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PRZEDMOWA

Monografia stanowi drugi tom badan wielu Autorow z réznych o$rodkow
akademickich w zakresie gospodarki, zarzadzania i szeroko pojetych innowacji.
Stanowi zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne odniesienie do problematyki
nauk ekonomicznych.

W pierwszych dwoch rozdziatach podjeto tematyke zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przez zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno si¢ rozumie¢ zbiodr
dziatah powigzanych =z pracownikami organizacji, ukierunkowanych
na uzyskanie celow organizacji, jak roéwniez na rozwoj pracownikow.
Pierwszy rozdziat definiuje pojecie oraz okresla cele i zakres zarzgdzania
zasobami ludzkimi wraz z opisem optymalnej polityki kadrowej w organizacji.
Natomiast celem drugiego rozdzialu bylo przedstawienie korelacji zachodzace;j
pomigdzy zachorowalnoscig na depresjg, a warunkami pracy wynikajacymi
z nieodpowiedniego zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji oraz
wskazanie spotecznych skutkow tej zaleznosci.

Trzeci rozdzial monografii dotyczy aspektow zarzadzania wartoSciag
przedsigbiorstwa. Celem tego rozdzialu byla che¢ ukazania wptywu
wykorzystania franczyzowego modelu rozwoju na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Ze wzgledu na ztozono$¢ relacji franczyzowych badanie tego wptywu napotyka
wiele ograniczen i utrudnien. Badanie przeprowadzono na danych empirycznych
spotek notowanych na rynku glownym Gieldy Papieréw Wartosciowych
w Warszawie, wchodzacych w sktad Indeksu sektora handlu detalicznego,
z wykorzystaniem wskaznika ekonomicznej wartosci dodanej (EVA).

Kolejny blok tematyczny zawierajacy cztery rozdziaty dotyczy gospodarki
w miastach. W czwartym rozdziale monografii omdéwiono specjalne strefy
ekonomiczne jako czynnik rozwoju gospodarczego miast. Poddano analizie
uwarunkowania prawne funkcjonujagce w ramach specjalnych  stref
ekonomicznych oraz przedstawiono studium przypadku na przykladzie strefy
ekonomicznej w Katowicach i Czgstochowie. W ramach kolejnego rozdziatu
przedstawiono ekonomiczne czynniki, ktéore warunkujac decyzje
zakupowe konsumentow w odniesieniu do produktow zywnosciowych.
Okreslono czynniki ekonomiczne odnoszace si¢ do nabywcy, ktore
wplywaja na poziom zakupéw oraz ich struktur¢ warto§ciowa.
W pracy zwrocono uwage na proces podejmowania decyzji zakupu dobr
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1 ushug ze szczegblnym uwzglednieniem mikroekonomicznych
determinant nabywcy.

W kolejnych dwoch rozdziatach autorzy przedstawili analize ekonomiczng
1 znaczenie wspoélczesnego zarzadzania w logistyce. Logistyka miejska niesie
za sobg koszty komunikacji indywidualnej oraz grupowej. Prawidtowa wizja
i analiza oplat komunikacyjnych stanowi podstawe decyzji zwigzanych
z uwarunkowaniami wewngtrz zurbanizowanych okregéw. W ramach pracy
przedstawiono studium przypadku analizy ekonomicznej dla dziatalnosci
Komunikacyjnego  Zwiazku =~ Komunalnego  Gornoslaskiego ~ Okregu
Przemystowego w miescie Katowice w latach 2008 — 2014. Natomiast kolejny
rozdziat dotyczy zarzadzania logistycznego w sferze prywatnej i przedstawia
istotno$¢ outsourcingu dla przedsiebiorstw. Wspolczesnie wiele firm korzysta
z ustug outsourcingowych. Ustugi te wykonywane sa przez zewngtrzne
podmioty  gospodarcze. Glownym powodem  Kkorzystania z  ustug
outsourcingowych jest koniecznos¢ redukcji kosztow z jednoczesng mozliwoscia
przeniesienia odpowiedzialno$ci zwigzanej z wykonywaniem okre$lonych ustug
lub zadan.

Nastepne dwa rozdzialy podejmujg problematyke szeroko pojetych
innowacji i ich znaczenia dla gospodarki. W pierwszym z nich celem badan jest
poznanie wplywu wzrostu innowacyjnosci na dynamike zatrudnienia w Polsce.
Jest to istotny problem badawczy, bowiem na rynku pracy obserwuje si¢ brak
dopasowania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji potencjalnych pracownikow
z umiejetnosciami 1 kwalifikacjami, na ktore wystepuje zapotrzebowanie
w gospodarce. Niedopasowanie to wywoluje szereg niekorzystnych zmian
i skutkow, przede wszystkim w postaci braku zatrudnienia, co z kolei moze
powodowac frustracje, zmniejszenie dochoddéw, czy wystepowanie patologii
spotecznych. Drugi rozdzial przedstawia dane empiryczne dotyczace
innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw na tle innych panstw europejskich.
Dodatkowo ukazuje stosowane metody poszukiwania innowacji oraz znaczenie
poszczegdlnych zrédet informacji w dziatalnosci innowacyjnej polskich
przedsigbiorstw. Bowiem wspoélczesne firmy muszg stawiaé czola ogromnym
wyzwaniom, ktore wynikaja z coraz to gwalttowniejszych zmian rynkowych
napedzanych przez globalizacj¢ i wprowadzanych innowacji.

