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1. Wspélczesne koncepcje zarzqdzaniz zasobami ludzkimi

Transformacja gospodarki pociaga za soba liczne zmiany w zarzadza-
niu organizacjg. W efekcie dynamicznego rozwoju i wchodzenia na rynek
polski wielu przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych, wymuszajacych silng
konkurencje, pojawia si¢ problem okreslenia nowej roli czynnika ludz-
kiego w tworzeniu wartosci firmy'. Rowniez wejécie Polski na rynki
§wiatowe oznacza konieczno§¢ podjecia walki konkurencyjnej i uznania,
ze sukces kazdego przedsigbiorstwa zalezy od kompetencji kadry kierow-
niczej oraz wykwalifikowanych i odpowiednio dobranych pracownikéw.
Poszukiwanie ludzi na roézne stanowiska ma bardzo duze znaczenie
W wielu dziedzinach dzialalnosci, ale jednocze$nie stwarza wiele prob-
leméw. Teraz oprocz wyksztalcenia i do$wiadczenia zwraca si¢ uwage na
kryteria psychologiczne, takie jak styl myslenia i dzialania czlowieka
W réznych sytuacjach. W firmach musza pracowaé ludzie, potrafiacy
wlaczyé si¢ do procesu wprowadzania innowacji oraz umiejacy je wyko-
rzystywaé. Integracja Polski z Unia Europejska stawia przed pracow-
nikami dodatkowe zadania. Musza oni nie tylko uczyé si¢ jezykéw ob-
cych, ale takze nowych technik, technologii, nowych metod organizacji
pracy. Firmy musza wiedzie¢, kogo chca zatrudni¢ i umieé znalezé od-
powiednich pracownikéw. Kompetentni i wiasciwi ludzie oraz ich wiedza
to ogromna wartoéé dla firmy.

* Dr, adiunkt w Katedrze Marketingu Wydzialu Zarzgdzania UL.

! Badania dowodzg, e aktywa niematerialne mogq stanowi¢ nawet 85% wartofci firmy.
Tymczasem okazuje si¢, ze najwazniejszy skladnik majatku firmy jest najmniej zrozumialy
i najrzadziej mierzony, a wigc najtrudniej nim zarzadzaé Por.: B. E. Becker, M. A. Huselid,
D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002
5. 10.
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Wyzwania, ktérym musza sprostaé organizacje, stwarzaja konieczno$é
przyjecia okreslonej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, adekwatnej do
ogolnej strategii firmy. Nalezy przy tym mieé¢ na uwadze, ze strategia
personalna moze z jednej strony wyznaczaé kierunek rozwoju organizacji
jako catoéci, z drugiej za§ musi by¢ tak skomponowana, by maksymalnie
umozliwia¢ realizacj¢ ogolnej strategii dzialania.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na dwie zasadniczo odmienne
koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi: »twarda” i, migkka”. Podstawa
twierdzenia twardego jest to, ze ludzie stanowia jeden z zasobéw or-
ganizacyjnych i zarzadzanie nimi rozni si¢ od zarzadzania innymi zasobami,
jakimi dysponuje firma2. W praktyce oznacza to, ze dominujacym czynnikiem
w procesie pozyskiwania zasobéw ludzkich jest kryterium kosztéw, w po-
wigzaniu z jako$cig i wydajnoscig. Jednoczeénie w procesie pracy zasoby
ludzkie powinny byé rozwijane i wykorzystywane w sposob petny i produk-
tywny. Autorzy koncepcji twardej postuguja si¢ terminem zasobéw ludzkich,
unikajac okre$lenia — pracownicy. Twarde podejécie wskazuje na silny
zwiazek zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia organizacji, ktéra jest
traktowana jako element naczelny i wyjsciowy.

W przeciwienistwie do podejécia twardego, migkka koncepcja zarzadzania

zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na elemencie ludzkim jako najwazniejszym

w calym procesie zarzadzania, Autorzy tej koncepcji wyrézniaja zasoby
ludzkie spoérod wszystkich zasobéw, jakimi dysponuje organizacja, oraz
dowodza, ze s3 one najwazniejsze i 7e tylko one posiadaja potencjat zdolny
do tworzenia wartoéci dodanej, ukrytej w innych zasobach. Zdolnosci
tworcze, zaangazowanie, umiejetnosei i kwalifikacje pracownikéw $q praw-
dziwym Zrédlem przewagi konkurencyjnej organizacji. Miekkie podejscie
zaklada symbiotyczne wigzi zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia
organizacji. Oznacza to, ze umiejetnosci i kwalifikacje pracownikéw deter-
minujg profil rynkowy i produktowy przedsigbiorstwa.

