Jan SZAMBELANCZYK

Wspotczesne modele zarzadzania kadrami
a plynnosc zatrudnienia

Plynnos¢ zatrudnienia jest procesem wielorako uwarunkowanym zardwno po
stronie pracownika, jak i zakladu pracy. Generalnie zalezy ona przede wszystkim od
sposobdw i mozliwosci reakcji pracodawcow i pracobiorcow na szanse poprawy swej
pozyciji, ktora w syntetyczny sposob odzwierciedla systemy warto$ci podmiotéw rynku
pracy i warunki w jakich podejmuja swoje decyzje dotyczace zmiany lub pozostania na
danym stanowisku lub w danym zakladzie pracy.

Przeglad literatury o ptynnosci zatrudnienia w Polsce wskazuje, ze dominujg ujgcia
wyja$niajace mechanizm ptynnosci poprzez mierzalne cechy osobowe pracownikow.
Znacznie mniej miejsca poswigcono teorii rynku pracy w gospodarce socjalistyczne;j i
teoriom ruchliwosci pracowniczej w danych warunkach gospodarowania®.

Ponizszy artykul stanowi jedynie probe scharakteryzowania nowoczesnych modeli
zarzadzania kadrami w organizacjach przydatnych w badaniach przyczyn i
konsekwencji ptynnosci zatrudnienia. Odmienno$¢ warunkdw, w jakich wypracowano
omawiane koncepcje zarzadzania, nie powinny byC argumentem na rzecz ich
odrzucenia w odniesieniu do praktyki w Polsce.

Trzeba takze pamigta¢, ze w danych warunkach historycznych nie ma jednego,
najlepszego i uniwersalnego modelu zarzadzania kadrami. Ponadto rozwdj funkcji
personalnych nie odbywa si¢ liniowo, a wystgpuja powroty do wyprobowanych w
przesziosci modeli badz wspotwystepuja rozne modele.

Ziorgc pod uwage kontekst motywacyjny prowadzenia odpowiednich studiow,
warto podkreslic, ze analizy raportow z badah nad wdrazaniem do prakiyki modeli
zarzadzania kadrami, wypracowanych przez nauke w krajach zachodnich wskazujg, iz
pomimo znaczacych nakiadéw na te prace funkcje personalne w organizacjach nie
zwigkszyly proporcjonalnie swego znaczenia jakkolwiek wymagaja wigkszej wiedzy i
umiejetnosci dla ich wypeinianiaz. Stad tez osoby zajmujace si¢ w praktyce
wypeinianiem funkcji personalnych, zwlaszcza w duzych organizacjach, s3
specjalistami posiadajacymi odpowiednie przygotowanie zawodowe uzupeiniane w
procesie doksztatcania i doskonalenia. Korzystaja oni ponadto z ustug profesjona:nych

AR, Bertsch, J. Stam, R. Williams: Making manufacturing work. Learning from japanese experiences
in Europe. Erasmus Universiteit, Rotterdam 1984 (maszynopis) s. 2. Warto doda¢, ze pomimo wiodacej roli
USA w tworzeniu nowych technik HRM sukcesy w ich praktycznym wdrazaniu nie byly tam wecale
najwigksze.

2 H.Jain, V. Murray: Why the human resources management function fails? California IManagement
Review, 1984 nr 4 5. 95.
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instytucji w zakresie psychologii czy socjologii organizacji, centrow szkolenia, lub
testowego badania kandydatow do pracy, prywatnych agencji posrednictwa pracy, itp.
Jednoczesnie zatrudnienie w dziatach kadrowych, w zwiazku z rozszerzaniem ustug
zewnetrznych oraz zastosowaniem techniki komputerowej, ulega zmniejszeniu.
Pomimo tego, tam gdzie wiasSciwie zastosowano technike informacyjna, dzialy te
dysponuja wigkszym i bogatszym zakresem informacji surowych i przetworzonych niz
bylo to typowe dla okresu wigkszego zatrudnienia. Nadto charakter czynnosci
wykonywanych w tych dzialach ulega zmianie, ze wzgledu na zastgpowanie tych
zrutynizowanych przez komputery, a skupienie si¢ na innych, na ktore bez techniki
informacyjnej nie starczato czasu. Pojawiaja si¢ tez wspolne centra personalne dla
kilku matych przedsigbiorstw, ktorych nie stac na samodzielne utrzymywanie takich
komorek.

RYNEK PRACY JAKO DETERMINANTA MODELU ZARZADZANIA KADRAMI

Wychodzac z zatozenia, ze skuteczne panowanie nad zdolnoscig kadr do realizacji
zadan przedsigbiorstwa, jako podstawowego celu polityki kadrowej, uzaleznione jest w
pierwszym rzedzie od zatrudnienia odpowiedniej iloSci i jako$ci pracownikow (tj.
posiadania wiladzy nad kadrami wynikajacej ze stosunku pracy), to istotng
determinantg tego jest rynek pracy. Przy czym nie chodzi tu tylko o relacje ilosciowe
pomiedzy popytem i podaza, zarowno w ujeciu globalnym jak i czastkowym, ale takze
o mechanizm przeksztatcen struktury rynku.

Z punktu widzenia zardwno pracodawcow, jak i pracobiorcow rynek pracy nie jest
homogeniczny. Heterogenicznos¢ rynku pracy powoduje wyodrgbnienie si¢ jego
segmentdw o wyraznie okreSlonych cechach, a mobilnosc poszczegdlnych kategorii
sity roboczej pomiedzy tymi segmentami jest niemozliwa albo ograniczona.