W ramach nastgpnych dwoch rozdzialdéw niniejszej monografii podjeto
popularng wspolczesnie tematyke odnawialnych zrodet energii oraz mozliwe do
wykorzystania w jej produkcji odpowiednie odpady. Celem pierwszego
opracowania jest przyblizenie informacji na temat odnawialnych zrodet energii
(OZE) na podstawie przegladu literatury i aktualnych doniesien naukowych.
Gléwnymi celami w zakresie rozwoju odnawialnych zrédel energii w ramach
polityki energetycznej Polski do 2030 roku bedzie wzrost udzialu odnawialnych
zrodet energii w finalnym zuzyciu energii oraz zwigkszenie wykorzystania
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biopaliw II generacji. W drugim opracowaniu dokonano Kklasyfikacji
i charakterystyki odpadow, ktore moga stanowi¢ zrodto energii. Na podstawie
danych statystycznych przedstawiono informacje dotyczace selektywnych
zbiorek odpadéw w wybranych wojewoddztwach i zbiorczo w catej Polsce.
Podjete tematy majg ogromne znaczenie z jednej strony dla ochrona $rodowiska,
a z drugiej dla gospodarek catego $wiata, bowiem dostep do zrddet energii
niewatpliwie stanowi jeden z podstawowych czynnikdbw rozwoju
gospodarczego.

Kolejny blok tematyczny w monografii dotyczy dziatan marketingowych
zarowno w sferze publicznej, jak i prywatnej. W pierwszym z opracowan
ukazano znaczenie dzialan marketingowych na zarzadzanie uczelnia wyzsza.
W kolejnej pracy zwrocono uwagg na istote i wptyw tzw. kompetencji migkkich
na mozliwo$¢ realizacji koncepcji zrownowazonego rozwoju. W mnastepnym
rozdziale monografii okreslono wewngtrznych i zewnetrznych odbiorcow
jednostek samorzadu terytorialnego w koncepcji marketingu miejsca. Natomiast
ostatnie dwa rozdzialy w monografii stanowig analiz¢ badawcza dotyczaca
stosowanych podej$¢ marketingowych w branzy ustug komunalnych w Polsce.

Jako redaktor niniejszej monografii wyrazam nadzieje, ze wiele
przedstawionych zagadnien bgdzie motywowato do zainteresowania si¢ wybrana
tematyka.

Dr inz. Ireneusz Miciuta
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ANNA MIKOLAJCZYK ,POLITECHNIKA CZESTOCHOWSKA

I.LOGOLNY ZARYS PROBLEMATYKI ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI W PRZEDSIEBIORSTWACH

WSTEP

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to stosunkowo nowe podejscie
do gospodarowania spotecznym potencjatem organizacji. Razem z nim
fundamentalnym zasobem organizacji s3 przede wszystkim ludzie.
Przez zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno si¢ rozumie¢ zbidr dzialan
powigzanych z pracownikami organizacji, ukierunkowanych na uzyskanie
celow  organizacji, jak rdéwniez na rozw0j  pracownikow.
Glownym przedmiotem zainteresowania zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w takowym ujeciu sg ludzie, ktoérzy chca dojs¢ do celow zaré6wno
indywidualnych jak i organizacyjnych (Zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
pod red H. Czubasiewicz, Warszawa: Wydawnictwo Akademickie 2001,
s. 11).

1.ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Termin zarzadzania zasobami ludzkimi zaczal pojawiaé sig
w literaturze juz na poczatku lat 70° XX wieku oraz stopniowo zaczat
wypiera¢ uprzednio uzywane pojecia takie jak m.in. zarzadzanie kadrami
czy tez zarzadzanie personelem. Zmiana tej nazwy spowodowana byla
odmiennym podejsciem do zatrudnionych pracownikow.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi w odréznieniu od zarzadzania
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personelem gtownie polega na postrzeganiu pracownikéw w organizacji,
jako priorytetowych i cennych zasobdw, za$ zarzadzanie personelem bylo
kojarzone z administracyjnym stanowiskiem do zatrudnionych
pracownikow.

Wedlug M. Adamiec oraz B. Kozusznik gospodarowanie zasobami
ludzkimi jest strategia oraz praktyka nabywania, wykorzystywania,
doskonalenia pracownikow, a takze zatrzymywania ich umiejetno$ci
w firmie (M. Adamiec, B. Kozusznik, Wspolczesne problemy zarzqdzania
lud?mi, Katowice: Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego 2000, s. 18.).

W analogicznym charakterze swoje stanowisko w kwestii zarzadzania
zasobami ludzkimi demonstruje H. Krol. Pisze on, ze ,,zarzadzanie
zasobami ludzkimi to aktualna koncepcja realizacji funkcji personalnej
danej organizacji, ktorej zadaniem jest pelne dostosowanie cech (m.in.
charakteru) zasoboéw ludzkich do glownych celéw organizacji
zharmonizowanych z zapotrzebowaniami pracownikow, w ustalonych
uwarunkowaniach zewngtrznych oraz wewnetrznych” (H. Krol, A.
Ludwiczynski,  Zarzgdzanie  zasobami  ludzkimi, Warszawa;
Wydawnictwo naukowe PWN 2006, s. 71).

Nieco inne aspekty poruszane sg w nastepnej definicji, ktora moéwi ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest to strategiczne oraz spojne podejscie
do zarzadzania najbardziej warto$ciowymi elementami organizacji, zatem
pracujacymi w niej ludzmi, ktérzy pojedynczo i zbiorowo przyczyniaja
si¢ do wykonania jej celow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ustalong koncepcja zarzadzania na
ptaszczyznie funkcji personalnej przedsiebiorstw, gdzie zasoby ludzkie
postrzega si¢, jako sktadnik aktywow organizacji oraz zrodio
konkurencyjnosci, wnioskuje si¢ strategiczng integracj¢ spraw kadrowych
ze sprawami biznesowymi, dynamiczng rol¢ kierownictwa liniowego
w rozwigzywaniu kwestii personalnych i budowania zaangazowania
pracownikow jako narzedzi do osiggania celow.

Na przestrzeni zesztego wieku podejscie do zarzadzania ludzmi
przeszto ewolucje wraz z powstaniem zupeilnie nowych teorii
w dziedzinie organizacji oraz zarzadzania, dlatego tez mozemy wydzieli¢
3 modele zarzadzania ludZmi, czyli model:
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e tradycyjny,
e  stosunkéw miedzyludzkich,
e zasobow ludzkich.

