym z istotnych czynnikéw
wplywajacych na poprawg konkurencyjnoéci wspétczesnych matych i $rednich firm sa jej
pracownicy. Odpowiednio przygotowana, innowacyjna, kompetentna, zaangazowana i dobrze
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zmotywowana kadra pracownicza wptywa bezposrednio na uzyskiwane wyniki przedsigbior-
stwa'.

Kapitat ludzki uwaza si¢ za jeden z najwazniejszych zasobdw, jakie posiada przedsig-
biorstwo. Pracownikéw nie da si¢ jednak sparametryzowaé w taki sposdb jak zasoby mate-
rialne, informacyjne czy finansowe. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga nie tylko spe-
cjalistycznej wiedzy, ale takze duzej wrazliwosci spotecznej od zarzadzajacych. Menadze-
rowie winni akceptowaé ludzka odmiennoéé, a takze chcie¢ i potrafi¢ wykorzystywaé ich
zdolnosci z pozytkiem dla firmy. Powinni tez zrozumie¢, ze to wlasnie pracownik decyduje
o tym, w jaki sposob bedzie angazowat si¢ w powierzona przez nich pl‘aCQz. Stad potrzeba
zwrdcenia szczeg6lnej uwagi na rozwoj zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
Kierowanie personelem mozna zdefiniowac jako zbior dziatan, ktére polegaja na rozmiesz-
czeniu, sprzyjaniu rozwojowi i motywowaniu ludzi potrzebnych organizacji w realizacji jej
celéw®. Zarzadzanie personelem powinno by¢ ciagiem dtugofalowych dziatan w zakresie re-
krutacji, szkolenia, oceny pracownikow i ich rozwoju. Oznacza to, ze najwazniejsze obszary
wchodzace w sktad procesu zarzadzania personelem stanowia’:

— planowanie zasob6éw ludzkich — opracowanie planu potrzeb kadrowych pod wzgledem
ilosciowym i jakosciowym 2z uwzglednieniem warunkdw wewngtrznych przed-
si¢gbiorstwa i zewnetrznych rynku pracy;

— rekrutacja (nabdr) — ztozony proces polegajacy na zebraniu informacji o kandydatach
do pracy, przeprowadzeniu selekcji i podjecie decyzji o zatrudnieniu;

— wdrozenie — bezkonfliktowe wdrozenie nowozatrudnionego pracownika do organiza-
cji;

—ocena efektow pracy (ocena pracownikéw) — nieustanny proces dostarczania pod-
wiadnym informacji o efektywnosci ich pracy;

~ szkolenia pracownikdw (rozwoj) — proces stuzacy utrzymaniu lub podwyzszaniu wy-
dajnosci na obecnie zajmowanym stanowisku;

— motywowanie i wynagradzanie pracownikow.

Sprawne zarzadzanie personelem wymaga opracowania skutecznego modelu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi wraz z ukladem podstawowych operacji, procedur, stosowanych tech-
nik i miemnikow®, W artykule podjeto probe opracowania ogélnego modelu operacji zarzadza-
nia personelem dedykowanego do sektora matych i §rednich przedsi¢biorstw produkcyjnych.
W pracy szczegdlnie wiele uwagi poswiecono czgsto bagatelizowanemu elementowi oceny

! D. Cagatova, M. Cambal, L. S. Weidlichova, Intercultural Management — Trend of Contemporary
Globalized World, In: Electronics and electrical engineering, No. 6 (102) 2010, s. 51-54.

2 Praca zbiorowa pod red. S. Marka, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstw, P.O.S.P., Szczecin 1997,
s. 111-130.

3 P. Louart, Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, Warszawa 1995, s. 9.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska - OFICYNA, Warszawa 2010,
s. 54.

* H. Vidova, Persondlne zabezpecenie controllingovych itloh priemyselného podniku. Personal supply of
controlling tasks in industry plan, in: CO-MAT-TECH 2002. 10. Medzinarodna vedecka konferencia (Trnava,
24, - 25. oktober 2002): 2. zvazok. Manazment a kvalita. Aplikované prirodné a inzinierske vedy, Bratislava:
STU v Bratislave, 2002, s. 218-223.
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pracownikéw, ktory zdaniem autora jest bardzo istotny z uwagi na system motywacyjny. Za-
proponowano sposob oceny oparty na specjalnie opracowanym arkuszu oceny pracy pracow-
nika. Wskazano ponadto obszary istotne z punktu widzenia oceny punktowej pracownika
bezposrednio-produkcyjnego.