W zaleznosci od zastosowanego kryterium dokonuje si¢ segmentacji rynku pracy na
rozne kategorie. W literaturze przedmiotu doS¢ powszechnie analizuje si¢ rynek pracy
w przekroju: wewnetrzny (wewnatrzzakiadowy) i zewnetrzny, gdzie kryterium
wyodrebnienia jest stosunek pracobicrcy do danego podmiotu gospodarczego oraz
dualny rynek pracy, na ktory skiadaja si¢ dwa, wzajemnie uzupeiniajace sig¢
segmenty, ktore okresla si¢ jako rdzen zatrudnienia i zatrudnienie peryferyjne (ten
sam przekroj jest takze okreslany jako pierwszo- i drugorzedny rynek pracy albo tez
niekiedy jako monopolistyczny i wolnokonkurencyjny), gdzie kryterium wyodrg-
bnienia segmentow jest jakosciowa charakterystyka wymagaf i status zawodowy
pracownikow>.

Uwzgledniajgc srodowiskowe determinanty funkcji personalnych i oba powyzsze
kryteria segmentacji, wyrdzniC mozna cztery wazne segmenty rynku pracy, ktore w
rozny sposob rzutuja na model zarzadzania kadrami.

3 Por. G. Bylinsky, L. Smith: The high tech race. Who’s ahead? Special Report. Fortune 1986, 13
October, ss. 18-49; 1. “zambelanczyk: Trzecia fala zalewa swiat. , Wprost” 1987 nr 50, s. 9.
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Pierwszorzedny wewnetrzny rynek pracy - obejmujacy tzw. staly rdzeh
zatrudnienia w kazdej organizacji (przedsigbiorstwie, instytucji), skiadajacy sie z
pracownikow pelnozatrudnionych, wykonujacych niezrutynizowane zadania
wymagajace posiadania zawodow z dziedziny zarzadzania, ekonomii lub techniki oraz
fachowcow spetniajacych roznorodne zadania ale specyficzne dla danej firmy w
dtugim okresie, do ktérych to zadah zostali specjalnie przygotowani przez diugotrwate
szkolenie. Naleza oni do uprzywilejowanych grup pod wzgledem uzyskiwanych
wynagrodzen.

Drugorzgdny wewnetrzny rynek pracy - obejmuje tych zatrudnionych, ktorzy
wykonuja zrutynizowane zadania lub prace nie wymagajace specjalnych kwalifikacji
zardwno o charakterze ,umystowym” lub ,fizycznym”. Najczgsciej wykonywanie
tych zadaf wymaga specjalnego ale krotkotrwatego przyuczenia. Jednoczesnie
specyfika zadah sprawia, ze daja one niewielkie mozliwosci kariery zawodowej. Ich
zatrudnienie ma zasadniczo charakter staty ale podlega wahaniom rynkowym i
zmianom techniki.

Pierwszorzgedny zewnetrzny rynek pracy - obejmujacy eksperidow o
rozlegtych i wysokich kwalifikacjach, potrzebnych organizacji sporadycznie dla
rozwigzywania trudnych probleméw (np. doradcy prawni, konsultanci podatkowi,
rzeczoznawcy), ktorzy pobieraja wysokie wynagrodzenie za $wiadczone ustugi.

Drugorzedny zewnetrzny rynek pracy - obejmujacy osoby bez
kwalifikacji wykonujace proste zadania w organizacji (np. sprzatanie) zatrudniane
okazjonalnie lub okresowo albo angazowanie z matych firm operujacych na rynku
zewnetrznym. Ich wynagrodzenia sa niskie a warunki pracy niekorzystne.

W im wigkszym stopniu dana organizacja wykorzystuje nowoczesng technike, w
obszarze stanowisk tworzacych drugorzedny wewnetrzny rynek pracy, tym wigkszy
stopien wypierania z nich zatrudnionych do drugorzednego zewnetrznego rynku
pracy. Jednocze$nie im bardziej ztozone zadania trzeba wykonywac w organizacji, z
wykorzystaniem nowoczesnej techniki, tym relatywnie zwigksza sie udziat roc zenia
zatrudnienia w jego ogolnej strukturze. Generalnie mozna stwierdzc, Ze pier ¥szo-
rzgdny rynek pracy zwigksza funkcjonalng elastyczno$t zatrudnienia, podczas gdv
drugorzgdny zwigzany jest glownie z elastycznoscia zasobowa (rozmiary zatrud-
nienia).
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UWARUNKOWANIA NOWEGO MODELU ZARZADZANIA KADRAMI*

Prezentowane w literaturze prognozy przewidujg alternatywny rozwoj sytuacji:

— dzialania legislacyjne panstwa ograniczajgce elastycznos¢ funkcjonowania
wewnetrznych i zewnetrznych rynkow pracy jako remedium zwalczania bezrobocia,

— zwigkszenie zdolnosci adaptacyjnej organizacji do warunkéw Srodowiskowych
przez ograniczenie interwencjonizmu panstwowego.