Tradycyjny model zarzadzania zasobami ludzkimi gtownie opiera sig¢
na kryteriach naukowej organizacji pracy. Na przesileniu XIX 1 XX
wieku uzywane bylo naukowe podejscie do odpowiedniego
organizowania pracy w celu zwigkszenia wydajnosci wykonywanej pracy.
Polegalo to przede wszystkim na wdrazaniu najprostszych oraz
najszybszych sposobow wykonywania okre§lonych elementéw pracy,
opracowanych wedle badan empirycznych. Stosowane podejs$cie opierato
si¢ na czterech fundamentalnych zasadach:

1. Naukowej analizy opracowania kazdego elementu pracy na
okreslonym stanowisku;

2. Naukowego doboru pracownikéw adekwatnie do posiadanych
predyspozycji i ich szkolenie;

3. Kooperacji kierownictwa oraz podlegltych mu pracownikow celu
sprawnego uzywania opracowanych metod zrealizowania pracy;

4. Prawnie rownego podziatu pracy oraz odpowiedzialno$ci migdzy
kierownikow a podleglych im pracownikoéw (Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, pod. red. W. Golnau, Warszawa:

Wydawnictwo CeDeWu, 2004, s. 13.).

Opracowany zostal sposob graficznej metody planowania, ktory
zezwala w prosty sposob kontrolowa¢ proces produkcji w relacji
do sugerowanej w kolejnych okresach, m.in. dniach, czy tygodniach.
Wprowadzona zostatla jednoczesnie oryginalna forma zaliczania
wynagrodzen pracownikow, definiowana formutg Ganita. Przewidywata
ona wyptate zapewnionej dniowki pracownikom, ktorzy nie uzyskali
wynikdbw pracy na szczeblu odpowiednio ustalonej normy.
Jezeli natomiast ta norma byla przekroczona pracownikom zostawata
przyznana okoto 20% premia.

Kolejne prace badawcze polegaty na rejestracji wedle kamer ruchow
wykonywanych w trakcie pracy. Celem tego bylo pozyskanie
optymalnego sposobu wykonywania wybranych prac. Starano si¢ uzyskac
wzrost wydajno$ci pracy przy znacznie mniejszym zmeczeniu
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robotnikéw. Konsekwencja dociekan byto stwierdzenie, ze wszelkie prace
mozna sprowadzi¢ do 17 fundamentalnych ruchow roboczych.

Na szczegdlng uwage zastuguja tzw. prawa harmonii oraz prawa
optymalnej produkcji. Prawa harmonii odnosza si¢ do koordynacji pracy
zespotowej, ktora bedzie znacznie wydajniej wykonywana wowczas
kiedy zostanie zharmonizowana, zatem wspolpracujace ze sobg jednostki
beda doktadnie dobrane, a ich praca oraz praca srodkéw technicznych
zostanie odpowiednio skoordynowana w czasie. Za§ prawo optymalnej
produkcji moéwi, 1z dla kazdej dziatalnoSci wytworczej zawsze jest
okreslony poziom wydajnosci, przy ktorej indywidualny koszt produkc;ji
jest minimalny.

Reprezentanci modelu tradycyjnego przywiazywali bardzo duza uwage
do odpowiedniego doboru pracownikéw, bowiem jest to jeden
z fundamentalnych warunkéw sprawnej organizacji oraz potencjalnych
efektow.

W innych badaniach probowano ustali¢ zwigzek miedzy wydajnosciag
pracy, a uzywanym systemem plac tudziez niektérymi warunkami pracy,
tj.: liczba oraz ilo$¢ przerw w pracy, podawanie darmowych positkow
w czasie pracy, dlugosci dziennego oraz tygodniowego czasu pracy.
Wykonywane badania nie wskazywaly okreslonych zaleznos$ci miedzy
analizowanymi wielko$ciami. Jednak oznaczono jak istotne znaczenie dla
wzrostu produktywnosci pracy posiada spoleczne $rodowisko pracy.
Miedzy pracujacymi zawigzuja si¢ wiezi spoleczne, co prowadzi
do powstania nieformalnych grup powyzej formalnymi strukturami.
Czlonkostwo w grupach nieformalnych daje okres§lonym pracownikom
oparcie psychiczne konieczne im do wykonywania codziennych zadan,
pokonywania trudno$ci a rdwniez wzajemnego Wwspierania = si¢
w przypadku niepowodzen. Kazda z grup ustanawia okreslone normy
postgpowania i oczekuje, iz poszczegdlne osoby beda je uzywaty . Znajac
normy takiej grupy mozna na nig efektywnie oddzialywaé, w celu
uzyskania wigkszej efektywnos$ci pracy. Fundamentem trzeciego modelu
zarzadzania ludzmi, zatem modelu zasobow ludzkich, sg twierdzeniem
kierunku potencjatu ludzkiego, ktéry razem z omowionym uprzednio
kierunkiem stosunkéw migdzy-ludzkich tworza szkote behawioralng
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w teorii organizacji oraz zarzadzania. Koncepcja behawiorystyczna jest
pierwsza wielka koncepcja czlowieka powstala w efekcie prac
psychologéw. Wedlug niej bardzo wazne znaczenie w interpretacji
zachowan ludzi zapisuje si¢ czynnikom zewnegtrznym. Solidarnie z ta
konceptem czlowiek jest ukladem zewnatrz sterownym, jego
postepowania w catosci podlegaja kontroli poprzez Srodowisko
zewngetrzne, zatem sg reakcjami na bodZce z otoczenia .