Pracownik, w mysl koncepcii wtwardego zarzadzania zasobami ludzkimi”,
musi sprosta¢ nieco innym oczekiwaniom. Wymaga si¢ od niego przede
wszystkim:

e wydajnofci pracy na okrelonym poziomie,

e codziennej fizycznej obecnosci w pracy,

e wykonawstwa, rutyny nie za$ innowacyjnosci.

Nowy ,migkki” sposéb zarzadzania w
rynek firmy z tradycjami, silng kulturg or
postgpowania. Definiuja one pozadane
nikobw: dynamiczny, kreatywny,
z firma, komunikatywny itp.

ykreowaly wchodzace na polski
ganizacyjng i z wlasnym kodeksem
g0 pracownika zestawieniem przymiot-
dyspozycyjny, lojalny, identyfikujacy sie

? Strategia personalna firmy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2000, s. 25-26.
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Sukces przedsigbiorstwa nie mozna wigc mierzy¢ wylacznie iloscia ulo-
kowanego i wykorzystywanego Kkapitatu. Strategic tworza bowiem ludzie
i oni decyduja o tym, jak zostana spozytkowane zasoby finansowe. Dzigki
ich kompetencjom, wiedzy, zaangazowaniu i lojalnosci tworzy si¢ silna
organizacj¢®.

Takim rozwigzaniem nakierowanym na ,rozwijanie energii ludzkiej” jest
tzw. zarzgdzanie przez cele. Polega ono na przekazywaniu pracownikom
celu, ktéry maja osiagnaé, pozostawiajac im wzgledng swobode w wyborze
§rodkéw koniecznych do jego realizacji. Kluczowym problemem w zarzadzaniu
przez cele staje si¢ pobudzenie kreatywnego dzialania pracownikow i wlasciwej
motywacji do osiagnigcia tego celu. Technika ta ma wywola¢ poczucie
zaangazowania wszystkich czlonkéw organizacji i motywowania ich do
wspolpracy. Jest to zatem rozwigzanie majace cechy modelu migkkiego.
Nowym nurtem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest tez reenginering?,
wedlug ktorego zostaje zarzucona idea daleko posunigtego podziatu pracy,
a przywrbcona ranga pracy zespolowej. Zespol nie sklada si¢ jednak
z przedstawicieli poszczeg6lnych komorek funkcjonainych, lecz tworzy nowa
calosé pod wzgledem jakosciowym. Dzigki temu klienci kontaktuja si¢ tylko
z jednym zespolem, a nie z wieloma pracownikami. Wspélodpowiedzialno$¢
wymusza zmiang postrzegania procesu. Bedac odpowiedzialnym za caly
proces, kazdy cztonek zespolu wykazuje zainteresowanie nawet wtedy, gdy
nie jest to zgodne z jego kompetencjami. Reenginering uaktywnia zatem
ludzi, sprzyja koncentrowaniu uwagi na kliencie, ktérego zadowolenie staje
si¢ glownym celem dziatania.

By mozna bylo méwi¢ o mozliwosciach praktycznego zastosowania
idei reengineringu musi zaistnie¢ sprz¢ienie zwrotne miedzy pracodawca,
pracownikiem i otoczeniem firmy. Wymagana jest réwniez zmiana na-
stawienia i przekonania ich, ze pracuja dla klienta, a nie swoich przelo-
Zonych.

Duze mozliwosci reakcji na zmiany, jakie zachodza w organizacji i jej
otoczeniu spolecznym, stwarza tez marketing personalny®., Traktowany jako
system sposobéw postgpowania i zachowania przedsigbiorstwa zorientowanego
na interesy i oczekiwania potencjalnych i zatrudnionych pracownikéw
~ marketing personalny zwraca uwage¢ na konieczno$¢ postrzegania i od-
noszenia si¢ do pracownikow jako klientow firmy.

,Klient” to kazda osoba, z ktora wchodzimy w reakcje, a wigc i ta,
pracujgca w firmie. Wszyscy ludzie w organizacji funkcjonuja w lancuchu
dostawca — klient. Dochodzi do pewnego rodzaju wymiany.