Zwigkszeniu ulegnie presja na obnizanie kosztow pracy w produkcji i w ustugach,
co pociagnie za sobg dalsze redukowanie tzw. gwarantowanych stanowisk pracy,
zwigzanych z obstugg dziatalnosci podstawowej (przykiady mozna znalezé w tych
organizacjach, w ktorych wdrozono CIM, czyli komputer integrated manufacturing), a
takze przeksztalcanie kosztotworczych komorek przedsigbiorstw w dochodowe,
operujace takze na rynku zewnetrznym.

Zwigkszy sie udzial alternatywnych form zatrudnienia umozliwiajacych wigksza
elastycznos¢ popytu na prace (niepelny wymiar czasu pracy, zatrudnienie dorazne,
zatrudnianie w.formie podzlecen, praca w domu)®.

Wydatnie wzrosnie rola jakosci czynnika ludzkiego, kosztem ograniczenia jego
ilosci, umozliwiajac splaszczenie struktur organizacyjnych i czynigc nieprzydatnymi
znaczng liczbg managerow Sredniego szczebla a takze pracownikow o niskich i waskich
kwalifikacjach.

Na skutek postepu technicznego skroceniu ulegac bedzie okres wystepowania
danego stanowiska pracy, obejmujacego dany zespdt czynnosci (obecnie wynosi od 5
do 10 lat).

Splaszczeniu struktur organizacyjnych towarzyszyC bedzie ich uelastycznienie

wraz z centralizacja wtadzy jako konsekwencja informatyzacji organizacji.
Obfitos¢ zasobow kadr kwalifikowanych prowadzic bedzie, poprzez ostry system
selekcji, zarowno na wejsciu jak i we wnetrzu organizacji, do dominacji elitaryzmu
(obecnie wskazaé mozna jeszcze segmenty rynku pracy, gdzie wystepuje deficyt
glownie dla sektorow najnowszej techniki).

WzroSnie znaczenie podmiotowego traktowania pracownikow, glownie z tzw.
rdzenia zatrudnienia, umozliwiajac im m. in. rozwijanie zdolnosci w ramach
organizacji.

4 Por. 8. Deakin: Law and the developing employement relationship in the UK. Cambridge Journal of
Economics 1986 Vol. 10, ss. 225-246; P. A. Evans: Strategic human resources management. The future of
labour relation in perspectivite — in comparative perspective, Social-labour Bulletin 1986 nr 2, ss. 201-206;
D. Gowler, K. Legge: Personnel and paradigms, four perspective on the future. Industrial Relations
Journal 1986 nr 3,s. 226; J. van Ham, J. Paauwe, A. R. T. Williams: Personnel management in a
changed environment. Personnel Review 1986 nr 3, s. 3; J, W. Hunt: The shifting focus of the personnel
function. Personnel Management. 1984 February, s. 15; J. M. Ritzen: Issues in Labour Market Flexibility
in the Netherlands. National Repor*. Erasmus University Rotterdam, October 1985, s. 50.

5 Procesy te s3 w pewnym stopniu konkurencyjne wzgledem siebie, jednak oba sa przedstawiane w
publikacjach w zaleznosci od paradygmatu, ktorym postuguje sig autor. Por. D. Gowler, K. Legge: op.
cit., s. 226 i J. Hunt: op. dt., s. 15. Paradygmaty te stwarzaja rozne opcje dla ocen poszczegdlnych technik
czy rozwigzan. Przykiadowo marginalizacja zatrudnienia kobiet w handlu (zatrudnienie w soboty) moze byé
rozpatrywane z perspektywy marksistowskiej jako zapewnienie elastycznosci jednostkowych kosztow pracy
przez intensyfikacje jej wykorzystania, podczas gdy ujecie indywidualistyczne interpretuje to jako stworzenie
kobietom mozliwosci zatrudnienia dostosowanych do ich domowych obowigzkow.
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CECHY JOWEGO MODELU

Najogolniej cechy nowego modelu zarzadzania kadrami zawrze¢ mozna w
nastepujacej trojformule:

— efektywnosc,

— elastycznosg,

— indywidualizm rozwigzan.

Cechy te wynikaja z warunkoéw, w jakich odbywa si¢ dziatalnos¢ gospodarcza
organizacji operujgcych na ciasnym rynku.

Z istoty nowego modelu wynika trudnos¢ jego kompleksowej charakterystyki, stad
w dalszej czgsci artykutu wskazywac bed¢ jedynie na pewne elementy, ktore
zdobywaja popularnos¢ badz mogg znalezt zastosowanie w Polsce.

W tym celu zarzadzanie kadrami w przedsigbiorstwie podzielg na trzy fazy:

— wejscia do organizacji

— wewngatrzorganizacyjna

— wyjscia z organizacji.

Zanim jednak omowie niektore rozwigzania stosowane w ramach tych faz, warto
zwrociC uwage na fakt, Ze zaostrzajace si¢ warunki konkurencji wymuszaja, a
najnowsza technika umozliwia, stosowanie elastycznych strategii reagowania na
egzogeniczne warunki funkcjonowania organizacji, szczegolnie w sektorze rynkowym.
Strategie te w odniesieniu do czynnika ludzkiego wymagaja co najmniej trzech
rodzajow elastycznosci:

— zasobowej, ktora umozliwia dyskretne zmiany liczby zatrudnionych i struktury
form zatrudnienia;

— funkcjonalnej, umozliwiajacej zmiany stanowisk badz funkcji wykonywanych
przez pracownikow dzigki posiadanym przez nich metaumiejgtnosciom (np. znajomosé¢
obstugi komputerbw w produkcji) i multiumiejgtnosciom lub wielozawodowosci, a
takze sktonnosci i zdolnosci do rekwalifikacji;

— motywacyjnej, ktora wigze si¢ ze zmianami poziomu i systemdw wynagradzania.