W literaturze rozrézniania si¢ rowniez ,twarde" oraz ,mickkie"
stanowisko do zarzadzania zasobami ludzkimi. W podejSciu tzw.
Ltwardym" uwypukla si¢ aspekt ilosciowy, kalkulacyjny tudziez
ekonomiczny i uwaza si¢, ze to zarzadzanie musi przebiega¢ w tak
naturalny sposob, jakby dawato kazdego z innych zasobow, bedacych w
petnej dyspozycji przedsiebiorstwa. Pracownicy natomiast powinni by¢
traktowani jako czg¢$¢ wyniku. Oznacza to, iz w procesie doboru zasobow
ludzkich decydujagcym powinien by¢ kryterium kosztéw, taczone z ich
jakoscig oraz wydajnoscig pracy. W czasie pracy zasoby ludzkie muszg
by¢ rozwijane oraz spozytkowane w sposob catkowity 1 ekonomiczny.
Totez podejscie ,twarde" posiada na celu lepsze wykorzystanie
pracownikow, zakltadajac jednocze$nie akceptowanie przez nich
zbiezno$ci ich interesOw z interesami firmy .

Za§ w podejsciu ,,miekkim", opartym na zwyczajowej szkole
stosunkow  miedzyludzkich, kladzie si¢ szczegdlny nacisk na
komunikowanie, motywacj¢ oraz przywddztwo. Zwolennicy tej wersji
uwazaja, iz pracownicy nie mogg byc¢ traktowani, jako jeszcze jeden ze
srodkow nietrwalych, albowiem odroznia ich to, ze potrafiag czu¢ oraz
reagowac .

Realizacja funkcji personalnej w organizacji formowana jest poprzez
wiele czynnikdw, zwanymi uwarunkowaniami gospodarowania zasobami
ludzkimi.  Wyréznia si¢ 2 rodzaje  uwarunkowan, czyli:
Uwarunkowania wewngtrzne budujg czynniki zalezne od organizacji
m.in. strategia organizacji, struktura organizacyjna, kultura organizacji,
jak rowniez przedmiot dziatalnosci, wielko$¢ zatrudnienia, obowigzki
pracownikow, przywodztwo, poziom techniki oraz technologii .
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Uwarunkowania zewngtrzne zaliczaja czynniki, ktore sg si¢ poza
organizacja. Wyrdznia si¢ bodzce otoczenia blizszego, takie jak m.in.;
spoteczno$¢ lokalng, kupujacych, konkurentow, organizacje pracownikow
oraz pracodawcow, urzedy oraz instytucje panstwowe. Natomiast do
czynnikow otoczenia dalszego wlicza si¢ uwarunkowania rynkowe,
prawne, rynkowe, demograficzne, ekologiczne, kulturowe, spoleczne,
ideologiczne, postgp naukowo-techniczny oraz uwarunkowania
miedzynarodowe.

2.CELE ORAZ ZAKRES ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Celem zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ dazenie do stanu, gdzie
zespot czynnikdw tj. np. tradycja, styl pracy, struktury organizacyjne, jak
réwniez jako$¢, zaangazowanie i motywacja zatrudnionych, zbliza spotke
do upragnionego sukcesu . Aby to osiagna¢, podejmuje si¢ szyk dzialan,
ktére zmierzaja do uzyskania celow organizacji przy jednoczesnym
rozwoju pracownikow. Celem bezposrednim staje si¢ uksztaltowanie
sprawnego personelu 1 pobudzanie go do wilasciwych zachowan.
Prowadzi to w efekcie do wlasciwej oraz szybkiej realizacji zadan
organizacji a takze zaspokojenie potrzeb zatrudnionych osob.

W ogoélnym ujeciu cele zarzadzania zasobami ludzkimi posiadaja
wymiar  sprawnosciowy 1  humanistyczny  (spoteczny).Wymiar
sprawnos$ciowy interpretuje si¢, jako dazenie firmy do uzyskania
okreslonej pozycji rynkowej, lokaty w branzy, osiggniecia
zaplanowanego formatu produkcji, sprzedazy, zysku, za$ z drugiej strony,
jako podjecie poprzez nie wysitku organizacyjnego oraz wsparcie
finansowe dla pracownikow wedle rozwoju 1 wzbogacania ich
kwalifikacji a takze zaangazowania w pracy, ktore sg jednym z bardzo
waznych warunkow konkurencyjnosci.

Wymiar humanistyczny celow ZZL powinno si¢ wigzaé
z podmiotowym podejsciem do ludzi w danej organizacji, stwarzaniem
poprzez pracodawce wlasciwych warunkow do ich rozwoju zawodowego
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oraz osobowego, budowaniem odpowiedniej atmosfery i stosownego

klimatu obywatelskiego w miejscu pracy, sprzyjajacego kooperacji, itd.
Fundamentalnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zupeine

umozliwienie przedsigbiorstwu osiggania sukcesu za pomoca

zatrudnionych ludzi, a cel ten przektada si¢ na ponizsze cele szczegdtowe:

» zagwarantowanie ustug wspierajacych cele przedsigbiorstwa oraz

stanowigcych ele-ment procesu gospodarowania organizacja,

* pozyskanie oraz zatrzymanie w organizacji wykwalifikowanych jak

rowniez dobrze umotywowanych pracownikow,

* podnoszenie oraz rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi, za pomoca

zapewniania im szkolen i stabilnych szans rozwoju,

* utworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie produktywnych

oraz harmonijnych relacji pomigdzy kadrg kierownicza za$

pracownikami,

* stwarzanie warunkow sprzyjajacych pracy zespotowej oraz

elastycznosci,

* pomaganie organizacji w zachowaniu rOwnowagi oraz

przystosowywaniu si¢

do potrzeb réznorodnych grup interesow,

* zagwarantowanie wlasciwej oceny 1 wlasciwego nagradzania swoich

pracownikow i menedzeréw za dopomozenie oraz efekty ich pracy,

» uwzglednianie kontrastow w potrzebach poszczegdlnych oséb oraz grup

pracownikow,

* zapewnienie wszelkim pracownikom 1 menedzerom réwnorzgdnych

szans,

* przyjecie etycznych miar zarzadzania pracownikami, przede wszystkim

opierajacych si¢ na dbatosci o ludzi, sprawiedliwosci oraz przejrzystosci,

* utrzymanie jak rowniez poprawa fizycznej i psychicznej kondycji

pracownikow .