Model zarzadzania zasobami ludzkimi

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele ogolnych modeli zarzadzania personelem, ktérych budo-
wa ma na celu zapewnienie przedsigbiorstwu sukcesu dzigki zatrudnionym w niej ludziom.
Cele szczegGtowe modeli mozna przedstawic'jako":
— pozyskanie i utrzymanie wykwalifikowanych i umotywowanych pracownikow
i menedzeréow;
— podnoszenie kwalifikacji i rozw6j potencjatu pracownikéw;
— stwarzanie wiasciwego srodowiska pracy (motywacja, warunki fizyczne, klimat spo-
feczny, stosunki migedzyludzkie, itp.).
Na rysunku 1 zilustrowano ogdlna strukture procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w ujgciu

_.[ Wynagradzanie ]
o]

’ ! Rozwoj l

Rys. 1. Model Michigan procesu zarzadzania personelem.

funkcjonalnym wediug modelu Michigan’.

Badania empiryczne proceséw zarzadzania personelem w sektorze matych i srednich
przedsigbiorstw produkcyjnych oraz analiza zrodet literaturowych pozwolita na wyod-
rebnienie 11 kluczowych operacji wpisujacych sig¢ w poszczegdlne obszary procesu zarzadza-
nia personelem:

- Rejestracja danych kandydata z rekrutacji.

— Rejestracja nowego pracownika.

— Rejestracja szkolenia.

— Ocena i rejestracja oceny pracownika.

~ Naliczenie wynagrodzenia (lista ptac).

— Rejestracja danych dotyczacych zwolnienia pracownika.

- Przygotowanie deklaracji ZUS, GUS, PIT (rozliczeniowych).

© T. Listwan, Modele i skladniki strategicznego zarzqdzania kadrami [w:] Zarzadzanie kadrami, red.
T. Listwan, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 49.
7 Ibidem, 5. 50.
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— Przygotowanie deklaracji ZUS (zgtoszeniowych).

— Przygotowanie harmonogramu pracy pracownika.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat powiazan pomigedzy wyodrebnionymi operacjami
modelu procesu zarzadzania personelem. Jak tatwo zauwazy¢, proponowany model zostal
rozwinigty w stosunku do modelu Michigan o schemat powiazan pomiedzy kiuczowymi ope-
racjami.

W praktyce znaczna cze$¢ prezentowanych w modelu operacji zarzadzania personelem
jest realizowana w sposob intuicyjny bez wykorzystania szeroko omawianych w literaturze
metod i technik szczegdlnie w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw. Przykiad moze
stanowi¢ planowanie zasobow kadrowych, opracowanie harmonogramdéw pracy czy ocena
pracownika. Stanowi to potrzeb¢ badan ukierunkowanych na rozwdj metod i technik odpo-
wiadajacych potrzebom sektora MSP, ktore mozna szybko wdrozyé i wykorzystaé w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotng uwage nalezy jednak zwrdcié na $ciste powigzania
pomigdzy operacjami w procesie zarzadzania personelem, ktore wykorzystuja informacje
ptynace z poprzednich operacji. Wymagania zwiazane z procesem przeptywu informacji po-
miedzy operacjami zilustrowano w tabeli 1.

Przyktadem wymaganych powiazan operacji moze tu by¢ polaczenie operacji: opraco-
wanie harmonogramu pracy pracownika > rejestracja oceny pracownika > naliczenie wyna-
grodzenia i premii > przygotowanie deklaracji ZUS, GUS, PIT. W praktyce istotny problem
w realizacji takiego przeptywu informacji stanowi brak sprawnie funkcjonujacego zintegro-
wanego systemu informatycznego wyposazonego w modut zarzadzania personelem dedyko-
wany sektorowi MSP lub brak narzedzi pozwalajacych na wdrozenie prezentowanego w arty-
kule modelu.

Szczegodlny problem moze stanowié brak skutecznych systeméw motywacyjnych oraz
narz¢dzi do przeprowadzenia wiarygodnej oceny pracownika w przedsigbiorstwie. Oznacza to
potrzebg opracowania sposobu oceny pracownikéw w przedsiebiorstwie, ktora z jednej strony
pozwoli wiarygodnie oceni¢ dotychczasowe osiagnigcia pracownika a z drugiej strony spetni
funkcje dodatkowej motywacji do efektywniejszej pracy. Jednoczesnie bedzie stanowita ele-
ment skutecznego systemu wynagrodzen.
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Rys. 2. Model procesu zarzadzania personelem MSP (opracowanie wiasne)
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Tabela 1. Tabelaryczny model powiazar operacji procesu zarzadzania personelem

Nazwa nadrzednej
operacji procesu
zarzgdzania per-

Nazwa operacji procesu
powiazanego

Powigzanie

kow

sonelem
Planowanie zaso- Opracowanie harmono- Opracowany harmonogram obciazenia pracownika pozwa-
bow kadrowych gramu pracy pracowni- la wyznaczy¢ wskaznik wykorzystania potencjalu pracow-

nikéw i stanowi informacj¢ o potrzebie zatrudnienia badz
redukcji personelu

Opracowanie prognozy
sprzedazy

Uwzglednienie prognozy sprzedazy pozwala uzyskac in-
formacje o potrzebach zatrudnienia badz redukcji persone-
lu.