Faza wejscia

Szczegdlnie charakterystyczne w tej fazie jest zwigkszenie wymogow i
doskonalenie metod rekrutacji pracownikow.

Coraz powszechniejsze 's3 procedury rekrutacyjne obejmujace sekwensy fakich
dziatan i analiz, jak:

— wstgpne podanie o zatrudnienie,

— wywiady wstepne,

— analizy dokumentow kandydata,

— badania testowe (przeprowadzane najczgiciej przez wyspecjalizowane insty-
tucje),

— wywiady i oceny przeprowadzane przez rozne organy przedsigbiorstwa,

— wywiady koncowe.



38 1. Szambelaficzyk

Wyjasnienie takiego podejscia do rekrutacji znajdujemy w zamarkowanym
wczesniej legislacyjnym usztywnianiu rynku pracy, chodzi tutaj zwtaszcza o bariery w
zwalnianiu pojedynczego pracownika®.

W przypadku podejmowania pierwszej pracy selekcja w oparciu o kryterium
szeroko rozumianej zdolnosci do pracy w warunkach wysokiej dyscypliny jest nawet
wazniejsza od posiadanych przez kandydatow umiejetnosci specjalnych’. Typowe to
jest zwlaszcza w przedsigbiorstwach japonskich dzialajacych w Europie Zachodniej i
USA. Trzeba tu takze uwzgledni¢ mozliwo$¢ zajmowania w przysztosci serii stanowisk,
ktore obecnie jeszcze nie sg znane, a ktore wymagat beda roznorodnych kwalifikacji a
nawet rekwalifikacji pracownikow.

Mozna tez podkreslic, ze ruch zatrudnienia pomigdzy organizacjami odbywa si¢
przede wszystkim w ramach tej samej populacji zatrudnionych i to raczej na zasadzie
doboru niz selekcji. Stad tez osoby wypadajace z karuzeli zatrudnienia i zyskujace
status bezrobotnych sg w niekorzystnej sytuacji.

Zmierzajac do ograniczenia ryzyka peinego zatrudnienia nieodpowiedniego
kandydata, postuluje si¢ procedury stopniowego zatrudnienia zamiast techniki

selekcyinej (przyjety hieprzyjety)®.

Faza wewnatrzorganizacyjna

Ze wzgledu na warunki Srodowiskowe znacznie czg¢sciej niz w minionych okresach
osoby zatrudniane w organizacji, takze absolwenci wyzszych uczelni, osiggaja swoje
najwyzsze stanowiska w stosunkowo krotkim czasie, a jednoczesnie zmuszeni beda do

6 Por. S. Deakin: op. cit., s. 229. Wywiady przeprowadzone przez Autora z managerami personalnymi w
przedsigbiorstwach i instytucjach w Holandii wykazaty, ze sktonni sg oni tolerowac ,stabego® pracownika,
stymulujac raczej jego samodzielne zwolnienie, niz podejmowa¢ skomplikowana i niepewna batalie o jego
zwolnienie. Nie ma takich ograniczen gdy chodzi o zwolnienia grupowe wynikajace z ekonomiki i organizacji
firmy. Por. J. M. M. Ritzen: op. cit. Podobne znaczenie w USA ma: Equal Emploment Opportunity Act.
(EEO). ) !

7 Powaznym uproszczeniem, jesli v;recz nie bledem, jest przywiazywanie nadmiernego znaczenia do
bezrobocia, jako czynnika ulatwiajacego wypelnianie funkcji personalnych (zwlaszcza w obiegowych
koncepcjach »kija i marchewki”). W praktyce bowiem, nawet w krajach o relatywnie wysokich wskaznikach
bezrobocia, odbywa si¢ walka konkurencyjna o pracownika, szczegolnie o pracownika ,dobrego® badz
takiego, ktory nalezy do deficyt?)wych segmentdw rynku pracy. Warte rozwazania w Polsce bytyby
rozwigzania stosowane, pomimo bezrobocia, w uczelniach holenderskich, gdzie na kolejnych seminariach z
przedmiotu , zarzadzanie kadrami®, na studiach ekonomicznych, uczestniczg nieodplatnie, w charakterze
wyktadowcow przedstawiciele réznych przedsigbiorstw. Sa to giownie managerowie z dzaléow osobowych,
ktorych przygotowania formalnego i merytorycznego (folie, wykresy, wzory dokumentdw, prezentacja,
znajomos$C czasopism i literatury) mogtoby pozazdroscic wielu wykiadowcow, Starajac sig pozyskac
zainteresowanie studentow dla swoich firm, bacznie zwracaja jednak uwageg, aby zbyt wiele istotnych
szczegotow, stosowanych u nich technik, nie przenikneto w ten sposob do konkurentow. Przy okazji prowadza
swoiste wywiady z wyktadowcami dotyczace najlepszych studentow.

8 B. L M. Managing New Patterns of Work B. L M. 1985, s. 11.



P e W g

-

W W ww

(¢

Wspbiczesne modele zarzadzania ... 39

pozostawania na nich znacznie diuzej niz kiedykolwiek i to wcale nie dlatego, ze
osiggneli szczyt swoich kompetenciji®.