Osiagniecie wymienionych wyzej celow zarzadzania zasobami ludzkimi

zezwala na wzmacnianie cech oczekiwanych wspotczesnie od

konkurencyjnego firmy, tj.:

« orientacji na klientow,

 formowanie si¢ kapitatu ludzkiego,
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* dynamizmu dziatan,

* koncentracji na wartosciach,

» elastycznosci konstrukcji organizacyjnych,
* profesjonalnych kompetencji,

* zminiaturyzowanego systemu kierowania.

Gospodarowanie zasobami ludzkimi bedzie efektywnie wypetniato
funkcje wspierania celéw wykonywanych przez przedsigbiorstwa, jesli
bedzie si¢ ono opiera¢ si¢ na ponizszych zasadach:

1. Menedzerowie oraz pracownicy powinni by¢ faktycznie, za$ nie
deklaratywnie

traktowani, jako najistotniejszy zasob i zarazem kapital wszystkich
organizacji. To od ich kompetencji i motywacji zalezy w sporej mierze
konkurencyjnos¢ firmy.

2. Przedsigbiorstwo musi posiada¢ wewngetrznie spojng 1 elastyczng
strategie. Ze strategii ogoélnej wynika¢ musi strategia personalna
1 efektywnie ja wspomagac.

Realizacj¢ zamierzen oraz celéw strategicznych, ustalonych w planie
strategicznym, natomiast powinno podtrzymywaé zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

3. Podlozem dla gospodarowania tymi zasobami jest kultura
organizacyjna, a W szczegolnosci system warto§ci oraz norm
ksztattujacych tozsamo$¢ firmy, jako organizacji a takze postawy
1 zachowania pracownikow. Odpowiedzialno$§¢ za formowanie tych
wartos$ci znajduje si¢ na kierownictwie firmy.

4. Warunek najlepszego wykorzystania zasobow ludzkich to potaczenie
celow pracodawcy z interesami pracownikéw, uwarunkowane na
wspotdzialaniu oraz wlasciwym pobudzaniu zaangazowania, za$ nie
srodkach przymusu.

5. Istnieje wiele ,,08rodkow" odpowiedzialno$ci za gospodarowanie
zasobami ludzkimi w firmie: naczelne kierownictwo, zatem zarzad,
menedzer personalny a takze kazdy kierownik. Najistotniejszym
zadaniem naczelnego kierownictwa na tej plaszczyznie jest
zagwarantowanie odpowiednich zdolnos$¢ organizacyjnych, finansowych,
personalnych dla przygotowania oraz realizacji stosownej strategii
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personalnej. Menedzer personalny odpowiada za stworzenie oraz
realizacj¢ takiej strategii, jak rowniez jest odpowiedzialny za kreowanie
1 wewng¢trzny uktad rozwigzan oraz systemow motywowania, zarzadzania
rozwojem pracownikow.

6. Zadaniem menedzera personalnego jest jednocze$nie pomoc
1 konsultacja wewngtrzne na szczeblu rozwigzywania problemow
spolecznych w firmie.

7. Proponowane rozwigzania oraz narz¢dzia kadrowe musza by¢
skonstruowane mozliwie jak najprosciej, by mozna je bylo tlatwo
zastosowac firmie .

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi mogg zalicza¢:

* podwyzszenie kompetencji pracownikéw w stosunku do wymagan ich
stanowisk w celu polepszenia obstugi klienta, zmniejszenia ilo$ci
odpadéw czy wyeliminowania btedow;

* budowanie zaangazowania oraz wydajno$ci osob zatrudnionych poprzez
wprowadzenie w calej spotce spojnego sposobu podejscia do
gospodarowania efektywno$cig, aby obnizy¢ koszty produkcii,
spowodowa¢ wzrost sprzedazy badZz zmniejszy¢ kres reakcji na pytanie
klienta;

* rozwijanie bardziej kreatywnej zalogi poprzez wdrazanie nowych
procesow komunikacji, aby wuzyska¢ wigksza innowacyjnos¢ we
wdrazaniu nowych produktow i szybsze rozwigzywanie problemow;

» zmniejszenie ilosci defektow poprzez realizacje programow opartych na
kompetencjach behawioralnych;

* wzrost wydajnosci 1 obnizenie ilosci odpadéw poprzez wdrozenie
nowego systemu wynagradzania;

* zmniejszenie absencji poprzez wprowadzenie kar oraz nagrod
w systemie wynagradzania za czas choroby i urlopow.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zalicza planowanie zatrudnienia, dobor
ludzi do pracy (rekrutacja oraz selekcja), adaptacje zawodowa, ocenianie
pracownikow jak réwniez menedzerow, ich motywowanie, szkolenia oraz
rozwdj, jak rowniez formowanie wlasciwych stosunkéw migdzyludzkich
w organizacji, a w szczegdlnosci pomiedzy kadrg kierownicza zas
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pracownikami (Cz. Zajac, Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi, Poznan:
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej 2007, s. 14).