3 K. Padzik, To ludzie stanowiq o réinicach miedzy firmami, ,Personel i Zarzadzanie”
2001 nr 4.

4 K. Zimniewicz, Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PNE, Warszawa 1999, s. 15-28.

$ L. Zbiegien-Maciagg, Marketing personalny, Biznessman P. Ltd., Warszawa 1996, s. 15-19.
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W modelowym ujeciu dzigki tej wymianie pracodawca otrzymuje okreslone
wartosci (uczciwa pracg, dyspozycyjno$é, odpowiednie kwalifikacje, lojalnosé,
oddanie itp.) pod warunkicm, Ze pracownik réwniez otrzyma to, na czym
mu zalezy (godziwe warunki placowe, dogodny czas pracy, dobry klimat
w pracy, mozliwosci budowania §ciezki kariery, wspoludzial w podejmowaniu
decyzji tam, gdzie jest to uzasadnione, bezpieczenstwo pracy, wigzi zaufania
itp.). Zatem nie jest to proces jednostronny, w ktérym jedna strona tylko
»daje”, a druga ,bierze”. Migdzy pracodawca a pracownikiem — . klientem
wewnetrznym firmy” nastgpuje proces wymiany, podobnie jak miedzy
organizacjia a klientem zewnetrznym. Jednostkami integrujacymi intcresy
obu stron sa wlasnie menedzerowie, w tym menedzer personalny oraz dziat
personalny.

Marketing personalny zostal nazwany aktywna politykq kadrowas,
ktéra w zamierzeniu ma na celu maksymalne zblizenie do siebje praco-
dawcy i pracownika oraz probg ich identyfikacji i zrozumienia
interesow.

Ma to glgbokie uzasadnienie, gdyz dobre relacje migdzy pracodawca
a pracownikiem wplywaja na zadowolenie pracownikow, ktérzy w wyniku
tego chetniej angazujg si¢ w realizacje celow firmy. Dbaja tym samym
o klienta zewngtrznego, co przeklada si¢ na jego zadowolenie, Zadowolony
klient staje si¢ lojalnym odbiorca produktéow firmy, a to prowadzi do jej
rozwoju. Relacje migdzy klientami wewngtrznymi i Zewngtrznymi tworza
swoisty ladcuch klientow. Patrzac kompleksowo — kazdy w firmie odgrywa
okreslong rol¢ w zaspokajaniu potrzeb klientéw. Kazda integracja z klientem
wewnetrznym jest waznym ogniwem w lafcuchu obstugi, zawsze prowad
do klienta zewnetrznego. Majac to na uwadze nalezy dazy¢, by system
personalny firmy zapewnil rozwdj pozadanych cech u pracownikéw, ktére
sprzyjalyby zaangazowanemu i tworczemu uczestnictwu w budowaniu wias-
ciwych relacji klient wewngtrzny — klient zewngtrzny”. Jezeli klient wewngtrzny
widzi, ze firma troszczy si¢ o niego, to on réwniez troszezy si¢ o ludzi,
ktérych obshuguje. Nie mozna liczyé na doskonala obstuge klienta zewnet-
rznego, jezeli kadra zarzadzajaca personelem nie zapewnia te
swoim pracownikom.

Udziat w rynku zyskuje si¢ dzigki sile sprzedazy. Zysk tworzg klienci
zewnetrzni, ale by przyszli do naszej organizacji, musimy docenié w tym
procesie rol¢ klienta wewnetrznego.

wlasnych

g0 samego

¢ Czgsto marketing personalny zastgpowany jest pojeciem marketing kadrowy. Por.:
K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing kadrowy, Chbeck, Warszawa 1996,
7 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 1997, s. 18-19, 39,
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2. Polityka personalna w polskich przedsigbiorstwach w $wietle badan

Przelozenie opisanych teoretycznych zalozef marketingu personalnego na
dzialania praktyczne firm w zakresie zarzadzania ludZzmi jest bardzo trudne.
W polskich przedsigbiorstwach nadal nie mozna dostrzec wlasciwej relacji
migdzy pracodawca a pracownikiem. Deklarowane przez kadre menedzerska
zasady daleko odbiegaja od przedstawionej koncepcji. Czgsto wynika to
z niezrozumienia zasad lub stosowania ich w my$l reguly ,sztuka dla
sztuki”, co zraza zarowno pracownikéw, jak i kierownictwo organizacii.
Prowadzi to w konsekwencji do obnizenia poziomu zaufania w stosunkach
klient wewnetrzny — zewnetrzny. Praktyke zarzadzania wigkszoéci polskich
przedsigbiorstw charakteryzuje koncentrowanie si¢ na realizacji zadan bie-
zacych, co znajduje rowniez odzwierciedlenie w rozwigzaniach dotyczacych
personelu, ktére rzadko kiedy ujmuje si¢ w kategoriach strategicznych®. Nie
szuka si¢ bowiem odpowiedzi na kluczowe z punktu widzenia strategii firmy
pytania, dotyczace chociazby kierunkow i zakresu wykorzystania posiadanej
kadry, jej doskonalenia, komunikowania si¢ czy sposobé6w motywowania.
I cho¢ zauwazono, ze ludzie sq istotnym zasobem firmy, jednak jak
wskazuje praktyka deklaracje nie przekladaja si¢ w dostatecznym stopniu
na praktyk¢ wlasciwego sprawowania funkcji personalnej. Jak wynika
z obserwacji zycia gospodarczego, az 24% przyczyn powodujacych upadtoéé
przedsigbiorstw to bledy wynikajace z zarzadzania personelem®.