Wymaga to odmiennego podejscia do systemu piac, ktory jak wykazuja raporty nie
ulegt wigkszym zmianom w ostatnich dwudziestu latach i opiera si¢ gtownie na
wartoSciowaniu pracy. Psychologowie organizacji twierdza nawet, ze te rozwigzania
wytwarzaja u pracownikow przeSwiadczenie, iz jest si¢ nie tylko okresowym
»dzierzawcg” posady co jej wiaScicielem!©.

Z systemem wynagradzania silnie powigzany jest system ocen, ktorego praktyczne
zastosowanie wykazuje raczej zbiurokratyzowanie idei niz stanowi realny bodziec do
lepszej i wydajniejszej pracy. Obok doskonalenia znanych i stosowanych metod
oceniania, sugeruje si¢ szersze wykorzystanie alternatywnych rozwiazaf, zwlaszcza
za§ wykorzystujacych naturalne procesy selekcji spotecznych w Srodowisku pracy, a
takze szybkie i doktadne informowanie pracownikow o osigganych wynikach na tle
wspoipracownikow. Dazy si¢ tez do uwielopodmiotowienia oceny.

Japohiscy managerowie, opierajac sie na indywidualistycznej tradycji kultury
europejskiej, stosujg technike samooceny, ktora polega najogélniej na ocenaniu
réznych aspektéw pracy pracownika we wzajemnych relacjach zamiast porownaf do
innych pracownikow!?.

Zagadnienie oceny 1aczy sie silnie z eksponowang coraz mocniej specyficzng
kulturg organizacji, w ktorej kluczowe role odgrywa spojnosc systemu wartosci danej
organizacji z systemem wartosci pracownikow. Twierdzi si¢ nawet, ze funkcje perso-
nalne w zarzadzaniu polegaja przede wszystkim na koordynacji kultury organizacji z
kulturg spotecznosci pracowniczej!2. Stad, jezeli kierownictwo uznaje wynalazczosc
za pozadang wartoS¢ w organizacji to cecha ta powinna byt widoczna w takich
funkcjach personalnych jak dobor, adaptacja, szkolenie, ocenianie, awanse i
wynagrodzenia. Jednostki jak i grupy musza doSwiadcza¢ na kazdym kroku, ze
rzeczywiScie deklarowane wartosci maja znaczenie dla organizacji (Marks, Spencer,
IBM)13,

Omowione wczesniej determinanty funkcji personalnych podnosza rangg szkolenia
jako metody umozliwiajacej zwigkszenie elastycznosci pracownika i zalogi w orga-
nizacji.

Jednym z podstawowych dziatah w procesie przygotowania pracownikow do zmiany
stanowisk pracy wymagajacych rekwalifikacji jest opracowanie koncepcji i programu
szkolenia modularnego, ktorego idea polega na dezagregacji zadafh wykonywanych na

9 Warto zwrbcic uwage, ze podobna sytuacia wystgpuje w wielu przedsighiorstwach pclskich,
zlokalizowanych w centrach akademickich, a czynnikiem ograniczajacym mobilnos¢ migdzyregionalrg jest
deficyt mieszkan i czynniki socjologiczne (status , wielkiego” miasta).

10 yiely ekspertdw przyczynia sie do takiego rozwigzania o czym Swiadczq m. in, referaty i gtosy w
dyskusji na Miedzynarodowej Konferencji Europejskiej Komisji Pracy i Placy, ktora odbyta si¢ w
pazdzierniku 1985 r. w Amsterdamie. Mozna to traktowac jako przestroge pod adresem polskiego systemu
wartosciowania pracy.

L 5T Ainly: Up the Japanase Organization. Tradepia International, No 20/1984, s. 17/18.

2 W stosunkowo trudnej sytuacji znajdujg si¢ managerowie, ktorzy staraja si¢ pogodzi¢ w odpowiedniej
koncepcji, sprzeczne niekiedy systemy wartosci pracownikdw i organizacji.

3 L. Sieff: How I see Personnel function. Personnel Management 1984 nr 12, ss. 28-30.
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stanowiskach do najprostszych elementow sktadowych — modulow wiasnie — umozli-
wiajacych tworzenie roznorodnych kompozycji kwalifikacyjnych oraz utozenie tych
modutdow w sekwensy od najbardziej ogolnych do specjalistycznych14,

W odniesieniu do stanowisk wykonawczych zwlaszcza w bezposredniej produkcji
podobne efekty w zakresie multiumiejetnoSci pracownikow mozna osiggnacC poprzez
system planowanej rotacji pracownikow na stanowiskach w brygadzie jak i pomigdzy
brygadami czy nawet wydziatami®>.

Sposrod innych rozwigzan wspomnieC mozna o technice szkolenia okreslonej
mianem ,treningu przez zanurzenie”, ktory skiada sie z dwoch faz: pierwsza dotyczy
szkolenia tego co jest absolutnie niezbgdne w nowej sytuacji, druga za$ zaklada totalne
oddziatywanie nowego Srodowiska pracy na pracownikow, w ktorym musza efektywnie
funkcjonowac!®.,

W nawigzaniu do znaczenia kultury organizacji w funkcjach personalnych warto
tez wspomniec o szkoleniu dla , nienatrgtnych celow”, ktore ma za zadanie socjalizacje
pracownikow i rekompensowanie im, zwlaszcza tym zatrudnionym na najnizej
prestizowych . stanowiskach, kontaktow z innymi pracownikami, nie wylaczajac
czlonkow dyrekcjit?.