Rejestracja danych doty-
czacych zwolnienia pra-
cownika

Uwzglednienie w opracowaniu planu zasobow kadrowych
0s0b zwolnionych (odchodzacych) z przedsigbiorstwa,

Rejestracja danych

Planowanie zasobow

Wprowadzenie danych na podstawie specyfikacji zatrud-

nowego pracownika

| zgloszeniowej ZUS

kandydata z rekru- | kadrowych nienia wygenerowanego i ogloszonego m.in. w serwisie
tacji www przedsigbiorstwa. Mozliwos¢ automatycznego za-
czerpnigcia danych z kwestionariusza (CV) wypelnianego
na firmowej stronie internetowe;.
Rejestracja danych no- Pobranie danych kandydata zapisanych w bazie do reje-
wego pracownika stracji pracownika w systemie
Rejestracja danych | Przygotowanie deklaracji | Pobranie danych pracownika z bazy danych.

Rejestracja i rozliczenie
szkolenia pracownika

Przekazanie danych (informacji) zawartych w dokumenta-
cji aplikacyjnej nowego pracownika dla okreslenia planu
szkolen.

Opracowanie har-
monogramu pracy

Opracowanie prognozy
sprzedazy

Uwzglednienie w opracowaniu harmonogramu obciazenia
pracownikow wszystkich zadan przewidzianych do reali-
zacji.

Rejestracja i rozliczenie
szkolenia pracownika

Uwzglednienie w opracowaniu planu obcigzenia szkolen
pracownikow. Odpowiedni dobor (zgodny z kwalifikacja-
mi) pracownikdw do zadan.

Rejestracja oceny
pracownika

Opracowanie harmono-
gramu pracy

Realizacja oceny na podstawie danych wynikajacych ze
zrealizowanego harmonogramu pracy (pomiar wydajnosci
pracy, stopien wykorzystania czasu pracy, absencja, mocne
i stabe strony pracownika, itp.)

Rejestracja i rozliczenie
szkolenia pracownika

Uwzglednienie oceny pracownika w doborze odpowied-
nich szkolen oraz uwzglgdnienie w ocenie postepow wyni-
kajacych ze zrealizowanych kursow, szkolen, itp.

Naliczenie wynagrodze-
nia i premii

Uwzglednienie oceny pracownika w okresleniu wynagro-
dzenia zasadniczego oraz wysokosci premii.

Naliczenie wyna-
grodzenia i premii

Rejestracja oceny pra-
cownika

Naliczanie placy i premii na podstawie oceny pracownika.
Mozliwos¢ zautomatyzowania operacji po opracowaniu
odpowiednich algorytmow naliczania plac i premii)

Przygotowanie deklaracji
ZUS, Przygotowanie
deklaracji PIT, Przygo-
towanie deklaracji do

GUS,

Wygenerowanie niezbgdnych raportow (deklaracji) wyma-
ganych przez organy ZUS, PIT i GUS.

Zrodio: opracowanie wlasne
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Wartosciowanie pracy w ocenie pracownika

Ocena pracownikéw w procesie pracy stanowi podstawg w prognozowaniu struktury zatrud-
nienia i karier zawodowych pracownikéw. Dzigki niej mozna uzyskac¢ lepsze i efektywniejsze
wspdtdziatanie migdzy pracownikami, mozna poprawi¢ sprawno$é poszczegdlnych pracow-
nikéw i ich grup w stosunku do celdw, jak réwniez gromadzi¢ informacje dotyczace aktual-
nego funkcjonowania i kompetencji mogacych przyczynié¢ si¢ do ich rozwoju. Oceny stano-
wig réwniez podstawg rdéznicowania wynagrodzen, dlatego nie powimiy mie¢ charakteru
uznaniowego lub przypadkowego®. Dobrze zaprojektowany system wynagrodzen powinien
spetniaé nastepujace warunki’:

— powiazanie wysokos$ci ptacy zasadniczej z trescia pracy tj. z zakresem pracy na danym

stanowisku,

— powiazanie wysokosci placy zasadniczej z indywidualng oceng pracownika, efektami

jego pracy,

— okreslenie jasnych i czytelnych zasad ksztaltowania sktadnikow wynagradzania,

— opracowanie sprawnego systemu premiowania powiazanego z oceng wynikow pracy

calego przedsigbiorstwa, z oceng wynikdw poszczegdlnych zespotéw pracowniczych
i indywidualnych pracownikow,

—~ dobér odpowiednich form pfacy dla poszczegdlnych grup pracownikéw (winien

uwzgledniaé kulture, specyfike i uwarunkowania firmy),

— utrzymanie poufnosci wynagrodzen,

— by¢ zgodny z prawem.