PoszczegOlne jednostki w organizacji staraja si¢ forsowaé swoje par-
tykularne interesy, nie uwzgledniajac dobra firmy. Podzial na tzw. ,gore”
i ,,dor” pozostaje ciggle jeszcze widoczny w polskich przedsigbiorstwach.

Przykladem moga by¢ wystepujace czgsto rdznice migdzy kierownikami
liniowymi a pionem personalnym. Pracownicy pionu personalnego zarzucaja
np. kierownikom liniowym zbyt silng integracj¢ w rbine procesy, m.in.
rekrutacj¢ i selekcj¢ pracownikéw oraz che¢ ograniczenia wplywu pionu
personalnego tylko do prowadzenia dokumentacji, zalatwiania spraw klopot-
liwych i niepopularnych (np. karanie pracownikéw, wycigganie sankcji
dyscyplinarnych) i stania na strazy prawa pracy. Kierownicy liniowi z kolei
uwazaja czgsto, ze pion personalny zbyt mocno ingeruje, np. w obsadzanie
stanowisk, decydowanie o awansach i nagrodach.

Obserwacja $rednich i duzych firm polskich jest wystarczajacym, zdaniem
K. Doktéra'®, dowodem na istnienie silnej administracji, gdzie funkcje
wykonawcze sg prowadzone wedlug procedur biurowych, ze sklonnoscia do

® M. Bielinska, A. Pietrof-Pyszczek, Wybrane aspekty realizacji koncepcji zarzqdzania
zasobami ludzkimi, [w:] Wspdlczesne tendencje w zarzqdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Po-
tocki, WSPiH, Chrzanéw 2000, s. 171-176.

® Bariera czy #rodlo sukcesu, hitp://ramzes.umcs.lublin.1999.

10 K. Doktér, Rola specjalistéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, ZZ1. 2001, nr 1, s. 37.
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biurokratyzmu, co jest szczegolnie widoczne np. przy zwalnianiu lub przyj-
mowaniu pracownikow. Brak jest jakichkolwiek dziatan ukierunkowanych
na wyksztalcenie u pracownikéw pozadanych umiejetnosci w plaszczyznie
ogolnoorganizacyjnej. Jezeli sa prowadzone dzialania, np. szkolenia, moty-
wowanic, to odnosza si¢ one badz do pojedynczych oséb, badz do wybranych
segmentow pracownikow, nie za$ do potencjalu ludzkiego calej firmy!,

Czgsto zdarza si¢, ze pracownicy nie realizuja przyjetej strategii lub
robig to bez przekonania, bo nie znaja jej istoty i brak im kompleksowego
spojrzenia na cele firmy. Mozna mie¢ rozne punkty widzenia, ale dazy¢ do
wspoOlnych celow. Dobrym przykladem moze byé zarzad fabryki w San
Diego, ktory zobowigzal si¢ do niezwalniania pracownikéw w okresie
kryzysu w latach siedemdziesiatych, w zamian za pomniejszenie wszystkim
placy o 10%. W ten sposob nikt nie stracil pracy'2,

Praktyka, nie tylko polska, wskazuje na istnienie szeregu negatywnych
zjawisk bedacych wrecz zaprzeczeniem idei marketingu personalnego. Jednym
z nich jest mobbing, czyli nieetyczne, wrogie, systematycznie powtarzajace
si¢ zachowania wobec wspolpracownikéw. Dotycza one relacji miedzy
pracownikami oraz na linii pracodawca - pracownicy.