Determinanty Srodowiskowe powodujg tez wzrost zainteresowania efektywnoscia
szkolen i ponoszonymi nakiadami. Stad np. pojawiaja si¢ nowe formy finansowania
szkoleh. Przyktadowo w umowach o pracg zwiera si¢ klauzule zobowigzujace
pracownika do szkolenia na koszt pracodawcy w danym okresie, jednakze gdy
kierownictwo nie wykorzystuje tej mozliwosci pracownik moze samodzielnie wybrac
odpowiadajagcy mu program szkolenia finansowany przez pracodawce. Sz tez
propozycje idagce w kierunku przyznawania pracownikowi dodatku szkoleniowego,
ktory moze byc dowolnie wykorzystywany, pod warunkiem posiadania kwalifikacji
niezbednych dla promocji wzdtuz zaprogramowanej linii kariery w organizacji.

Faza wyjscia

W tym segmencie wystepuja najmniejsze zmiany. Warto jednak podkreslic symetry-
czng do rekrutacji procedurg stopniowego zwalniania, co ma nie tylko organiza-
cyjno-ekonomiczne ale takze spoteczne uzasadnienie. Wymaga to oczywiscie m. in.
odmiennego od polskiego systemu okreslania podstawy swiadczen emerytalnych.

14 Szkolenie modularne mozna pordwnaé do systemu projektowania i produkcji roznych produktdow
finalnych, z tych samych w wigkszoSci elementéw (np. 60 typow zegarkéw z 3 typéw mechanizmow
kwarcowych, 10 typow tarcz i 4 roznych gatunkow kopert). Por. R, M. Gahne, L. L. Briggs: Princples of
Institutional Design. Holt Rinehart. New York 1979.

15 K, Koike: Internal labor markets. Workers in large firms. W: Contemporary Industrial Relation in
Japan. Red. Taishiro Shirai. University of Wisconsin Press 1983, s. 43.

16 5 van Ham, op. cit., s. 6.

17 Tamze, s. 6.
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MOZLIWOSCI I OGRANICZENIA ZASTOSOWANIA MODELU
W PRAKTYCE ZARZADZANIA KADRAMI W POLSCE

Przydatnos¢ przedstawionych w opracowaniu technik zarzadzania kadrami w
obecnych warunkach gospodarowania w Polsce bez odpowiednich modyfikacji jest
ograniczona. Wynika to przede wszystkim z celow jakim maja stuzy¢ i warunkow, na
bazie ktorych zostaty opracowane.

Ich praktyczna uzyteczno$¢ w Polsce uzalezniona jest w pierwszym rzedzie od
zmiany warunkéw funkcjonowania podmiotow gospodarczych. Dotyczy to na poczatek
sfery regulacji, ktéra ukierunkowataby dzialania przedsigbiorstw na zwigkszenie
efektywnosci gospodarowania — we wngtrzu przedsigbiorstwa — z sukcesywnym
ograniczeniem mozliwosci przerzucania na otoczenie obiektywnie nieuzasadnionych
nakladoéw. W odniesieniu do czynnika pracy ograniczenia te obejmuja giownie:

a) nierdbwnowage popytowa na rynku dobr i ustug wobec globalnej nierownowagi
podazowej na rynku pracy,

b) nadmierna mobilnos¢ migdzyzakiadowa pracownikow, w szczegblnosci na
stanowiskach robotniczych, wywotywana konkurencyjnoscia (atrakcyjnoscia) ofert
zatrudnienia w tych samych grupach kwalifikacyjno-zawodowych,

c) mala substytucje kapitatu i pracy,

d) bariery mobilnosci terytorialnej (ruchliwos¢ migdzyregionalna sity roboczej),

e) doktryng polityki zatrudnienia w socjalizmie i jej konsekwencje prawne oraz
kulturowe.

Zaktadajac modelowe zmiany systemu funkcjonowania gospodarki uzyteczno$c
przedstawionych technik zarzadzania kadrami wzrasta. Ograniczone mozliwoSci
kompleksowe]j adaptacji przedstawionych rozwigzah nie wykluczaja nawet obecnie ich
selektywnego wykorzystywania celem zmniejszania ucigzliwoSci zjawisk i procesow
dotyczacych zarzadzania kadrami w zaktadach pracy.

Biorac pod uwage wyrazne obnizenie rangi funkcji personalnych, szczegolnie w
tych aspektach, ktére dotycza panowania podmiotow polityki kadrowej nad zdolnoscia
kadr do realizacji zadah przedsigbiorstwa, z uwzglgdnieniem podmiotowej roli
pracownika i zalogi, przedstawiony model moze byc uzyteczny dla odpowiedniej
rekonstrukcji tych funkcji. Chodzi tu zwlaszcza o zmiang proporcji, na rzecz
zwigkszenia udzatu innych, poza pozyskiwaniem i utrzymywaniem pozadanego stanu
zatogi, zadan!®,

Badania przeprowadzone przez IPS AE w Poznaniu w latach 1983 i 1986 w wybra-
nych przedsigbiorstwach woj. poznanskiego a takze studia literatury przedmiotu wska-
zuja, ze pomimo znacznie trudniejszych i bardziej ztozonych warunkow realizacji poli-
tyki kadrowej, nie udalo si¢ w wiekszosci przedsigbiorstw przezwycigzy¢ tzw. nurtu