W gospodarowaniu zasobami ludzkimi wykorzystuje si¢ bardzo wiele
r6znych metod, technik oraz narzedzi z dziedziny zarzadzania, socjologii
pracy, psychologii spotecznej, ergonomii jak réwniez analizy
ekonomicznej. Do najczgsciej stosowanych narzedzi tworzacych
instrumentarium gospodarowania zasobami ludzkimi nalezy wliczy¢:

* analizg pracy,

* metody planowania zatrudnienia,

» metody oraz techniki rekrutacji/selekcji pracownikow,

* systemy okresowych ocen pracowniczych,

* rachunek kosztow pracy,

» analizy przypadkow,

* systemy motywowania pracownikOw oraz menedzerow,

* warto$ciowanie pracy,

* techniki doksztatcen,

» analiz¢ czynnikow wydajnosci pracy,

* programy rozwoju wszystkich pracownikow,

« formy organizacji czasu pracy,

« analizy wskaznikowe,

* systemy emerytalno-rentowe,

* regulaminy pracy,

* postacie partycypacji pracowniczej,

* regulaminy wynagradzania oraz premiowania,

* systemy ubezpieczen spotecznych,

» systemy informacji kadrowej (Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej 2007, s. 25).
Sposoby oraz zakres wykorzystania narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkim uzalezniony jest w duzej mierze od wielkosci firmy, mozliwosci
finansowych, organizacyjnych, zwyczaju, doswiadczen, wiedzy oraz
nastawienia ds. personalnych naczelnego kierownictwa.

Wspominane wczesniej metody, systemy operacyjne oraz narzg¢dzia
zarzadzanie zasobami ludzkimi powinny by¢ witasciwie skonstruowane
1 dostosowane do zapotrzebowan podmiotow, ktore je wykorzystuja, jak
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rowniez specyfiki konkretnego firmy. Ze wzgledu na ciggle zmiany, jakie
zachodzg we wspotczesnych organizacjach oraz ich otoczeniu, wymagaja
one jednocze$nie statej aktualizacji 1 modyfikacji, za$ czgsto
zastgpowania nowymi rozwigzaniami.

3. ELEMENTY POLITYKI KADROWEJ

Polityka kadrowa jest to ksztaltowanie spraw pracowniczych, czyli:
stanu struktury zatrudnienia 1 przedsiewzig¢ odnoszacych si¢ do
szkolenia, rozwoju pracownikéw 1 pozyskiwania nowych miejsc pracy.
Polityka kadrowa zalicza bardzo rézne dziedziny dzialan w firmie.
Firmy, ktére buduja dopiero wlasny, formalny system gospodarowania
zasobami ludzkimi, bardzo czgsto decyduja si¢ na wprowadzanie
wytacznie niektorych elementow, dodajac nastgpne wtedy, kiedy majg
pewnosc, ze uprzednie dziatajg poprawnie. Czesto bardzo wysokie koszty
wprowadzenia niektérych narzedzi tj. system ocen czy system
motywacyjny powoduja, iz firmy ostroznie podchodza do budowania
polityki kadrowe;.

Gléwne dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi zawieraja si¢ cyklu,
w jakim jest ono wykonywane w roznych organizacjach. Cykl taki
nazywany jest procesem kadrowym, jako iz obrazuje ciaglo$¢ dziatan
kadrowych oraz ich wzajemna zalezno$¢.

Wynika z tego, i1z pierwszym etapem do startu dziatan jest zaplanowanie
przysztych zapotrzebowan kadrowych. Przedmiotem tej fazie ustalenie
pozadanej wielkosci oraz struktury zatrudniania, czyli liczby potrzebnych
pracownikow o konkretnych kompetencjach. Planowanie zatrudnienia
posiada na celu zapewnienie firmie odpowiedniej liczby pracownikéw
o stosownych cechach, na stosownych stanowiskach pracy,
we wlasciwym czasie. Prowadzi si¢ je, by zabezpieczy¢ organizacj¢ przed
niedostatkiem zasobdw ludzkich koniecznych do realizacji wyznaczonych
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celéw, a takze zeby nie dopusci¢ do zwigkszenia kosztow pracy przez
nadmiar pracownikow. Nastgpnym etapem tego procesu jest rekrutacja,
zatem proces znajdowania oraz przyciggania dostatecznie duzej, dla
celéw doboru liczby kandydatow na jeszcze nieobsadzone stanowiska
pracy. Proces taki powinien by¢ tak przygotowany, by zachecat
wlasciwych kandydatow, za§ eliminowal tych ktérzy nie wypelniaja
wymagan sformutowanych poprzez pracodawce.

Mozna wyszczegdlni¢ kilka rodzajow rekrutacji wedle na rdézne kryteria.
Biorgc pod uwagg rodzaj rynku pracy mozna wyszczeg6lnic:

e Rekrutacje wewnetrzng, zatem sposrod pracownikéw firmy, ma
miejsce na zasadzie przemieszczen wewnetrznych oraz czgsto
wymaga dokonania przekwalifikowania danego pracownika
w skutek zmiany zadan na nowym stanowisku pracy.

Przymiotem rekrutacji z wtasnych zasobow jest gldwnie to, iz zardwno
firma, jak 1 kandydat dysponuja wiedza o samym sobie.
Obecne wyniki pracy, opinie wspotpracownikow zezwalajg trafnie ocenié
mocne oraz stabe strony kandydata. W konsekwencji zradza si¢ mniejsze
prawdopodobienstwo popetienia bledu przy selekcji. Pracownik dobrze
zna zaktad pracy, stosunki migdzyludzkie tam obecne, wszystkie istotne
trudnos$ci oraz niedomagania organizacyjne. Taka znajomos$¢ firmy
powoduje, iz wymagany czas adaptacji na danym stanowisku nie jest za
dhugi.