Z mobbingiem mamy do czynienia w organizacjach, w ktérych kadra
kierownicza nie przywigzuje wagi do relacji migdzyludzkich, a tym samym
niewlasciwie zarzadza konfliktami pojawiajacymi si¢ migdzy podwladnymi
lub co gorsza jest w tych dziataniach strona'®. Rozmiar mobbingu jest
trudny do oszacowania z uwagi na fakt, ze nie byly dotad prowadzone
w Polsce szczegélowe badania w tym zakresie. O tym, Ze ten problem juz
istnieje, $wiadczg doniesienia osob, ktore zostaly dotknigte lub byly $wiadkami
zachowan typowych dla mobbingu. Wyniki przeprowadzonych przez
H. Leymann'* badan wykazaly, ze juz w latach osiemdziesiatych liczba ofiar
mobbingu w Szwecji zostala oszacowana na 3,5% ogblu zatrudnionych.
Z uwagi na czgstotliwo$¢ wystgpowania zjawiska, Leymann szacuje obecnie
liczb¢ 0sob dotknigtych tym problemem na ok. 25% calej populacji pra-
cujacych, co oznacza, ze co czwarta osoba zatrudniona w firmie musi si¢
liczy¢ w okresie swojej kariery z ryzykiem stania si¢ ofiarg mobbingu.

Niewatpliwie opisane praktyki ograniczaja kreatywnosé kadry. Jak
stusznie zauwaza J. Penc', organizacje staja dzisiaj przed powaznym
wyzwaniem, jakim jest efektywne wspéldziatanie z ludzmi. Uzywajac stowa

"' D. Ulrich, Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001,
5. 23.

2 L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, wyd. B.P. Wnr.lzawa 1996, s. 9.

¥ B. Doliniak, Pracownik pod presjq, ,Personel i Zarzadzanie”, wrzesien 2001, s, 18,

4 Ibidem, s. 18. e

15 J. Penc, Umiejetnosci kierowania ludémi, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”,
2001, nr 6.
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,,wspoldziatanie”, J. Penc stara si¢ zwroci¢ uwage, ze termin ,,zarzqgdzanie
ludzmi” kojarzy si¢ z rozkazywaniem i bezosobowym traktowaniem personelu.
Zarzadza si¢ bowiem firma, majatkiem, instytucjag. LudZzmi co najwyzej
mozna kierowaé, lepiej jednak z nimi wspéldziala¢. Pobudza si¢ wowczas
inwencje, pomyslowo$é, zaradno$¢ samodzielnie myslacych ludzi, rozwiazu-
jacych wspolne problemy organizacji.

Potrzeba wdrazania nowego ksztaltu polityki personalnej wystgpuje we
wszystkich jej plaszczyznach, tzn. w procesie rekrutacji i selekcji, wyna-
gradzania i szeroko pojetego motywowania pozaplacowego, w systemie
organizowania szkolen i oceniania pracownikéw. Niestety w praktyce
polskich przedsigbiorstw zauwaza si¢ jedynie pewne symptomy, sugerujace
wole takiego dzialania.

Jak wykazaly badania ankictowe prowadzone w Uniwersytecie Lodzkim
pod koniec 2001 r. na terenie wojewddztwa mazowieckiego na probie 30
przedsigbiorstw'® (50% - stanowily firmy handlowe, 13,3% - produkcyjne,
36,7% — ustugowe), dobor personelu odbywa si¢ bez zachowania niezbednych
procedur. Dokonane obserwacje nasuwaja przypuszczenie, Ze dobér prze-
prowadzaja osoby nie zawsze posiadajace profesjonalne przygotowanie.
W 33% badanych przedsigbiorstw za zatrudnienie personelu odpowiadal
dzial administracyjny. Tylko 25% jednostek posiadalo wyodrgbniony dzial
spraw pracowniczych. Tylko 16% badanych przedsi¢biorstw przed przy-
stapieniem do procesu doboru pracownikow przygotowalo analizg stanowiska
pracy, az 84% nie robilo tego w ogole. Profesjonalng charakterystyke
osobowa ,,idealnego” kandydata sporzadzala jedynie co trzecia firma.

Pozwala to wnioskowaé, ze dokonywane wybory byly przypadkowe lub
kierowano si¢ ukladami nieformalnymi (co drugie przedsi¢biorstwo przyznalo
si¢, ze przy naborze bierze pod uwage posrednictwo 0sob znajomych). Nie
zawsze gwarantuje to zatrudnienie pracownikow najbardziej pozadanych
z punktu widzenia organizacji. Swiadczyé moze o tym duza rotacja personelu,
ktéra m.in. moze byé efektem popelnionych blgdéw w procesie rekrutacii.
Analiza stanowiska pracy rowniez nie jest postrzegana przez polskich
przedsigbiorcow jako niezbedny element wiasciwie przeprowadzonej rekrutacji.