18 Badania przeprowadzone w 1986 r. przez Instytut Polityki Spolecznej AE w Poznaniu w 108 przedsie-
biorstwach woj. poznafskiego wykazaty dominacje zainteresowania odpowiednich stuzb przedsigbiorstw
przystosowaniem i utrzymywaniem pozadanych rozmiaréw zatrudnienia, wykorzystujac w tym celu gtéwnie

Swiadczonej pracy z motywacja wyrazat si¢ gtownie partycypacja w funduszach zbiorowych.
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ewidencyjno-socjalnego. Uzasadnieniem tego stanu jest m. in. brak motywacji do
podejmowania przedsigwzig¢, ktore przynosza marginalne przyrosty efektow. Swiadcza
o tym m. in. odpowiedzi na pytanie ankiety o to jakie warunki musialyby by¢
spelnione aby ograniczy¢ w przedsigbiorstwie nadmierng ptynnosS¢ zatrudnionych,
gdzie w okoto 3 /4 wskazywano na wyzsze zarobki i to nawet w tych przedsigbiorstwach,
w ktorych srednia ptaca przekraczala Srednig wojewodzka. Chodzi tutaj o to, ze nie
dostrzegano czesto innych wyznacznikow plynnosci zatrudnienia, ktore z kolei
deklarowali zmieniajacy prace w rozmowach z pracownikami wydziatu zatrudnienia®®.
Natomiast spotyka sie niekiedy zachowania, ktore okreslic by mozna jako patologiczne
w prowadzeniu zakladowej polityki kadrowej a polegajace np. na faiszywych
obietnicach warunkow pracy i ptacy celem zainteresowania kandydata zatrudnieniem.
Takie postawy majg juz z natury rzeczy niewielka skutecznoS¢ i w diugim okresie
przyczyniaja si¢ do pogtebienia trudnosci.

Restrukturyzacja funkcji personalnych w przedsigbiorstwach wymaga przede
wszystkim rzetelnych diagnoz i dostosowania do nich odpowiednich rozwigzan. Ma to
szczegdlne znaczenie wobec wystgpowania postaw pracowniczych, ktoére wydawac by
sie mogly nieracjonalne. Przykiadowo na jednym z wydzialdow duzego przedsigbiorstwa
w Poznaniu pracownicy manifestowali wyrazne niezadowolenie z zastgpienia starej linii
produkcyjnej, stwarzajacej niebezpieczne warunki dla zdrowia, za ktore otrzymali
dodatek, a ktory zostat , odebrany” po zainstalowaniu nowoczesnych urzadzen.

Z dziataniami zmierzajagcymi do sformutowania adekwatnych diagnoz postaw
pracowniczych i ich systemow wartoSci wigze si¢ omawiana w modelu specyficzna
kultura danej organizacji. Niestety warunki w otoczeniu przedsigbiorstw s3 nieko-
rzystne dla ksztattowania zachowaf nastawionych na diugookresowe korzysci z
zatrudnienia w danej organizacji, w szczegolnoSci na stanowiskach robotniczych i
krotkiej linii awansowej. Efektywnym rozwigzaniem moze byc SciSlejsze taczenie
efektow pracy z wynagrodzeniem i losow pracownika ze stanem materialno-ekono-
micznym przedsigbiorstwa (system akcji pracowniczych). Na bazie realnej i odczuwal-
nej, nieomal na codzieh - wspotwiasnosci Srodkow produkcji latwiej przezwycigezyC
postawy biernoSci i wzmocnié - zanikajace w miodszych generacjach pracownikow -
,wiezi” z zaktadem pracy.

Zagadnienie specyficznej kultury danej organizacji winno stanowi¢ przedmiot
zainteresowania nie tylko naczelnego kierownictwa zaktadu pracy i jego komorek
sztabowych, ale cechy stanowigce swoisty dekalog danej organizacji winny by¢ na co
dzieh widoczne i odczuwalne przez pojedynczych pracownikow i cala zatoge. Z
kulturg organizacji nierozerwalnie zwigzana jest adaptacja pracownikow, ktora trzeba
traktowaC szeroko. Powinna ona obejmowac nie tylko pracownikow mtodych czy
podejmujacych dopiero pierwsza prace zawodowa, ale nalezy ja rozciggnac na wszelkie

19 Struktura odpowiedzi na pytanie o przyczyny niezadowolenia z poprzedniego miejsca pracy (respondent
mogt wymieni¢ trzy) przedstawia si¢ nastgpujaco: niskie zarobki (59%), brak mozliwosci awansu (27%), zta
organizacja pracy (20%), praca niezgodna z kwalifikacjami (17%), niewlasciwe stosunki z przetozonymi (18%),
utrudniony dojazd do pracy (16%),. Informacja o fluktuacji pracowniczej w woj. poznanskim. Urzad
Wojewddzki w Poznaniu. Poznan 1981, s. 7 i 8.
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istotne zmiany w $rodowisku pracy. W warunkach szybkich zmian hierarchii wartosci
i upadku wielu cnot obywatelskich wigkszego znaczenia nabiera problem integracyi
pracownikow i zafogi, m. in. woko6t wiasnych, a takze zaktadowych celow. Wigze sig to
Scisle z klimatem spotecznym zakladu pracy, a ten moze ulegac poprawie, w pecwnym
stopniu niezaleznie od warunkow zewngtrznych, poprzez szersze wykorzystywanie
techniki szkolenia dla tzw. nienatretnych celow. Chodzi m. in. o odformalizowanie
kontaktoéw kierownika z pracownikami i to bez filtrow organizacyjnych, iakimi s3 np.
organizacje polityczne, zwigzkowe czy spoteczne. Niestety, jak wykazuja obserwacje,
kontakty te i stosunki miedzyludzkie w wigkszosci organizacji nacechowane s3
podziatamii antagonizmami wewnetrznymi (tzw. problem , my-oni”).