Rekrutacja  wewngtrzna  posiada  takze  pozytywny  wplyw
na zmotywowanie pracownikow. Stwarzanie pierwotnej drogi awansu
zawodowego, wypelnienie oczekiwan, poczucie stabilnosci oraz pewnosci
wsrdd zatogi podtrzymuje dobry klimat zaufania jak rowniez pobudza do
lepszej, produktywniejszej pracy. Do przymiotéw rekrutacji wewngtrznej
wliczy¢ mozna réwniez petniejsze wykorzystanie kwalifikacji pracownika
poprzez przeniesienie go na inne stanowisko, wyjatkowo gdy firma
inwestowala ~w  podnoszenie  tychze  kwalifikacji.  Istotnym
dobrodziejstwem pozyskiwania personelu z wew. rynku pracy sa rowniez
stosunkowo niskie koszty rekrutacji oraz adaptacji.
Rekrutacja ta pocigga réwniez za sobg zjawisko zwane ,,efektem domina"
badz ,efektem falowania", ktore urzeczywistnia si¢, gdy awansowany
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pracownik opuszcza obecne stanowisko, ujawnia wolny etat, ktory musi
objac¢ jaki$ inny pracownik. Efekt domina, polega zatem na konieczno$ci
réwnoczesnego uzyskiwania pracownikow na kilka stanowisk, oczekuje
wiekszych naktadow pracy i ponoszenia dodatkowych kosztow oraz moze
by¢ przerwany wdrozeniem na kolejne wolne stanowisko kandydata
Z zew. rynku pracy.
Rekrutacje wewnetrzna podzieli€ mozna jeszcze w  zaleznosci
od jawnosci zasad oraz kryteriow wyboru kandydatow na m.in.:
- rekrutacje otwarta, ktora znamionuje si¢ przekazywaniem danych
o wolnych stanowiskach pracy wszelkim pracownikom firmy w postaci
ogloszen wewnetrznych, za§ kazdy pracownik, ktory posiada
odpowiednie kwalifikacje, moze stawia¢ swoja kandydature.
- rekrutacj¢ zamknigta, polega na nie podawaniu do wszystkich informacji
o wolnym stanowisku pracy do wiadomosci wszelkim pracownikom
organizacji.  Zasady oraz  kryteria na  wolne  stanowisko
sg przekazywane w dosy¢ waskim gronie decydentow.

e Rekrutacja zewngtrzna, zatem rozpoznawanie oraz przycigganie

kandydatoéw z otoczenia organizacji.

Wybdr w takiej rekrutacji dokonywany z o wiele wiekszej puli chetnych,
co go znaczaco optymalizuje. Poza tym pracownicy spoza firmy stanowig
bogate zrodto sit 1 wizji innowacyjnych. Za§ wadg takiego doboru kadr,
sa glownie wyzsze naklady czasu oraz kosztow, ktére powinno sie
ponies¢ na rekrutacje oraz selekcj¢ przysztych pracownikow.
Dhuzszy jednoczes$nie jest okres adaptacja do zupelnie nowego
stanowiska pracy, bowiem nowi pracownicy nie znaja spoiki,
wspolpracownikow, zwyczajow istniejagcych w organizacji.
Rekrutacja zewnetrzna moze posiada¢ roézny zasieg totez wyrdznia
si¢ m.in.:
- rekrutacje szeroka, ktora glownie polega na kierowaniu poprzez
organizacj¢  ofert  zatrudnienia na  szeroki  rynek  pracy.
W tego pokroju rekrutacji stosowane procedury sg szablonowe i mato
skomplikowane, bo organizacji zalezy przede wszystkim na tym, by przy
zatozonych, tj. adekwatnie skalkulowanych kosztach, propozycja pracy
dotarta do jak najwyzszej liczby kandydatow. Rekrutacje ta stosuje sie
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gldwnie przy poszukiwaniu pracownikéw do zrealizowania prac prostych,
nie oczekujacych specjalnych kwalifikacji.

- rekrutacja waska (tzw. segmentowa) polega na kierowaniu propozycji
zatrudnienia do ustalonego segmentu rynku pracy, zatem do pewnej
grupy kandydatow, posiadajacych wysokie i stosunkowo rzadko obecne
kwalifikacje zawodowe. Rekrutacje taka stosuje si¢ najczesciej przy
szukaniu kandydatéw na stanowiska kierownicze oraz specjalistyczne (H.
Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa;
Wydawnictwo naukowe PWN 2006, s. 200).

Kolejnym etapem procesu kadrowego jest selekcja, zatem proces oceny
przydatnosci kandydatow oraz wybdr jednego z nich, najbardziej
odpowiadajacego wymaganiom pracodawcy. Selekcji dokonuje si¢ nie
wylacznie do poszukiwan nowego pracownika, lecz rdéwniez przy
awansach juz zatrudnionych jednostek. Stosuje si¢ ponizsze etapy
w procesie selekcji, czyli:

* zapoznanie si¢ z mowiong ofertg kandydata;

* przygotowawcza rozmowa z kandydatem;

 weryfikacja danych przedstawionych poprzez kandydata;

» rozmowa kwalifikacyjna z przysztym naczelnikiem (Najlepsze praktyki
zarzqdzania zasobami ludzkimi w Polsce, pod red. A. Pocztowski,
Krakéw: Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna 2005, s. 34).

Metody selekcji mozna rozdzieli¢ na pig¢¢ kategorii, czyli:

* analiza dokumentow, do ktérych wlicza si¢: podanie o prace (m.in. list
motywacyjny), zyciorys, $wiadectwa oraz dyplomy, referencje,
swiadectwa pracy jak réwniez §wiadectwa zdrowia;

» wywiady (m.in. rozmowy kwalifikacyjne);

* testy selekcyjne, jest to metoda ktora pozwala ustali¢ cechy kandydata
badzZ pracownika tj. zdolnosci predyspozycje czy tez umiejetnosci;
 centrum oceny, polega gldwnie na wszechstronnym, kompleksowym
dociekaniu predyspozycji kandydatow, za$ jej podstawowym celem jest
wyszukanie z grupy osob, ubiegajacych si¢ o identyczne stanowisko
pracy, jednej badz kilku najlepiej spetniajacych stawiane oczekiwania.
* niekonwencjonalne techniki selekcji, do ktorych wlicza si¢ m.in.
grafologi¢, astrologi¢ oraz poligraf (m.in. wariograf) (H. Krdl,
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A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa;
Wydawnictwo naukowe PWN 2006, s. 210).