Rosnaca §wiadomo$é menedzeréw polskich nie zawsze pociaga za sobg
dziatania praktyczne w zakresie stosowanych metod selekcji. Badane firmy
najczeséciej stosowaly analiz¢ danych biograficznych i rozmowg kwalifikacyjna.
Tylko w 6 przypadkach (z 30 przebadanych) przy obsadzaniu stanowisk
specjalistycznych i kierowniczych najwyzszego szczebla zastosowano metod¢
Assessment Centre (AC). Jest to metoda selekcji, pozwalajaca na uzyskanie

16 Wprawdzie badania byly przeprowadzone na malej probie i ich wyniki nie moga by¢
uogblnione, to jednak stanowig ciekawg ilustracj¢ omawianych probleméw. Por. S. Lacka,
Rekrutacja i selekcja w nowoczesnie zarzqdzanym przedsigbiorstwie, Praca dyplomowa niepub-
likowana napisana w UL pod kierunkiem dr J. Biesagi-Stomczewskie).
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kompleksowego obrazu kandydata, obejmujaca polaczenie réznych technik,
np. rozmowy kwalifikacyjnej, testow, pisemnej analizy przypadkow czy
odgrywania rol. Kandydaci zazwyczaj pracuja w grupach, a ich zadania
maja charakter interaktywny. Wigkszoéé éwiczen ma forme¢ symulacji, zadan
lub sytuacji, ktore moga wystapi¢ w przysztym §rodowisku. Kandydaci s
obserwowani przez wielu oceniajacych, réwniez przez menedzeréw ze swojej
firmy. Jest to jednak metoda kosztowna i dlatego prawdopodobnie niezbyt
czgsto wykorzystywana przez polskie przedsigbiorstwa.

Bardziej kompleksowy obraz realizowanej polityki personalnej firm
polskich wylania si¢ w badaniach prowadzonych w wojewédztwie 16dzkim
w roku 1999/2000 przez Z. Janowska'’. W wigkszoci badanych firm
kierownictwo deklaruje przywigzywanie wagi do pozyskiwania dobrych
i utrzymywania sprawdzonych pracownikéw, do stalego podnoszenia ich
kwalifikacji i wciaganie pracownikéw w proces podejmowania decyzji, co
jest zgodne z ideg marketingu personalnego. Jak podkreslano, coraz wigcej
firm zdaje sobie sprawg z potrzeby inwestowania w kapital ludzki, traktujac
g0 jako najlepszy orez w walce konkurencyjnej, co réwniez nalezy potraktowaé
jako symptom marketingowego sposobu myslenia w plaszczyznie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Jednakze blisko polowa badanych firm nie potrafila
okresli¢ realizowanej strategii. Wiele przykladow dotyczacych takich sfer
polityki personalnej, jak rekrutacja, selekcja pracownikéw, motywowanie,
sposdb oceniania, przeprowadzanie szkolesi, §wiadczy nadal o niedocenianiu
roli czynnika ludzkiego w budowaniu potegi firmy i jej wizerunku, Przyktadem
moze by¢ chociazby sposéb podejscia do zwalnianych pracownikéw. Sposrod
przedsigbiorstw objetych badaniem, Z. Janowska podkresla, ze tylko 5 przy-
wigzuje wage do procesu redukcji zatrudnienia. Trzy z nich (wszystkie
prywatne) staraja si¢ poméc pracownikom przewidzianym do zwolnienia
znalez¢ nowa pracg. Dwie z nich stosuja wrecz rozwiazania wzorcowe,
polegajace nie tylko na znalezieniu pracy, ale obejmujace réwniez uprzednie
przygotowanie fachowe. W pozostatych firmach stosuje si¢ praktyke odsylania
zwalnianych pracownikéw do urzedéw pracy, nie troszczac si¢ 0 program
przygotowania ich do ponownego zatrudnienia. Firmy te nie zdaja sobie
sprawy, ze program taki minimalizuje napigcia psychiczne zwiazane z bez-
robociem, zmniejszajac poczucie Igku i zagrozenia. Pracownik objety pomoca
czuje, ze pozostaje w dalszym ciggu w kregu zainteresowan pracodawcy
i nie traci poczucia przydatnoci spoleczne;j.