Podstawa ksztaltowania plac zasadniczych jest wartosciowanie pracy. Umozliwia ono
opracowanie racjonalnych zasad réznicowania wynagrodzen, a jego analityczne metody sa
najlepszym i jedynym jak dotad znanym narzgdziem kwalifikowania stanowisk pracy pozwa-
lajacym uporzadkowac relacje ptacowe wewnatrz organizacji. Wyrdznia si¢ dwie grupy me-
tod warto$ciowania pracy: metody sumaryczne, ktore polegaja na catosciowej ocenie trudno-
$ci prac bez oddzielnej analizy poszczeg6lnych wymagan oraz metody analityczne (analitycz-
no-punktowe), polegajace na wyodrgbnieniu i punktowej ocenie gtéwnych cech pracy celem
ustalenia tacznej oceny pracy'®. W matych i érednich przedsigbiorstwach wartosciowanie pra-
cy winno mie¢ charakter dynamiczny, gdzie ocenie podlegaja kompetencje poszczegdlnych
pracownikow. Kwantyfikacja trudnosci pracy na réznych stanowiskach powinno odbywac sig
poprzez szeregowanie stanowisk pracy tj. tworzenie sekwencji stanowisk pracy wedtug stop-
nia trudnosci. Ocena pracownika winna byé dokonana przez bezposredniego przetozonego
w statych interwatach czasowych np. dwa razy w roku.

* M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 72-82.

? J. Urdzikova, J. Kiss, Motivation — a way to retain key employees, in: Vedecké prace MtF STU v Bra-
tislave so sidlom v Trnave. Research papers Faculty of Materials Science and Technology Slovak University of
Technology in Trnava, no. 26 (2009), s. 87-91.

' M. Baron-Puda, Projektowanie Systeméw pracy, Zarzqdzanie personelem, Wydawnictwo Akademii
Techniczno-Ekonomicznej, Bielsko-Biata 2003, s. 18.
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Warto$ciowanie pracy jest waznym narzgdziem wspomagajacym zarzadzanie persone-
lem z uwagi na spelnienie zaréwno funkcji organizacyjnej, personalnej jak i funkcji motywa-
cyjnej. Stwarza bowiem bezposrednig podstawg do ustalenia relacji ptac zasadniczych oraz
wplywa posrednio takze na inne elementy wynagrodzenia jak np. premie. Powigzanie wyni-
kéw oceny z wysokoscig ptacy powoduje wzrost §wiadomosci pracownikéw w odniesieniu do
oczekiwan pracodawcy, zajmowanego miejsca w hierarchii stanowisk pracy, poziomu wyna-
grodzen oraz brakdw w poszczegdlnych kategoriach oceny. Klasyfikacja stanowisk pracy jest
podstawg do budowy uktadu kategorii zaszeregowania tzw. taryfikatora zaszeregowania sta-
nowisk pracy. Zakres i liczba kategorii sa sci$le zwiazane z polityka wynagradzania w dangj
organizacji oraz wielkoscia przedsigbiorstwa''. Arkusz wartosciowania pracy musi zostaé
opracowany indywidualnie dla danej organizacji i jest wynikiem wczesniejszej analizy pracy.
Istotne w ocenie jest nadanie wag i okreslenie poziomow spetnienia kompetencji w poszcze-
g6lnych kategoriach oceny (system punktacji). Ostateczna ocena dokonywana jest na podsta-
wie sumy zgromadzonych punktéw.

Arkusz warto$ciowania stanowiska pracy stanowisk musi zosta¢ opracowany odrebnie
dla kazdego stanowiska pracy. Podstawowa roznicg jest tu rodzaj ustug branzowych (umiejet-
no$¢ wykonania konkretnych czynnosci wymaganych na danym stanowisku pracy) oraz po-
ziom punktéw wagowych przypisanych do poszczegdinych badanych cech. Przyktadem jest
znajomos¢ jezykOw obcych, ktora jest bardziej pozadana u pracownika dziatu handlowego niz
pracownika bezposrednio-produkcyjnego.