Po selekcji nastgpuje adaptacja, zatem wprowadzenie do pracy, jest to
proces przystosowania zupelnie nowego pracownika do stanowiska oraz
srodowiska pracy, ktérego celem jest zagwarantowanie sprawnego
dziatania w obszarze zawodowym oraz spotecznym.

W catym procesie adaptacji chodzi o to, by pracownik z jednej strony
dopasowat si¢ do treSci oraz warunkow pracy na przydzielonym mu
stanowisku, doktadnie poznat jego miejsce w calej strukturze
organizacyjnej, organizacj¢ pracy w spotce, z drugiej natomiast poznat
i zaakceptowal normy, warto$ci oraz zasady obowigzujace w calej
organizacji tudziez jego zespole pracowniczym. W okresie pracy
zatrudnieni pragng rozwija¢ indywidualne umiejetnosci badz zdarza
sie, 1z zmiany w spdlce wymagaja zupelnie nowych umiejetnosci
od aktualnych pracownikéw. To oznacza zapotrzebowanie definiowania
potrzeb szkoleniowych 1 przeprowadzania takich przeszkolen, ktore
przyczynig si¢ do znacznie lepszej pracy oraz wyzszej motywacji.
Koniecznym elementem polityki kadrowej jest takze system ocen
pracowniczych. Przyczynia si¢ on do wyrobienia przejrzystych regut
wynagradzania, do stworzenia mozliwo$ci awansu, czy do definiowania
potrzeb szkoleniowych tam, gdzie operatywno$¢ jest niedostateczna.
Wynikiem ocen sa awanse lub rotacje - wszystkie zmiany w obsadzie
stanowisk pracy. Ocenianie pracownikoOw jest waznym elementem
zarzadzania zasobami ludzkimi a tym samym powinno by¢ Scisle
zwigzane z polityka personalng firmy. Jest rowniez stalym elementem
funkcjonowania wszelkich organizacji. Z ocenianiem spotykamy
si¢ w procesie rekrutacji, przez caly okres zatrudnienia, az do chwili
odejscia pracownika z firmy, gdy wystawia mu si¢ opinig.

W praktyce strategii kadrowej okazuje sie¢, iz pracownicy odchodza na
emerytury ewentualnie do innych firm, uwalniajac obecnie zajmowane
stanowiska.  Jezeli  planowanie = zasobow  bylo  zrealizowane
w dlugoterminowej perspektywie 1 z ujeciem mozliwosci odejscia
wszelkich pracownikoéw, sytuacje takie nie pojawiaja si¢ trudnosci - plan
zasobow da odpowiedzi, jak radzi¢ sobie z lukg pracownika na
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konkretnym stanowisku. W artykule tym wymieniano na istote
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz na elementy polityki kadrowe;.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi gléwnie polega na umiejetnym
wykorzystaniu  potencjatu  wszystkich  pracownikow w  firmie.
Odpowiednio zmotywowany personel to jeden z najistotniejszych
czynnikoOw przyczyniajagcych si¢ do wykonania celéw biznesowych.
Obecne zarzadzanie zasobami ludzkimi posiada kompleksowy charakter
1 obejmuje bardzo wiele obszaréw zadaniowych, wszelkie procesy
decyzyjne, metody komunikowania si¢ w organizacji i regulacje prawne.
Bardzo waznym elementem w procesie gospodarowania zasobami
ludzkimi jest wiasciwe motywowanie pracownikow do pracy.

PODSUMOWANIE

W praktyce strategii kadrowej okazuje si¢, iz pracownicy odchodza na
emerytury ewentualnie do innych firm, uwalniajagc obecnie zajmowane
stanowiska.  Jezeli  planowanie  zasobow  bylo  zrealizowane
w dlugoterminowej perspektywie 1 z ujeciem mozliwosci odejScia
wszelkich pracownikoéw, sytuacje takie nie pojawiaja si¢ trudnosci - plan
zasobow da odpowiedzi, jak radzi¢ sobie z lukg pracownika
na konkretnym stanowisku. W artykule tym wymieniano na istote
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz na elementy polityki kadrowe;.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi gltéwnie polega na umiejetnym
wykorzystaniu  potencjatu  wszystkich  pracownikow w  firmie.
Odpowiednio zmotywowany personel to jeden z najistotniejszych
czynnikow przyczyniajacych si¢ do wykonania celow biznesowych.
Obecne zarzadzanie zasobami ludzkimi posiada kompleksowy charakter
1 obejmuje bardzo wiele obszarow zadaniowych, wszelkie procesy
decyzyjne, metody komunikowania si¢ w organizacji 1 regulacje prawne.
Bardzo waznym elementem w procesie gospodarowania zasobami
ludzkimi jest wlasciwe motywowanie pracownikow do pracy.
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MILENA GRZEGORCZYK, SLAWOMIR KOZIEL,
UNIWERSYTET ZIELONOGORSKI

II.DEPRESJA JAKO SKUTEK SPOLECZNY
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

1.CHARAKTERYSTYKA ORGANIZACJI WSPOLCZESNYCH
I ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

WSTEP

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczowa role w procesie
pracy. Ma ono znaczenie nie tylko dla pracodawcy oraz pracownika, ale
dla catego spoteczenstwa. Stosunki pracy konstruujg bowiem relacje oraz
wartosci spoteczne, te za$ koreluja z zadowoleniem, satysfakcja
i zdrowiem cztowieka, ktory zatrudniony jest w przedsicbiorstwie.
Od tego, jakie cele przyswiecaja zarzadzajacym zalezy w duzej mierze
szeroko rozumiana kariera jednostki. Jednakze rozwdj spoteczenstw
nowoczesnych czesto kierunkuje wspodtczesnych przedsiebiorcow
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