Badania wykazaly rowniez, ze najczestszym zrédlem naboru jest rynek
wewnetrzny, gdyz jak deklarowano, przygotowanie wlasnych kandydatow
do nowej roli staje si¢ bardziej oplacalne niz poszukiwanie kandydatéw na

" Por. Z. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwanie XXI w., PWE, Warszawa
2001, s. 38-43, 80-82, 122-124.
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zewnatrz. Brano wigc pod uwage jedynie koszty, a nic che¢ budowania
lojalnosci pracownikéw wobec firmy i poczucia troski o losy karier pracow-
niczych, co byloby zgodne z ideq marketingu personalnego.

Spoérod reprezentacyjnej proby przedsigbiorstw regionu lodzkiego, liczacej
66 podmiotéw gospodarczych, tylko 33% korzysta z rekrutacji zewngtrzne;.
Wérod najezeéciej stosowanych metod nalezy wymienié ogloszenia w prasie,
rekrutacje w szkolach wyzszych, korzystanie z ustug agencji doradztwa
personalnego i urzgdéw pracy.

Badania potwierdzily rowniez fakt, ze wigkszo¢ ofert pracy jest kierowana
do os6b miodych ponizej 35 roku zycia, bez wzgledu na ich kompetencje.
Zauwazono przy tym znaczna dyskryminacj¢ kobiet, choé z opisu stanowiska
pracy i stawianych wymagan zwigzanych z jej wykonywaniem nie wynikaty
jakiekolwiek przeciwwskazania.

Potrzeba marketingowego ksztaltowania polityki personalnej jest szczegblnie
deklarowana w firmach handlowo-ustugowych. Personel odpowiednio przy-
gotowany do sprzedazy ushugi, akceptujacy klienta i majacy §wiadomoéé
osobistej odpowiedzialno$ci za jej jakos¢ dziala efektywniej, przyczyniajac
si¢ tym samym do ksztaltowania wlasciwego wizerunku firmy.

O pozytywnym przykladzie w polskiej rzeczywistosci mozemy méwié
w przypadku Polskich Kolei Pafstwowych, w ktorych wszyscy pracownicy
przewidziani do zwolnienia w ramach restrukturyzacji przedsigbiorstwa
moga liczy¢ na pomoc w zdobyciu nowego zawodu czy przygotowania do
prowadzenia wlasnej dzialalnosci gospodarcze;.

Dobrym przykladem jest tez firma Legmet, w ktorej dzigki rozbudowa-
nemu systemowi motywacji i demokratyzacji stosunkéw pracy pracownicy
czuja si¢ wspdlodpowiedzialni za realizacje celéow firmy.

Kolejnym pozytywnym przykladem jest Bank Slaski SA, ktéry dokonuje
profesjonalnego doboru kadry. Po wstepnej selekcji metodami tradycyjnymi
wszyscy kandydaci ubiegajacy si¢ o pracg w placowkach zostaja poddani
badaniom psychologicznym, diagnozujacym cechy osobowosciowe i predys-
pozycje okreSlone w profilu kandydata. Dzial personalny sprawuje nadzoér
merytoryczny nad procesem rekrutacyjnym, a decyzja o zatrudnieniu jest
podejmowana kolegialnie.

Wybrani kandydaci na stanowisko dyrektora placowki sa oceniani przez
konsultantéw personalnych metoda Assessment Centre. W stosunku do
kandydatow na stanowisko doradcy klienta sq stosowane wybrane jednolite
diagnozy predyspozycji osobowo$ciowych i potencjatu intelektualnego,
zawierajace elementy Assessment Centre. Podczas warsztatéw diagnostycznych
obserwacji, analizie i ocenie podlegaja cechy osobowosci, styl funkcjonowania
w sytuacjach spolecznych, styl pracy oraz przygotowania merytoryczne.
Testy psychologiczne i warsztaty s3 w kazdym przypadku uzupelniane
rozmowg kwalifikacyjna.
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Strategia kierowania zasobami ludzkimi powinna by¢ wspierana polityka
szkoleniowa. Poza motywacyjng rolg szkolen nalezy podkreslic ich udzial
w zrozumieniu celéw firmy i poprawe stosunkow interpersonalnych, a takze
udzial w tworzeniu dobrego wizerunku firmy.

Skoro uznajemy, ze podstawowym zrodlem sukcesu przedsigbiorstwa jest
czlowiek, to ciggle aktualna jest mysl G. Doriota — ojca amerykanskiego
sektora kapitalu wysokiego ryzyka, ktory twierdzi, ze nie warto inwestowaé
w produkty ani technologie, natomiast warto inwestowa¢ w ludzi.