Ogolnie arkusz wartosciowania pracy winien zawieraé nastgpujace trzy obszary oceny:

— Umiejetnosci — ocenie poddaje si¢ poziom wyksztatcenia, wiedzg techniczng pracow-
nika, posiadane uprawnienia (elektryczne, obstuga suwnicy, wézka, itp.), doswiadcze-
nie zawodowe, samodzielnos¢, zrecznosé-sprawnosé-skutecznosé, elastyczno$é, in-
nowacyjnosé, umiejetnos$é wspotpracy oraz ustugi branzowe.

— Odpowiedzialno$é — ocenie poddaje si¢ odpowiedzialno$¢ za efekty wiasnej pracy
pracownika, odpowiedzialno$¢ za pracg innych pracownikéw z zespotu (brygady),
znajomos¢ i przestrzeganie przepisow BHP, odpowiedzialno§é za mienie firmy oraz
odpowiedzialno$é za kontakty zewngtrzne;

- Predyspozycje psychofizyczne — ocenie poddaje si¢ odpornosé na stres, wytrzymatos§é
fizyczna pracownika, postuszenstwo wobec przetozonych, lojalno$é w stosunku do
firmy, zaangazowanie w pracg, itp.

W przypadku pracownikéw bezposrednio-produkcyjnych wazne w ocenie jest zwroce-
nie szczegdlnej uwagi na wiedzg¢ techniczng oraz ustugi branzowe. W przypadku wiedzy
technicznej nalezy wziaé pod uwage:

— odbyte szkolenia i kursy zawodowe (uzyskane certyfikaty);

— umiejetnosé czytania dokumentacji technicznej;

— znajomo$¢ przepisow branzowych;

— wiedze dotyczaca materialow i narzedzi;

"' M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Wyd. 5, PWE,. Warszawa 2006, pp. 140.
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— wiedzg na temat wykorzystywanych technologii w firmie, itp.

Biorac pod uwage ustugi branzowe nalezy dokona¢ oceny umiejetnosci pracownika
w zakresie umiejgtnosci wykonywania konkretnych operacji produkcyjnych (spawanie, to-
czenie, frezowanie, proby i badania, itp.) lub zespotéw lub podzespotéw wykonywanych pro-
duktéw na wydziale produkcyjnym przedsigbiorstwa (wykonanie obudowy, izolacja termicz-
na, systemy grzejne, mieszarki, systemy cyrkulacji atmosfery, itp.).

Zakonczenie

Rozwdj wspdtczesnych przedsiebiorstw sektora MSP w duzej mierze zalezy od zatrudnionego
w nich potencjatu ludzkiego. Odpowiednie zarzadzanie personelem determinuje ich zaanga-
zowanie, wptywa na stosunek do pracy, stosunki wzajemne, wydajno$é, innowacyjnosé,
sktonno$¢ do podejmowania ambitniejszych zadan, podnoszenie jakosci swojej pracy oraz
podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych. Waznym elementem zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie jest efektywny system oceniania pracownikéw. Stuzy on nie
tylko organizacji, ale i samym pracownikom, poniewaz dostarcza waznych informacji na te-
mat ich pracy, umiej¢tnosci, zaangazowania czgsto intensyfikujac rozwdj kariery zawodowej
i motywuje do rozwoju osobistego. W artykule zaproponowano ogdlny model skutecznego
zarzadzania zasobami ludzkimi zawierajacy kluczowe operacje zarzadzania personelem zwra-
cajac szczegblng uwagg na potrzebe przeprowadzania okresowej oceny pracownikéw. Ze
wzgledu na ograniczone potencjalne mozliwosci administracyjne matych i $rednich przedsig-
biorstw w pracy zaproponowano wykorzystanie arkusza warto$ciowania pracy jako prostego
narzgdzia oceny. Zaprojektowanie arkusza oraz przeprowadzenie okresowej oceny pracowni-
kéw w przedsigbiorstwie pozwoli przede wszystkim na:

— wiarygodng oceng¢ pracownikow wedle przyjetych kryteriow;

— ustalenie zréznicowanego wynagrodzenia w zaleznosci od oceny pracownika;

— wskaze na mocne i stabe strony pracownika;

— zmotywuje pracownika do rozwoju i poprawy efektywnosci — szczegdlnie

w obszarach, w ktdérych uzyskat niezadowalajace wyniki;
— pozwoli opracowaé odpowiedni program szkolen;
— pozwoli na poréwnanie pracownikdw w poszczegdlnych grupach (wprowadzenie
zdrowej konkurencji).
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