Jak stusznie zauwaza Cz. Sikorski, wielu menedzeréw polskich podpisatoby
si¢ pod tymi slowami'®,

Tymczasem badania prowadzone w 1998 r. wérod 174 firm wskazuja, ze
w polskiej praktyce gospodarczej szkolenia, ktére powinny byé¢ forma
inwestycji w czynnik ludzki, sa traktowane nadal w kategoriach kosztu,
a nie inwestycji. Kadra zarzadzajaca firma, cho¢ widzi potrzebg ich pro-
wadzenia, nie dokonuje oceny pod katem ich efektywnosci. Uczestnictwo
w szkoleniach nie tworzy zatem drogi do awansu placowego czy funkcyjnego!®.
Na ogo6l brak jest systemu szkolei permanentnych.

W praktyce polskich przedsigbiostw mamy tez przyklady pozytywne,
gdzie strategia rozwoju pracownikéw jest SciSle powiazana ze strategia
ogblng firmy. Sa to byly Exbud SA, PKO BP SA, Telekomunikacja
Polska SA. Dzigki szkoleniom zostaje stworzony wizerunek pracodawcy,
ktory dba o rozwéj pracownikéw, gwarantujac im indywidualne §ciezki
rozwoju. W ten sposob wiaze si¢ cele zawodowe pracownikéw z celami
strategicznymi firmy.

3. Podsumowanie

Organizacia XXI w. musi opiera¢ si¢ na kompetencji, czyli wiedzy,
doswiadczeniu, umiejetnosciach i zaangazowaniu swoich pracownikéw.
Takie mozliwosci stwarza wprowadzenie idei marketingu personalnego,
ktory zaklada wlasciwe relacje migdzy pracodawca a pracownikiem, traktujac
obie strony jako klientéw wewnetrznych firmy.

Osoby odpowiedzialne za kierowanie personelem musza umieé ksztaltowaé
ludzi, tak by byli zdolni do ksztaltowania siebie, do twérczego dzielenia
si¢ tym, co osiagneli z firma.

O prowadzeniu takich dzialan i wilasciwym wykorzystaniu zasobbow
ludzkich decyduje jednak wiele czynnikow. Jednym z nich jest polityka

8 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji. PWN, Warszawa 1999, s. 1.
¥ Por, Z. Janowska, p. cit., 5. 70-72, 147-151.
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gospodarcza kraju. Narastajace dysproporcje rozwojowe miedzy regionami
(np. zachodnimi i poélnocno-wschodnimi), zmniejszanie si¢ stopy zatrudnienia,
ksztalcenie bezrobotnych absolwentéw bez powigzania struktury zatrudnienia
z potrzebami gospodarki nie sa czynnikami sprzyjajacymi wykorzystaniu
zasobow ludzkich. Rynek pracodawcy nie stuzy procesom budowania wigzi
z pracownikami. Kolejnym czynnikiem jest otoczenie prawne (przepisy
prawa pracy), ktore czgsto utrudnia wlasciwa polityke personalng. I wreszcie
brak profesjonalizmu kadry zarzadzajacej, ktora czgsto postuguje si¢ blednymi
stereotypami myslenia, czego konsekwencja sa nieracjonalne dzialania w za-
kresie kierowania personelem.

Poroéwnanie do§wiadczen $wiatowych z polskimi w tej kwestii dowodzi,
ze kadra zarzadzajaca nadal nie przywigzuje nalezytej wagi do budowania
w pracownikach poczucia zwiazku z firma. Wynika to m.in. z luk w wy-
ksztalceniu zaréwno stuzb personalnych, jak i kadr kierowniczych polskich
przedsigbiorstw oraz niedoceniania funkcji motywowania do pracy w sferze
materialnej i pozamaterialnej°.

Jadwiga Biesaga-Slomczewska

PERSONAL MARKETING - ASSUMPTIONS AND EXPERIENCE
OF POLISH COMPANIES

Summary

Human resources are every company’s greatest asset. Organizations that want to meet
challenges of today need to implement Human Resources Management Strategy along their
Corporate Business one. In the literature one considers two management concept: hard and
soft. Unlike the hard one, soft concept is based on human element as being central to the
whole of the management process. One of the soft solutions is a use of personnel marketing,
considering perception of an employee as a customer. Benefits are exchanged between an
employer and an employee. In Polish enterprises, not always is this relationship widely
understood ~ recruitment, reduction or motivation practices from the article are a proof of
that. Results of empirical studies from 1998-2000 are another example on the subject of
personnel policy in Polish companies.

20 Jbidem, s. 206.