Z przeprowadzonych badah wynika, ze adaptacja jest »realizowana”, choc
znacznie trudniej bylo respondentom ze stuzb pracowniczych okreslic jej konkretne
efekty. Jedynie 12% ankiet zawieralo bardziej szczegdblowe oceny adaptacii
przyjmowanych pracownikow. Swiadczy to posrednio o braku zainteresowania w
efektach funkcji personalnych.

Z adaptacja sensu largo aczy si¢ eleastycznosé funkcjonalna zatrudnionych kadr,
ktdra mozna osiggnat przez omdwione w opracowaniu formy szkolenia pracownikow.
Skale problemu deficytu i mozliwosci jego zmniejszenia przez dzialania wewnatrz-
zakiadowe zilustrowaé mozna danymi z rynku pracy wojewoddztwa poznahskiego,
przyjmujac jednoczes$nie zastrzezenia co do uproszczen zwigzanych z analizowaniem
wskaznikow statystycznych.

W najwigkszych liczebnie grupach zatrudnienia robotnikéw wykwalifikowanych
deficyt utrzymuje sie w poblizu wskaznika sredniego (ok. 2%). W wojewddztwie
poznafiskim kierowcy samochodowi stanowia ok. 10,5% zatrudnionych robotnikow
wykwalifikowanych a ich deficyt nie przekracza 1,7%, Slusarze za$ odpowiednio 8,8% i
2,3%. Najwieksze za§ niedobory liczone w stosunku do zatrudnionych wystepuja w
matych liczebnie grupach.

Tabela 1. Wskazniki struktury zatrudnienia i niedobordow w wybra-
nych zawodach robotniczych

Udziat w zatrudnieniu NiedoBbr
Zawod robotnikow :
wykwalifik cwanych w zawodzie 2)
Kotlarz 0,1% 14,2%
Dekarz 0,3% 11,7%
Kierowca pojazdow 0,4% 8,0-11%
motorowych
Ciesla 0,4% 6,9-9,4%

a) wolne miejsca pracy w danym zawodzie
zatrudnieni w danym zawodzie

Zrodto: Informacia o sytuacji na rynku pracy wojewddztwa
poznanskiego. Nr 5/66 i Nr 6/67 z 1987 r. Urzad Wojewoddzki w
Poznaniu, WZiSS.
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Problem deficytu rozpatrywany w przekroju wybranych dzialow i gatezi
przedstawia si¢ nastgpujaco. W budownictwie wskazniki niedoboru pracownikow w
danych grupach zawodowych w stosunku do ogotu zatrudnionych tam pracownikow
tej kategorii wynosza: dekarz 12%, inni robotnicy budowlani 8%, murarz 6%, betoniarz
4,6%, malarz 3,2%. Skala ogolnego niedoboru w stosunku do ogdtu zatrudnionych w
tym dziale wynosi okoto 3,2%. Podobne wskazniki dla przemystu ksztattuja sie
nastgpujaco: ciesla 9,4%, blacharz 9,1%, spawacz 3,3%, ogdlny niedobér 2,2%. Biorac
pod uwage mozliwosci zwigkszenia elastycznoSci zasobowej i funkcjonalnej
pracownikdw, niedobory nie s3 wysokie. Wdrozenie techniki rotacyjnego szkolenia
przy pracy moze spowodowac wydatne ograniczenie istniejacych niedoborow, a biorac
ponadto pod uwagg niski poziom wydajnosci pracy, deficyt nie powinien stanowic
bariery. Warta rozwazenia jest tez reforma ksztalcenia zawodowego w kierunku
multiumiejetnosci czy tez wielozawodowosci.

Osiggnigcie korzystnych rezultatow z zaznaczonych wczesniej przedsiewziec
determinowane jest dodatkowo sfera regulacji prawnej (kodeks pracy i akty pochodne)
ograniczajaca w sposob wiadczy elastycznos¢ pracownikow i organizacji. Toczace sie
obecnie dyskusje nad nowelizacja kodeksu pracy i spoteczny opor przed ekonomizacja
jego rozwigzan, przy zmniejszeniu ochronnej jego roli nie stanowig korzystnych
warunkow dla zwigkszenia efektywnosci. Elastyczno$¢ rynku pracy zardwno w
warunkach deficytu, jak i nadwyzki, oznacza mozliwoSC sterowania zmiennymi
strukturalnymi, ktore okreSlajg lub wywotuja wigksza elastycznosc jednostek (podazy
pracy) jak i elastycznosci organizacji (popyt na pracg). W tym kontekscie czgsto
wyrdznia si¢ dwa typy zmiennych strukturalnych. Pierwszy z nich to ograniczenia lub
zabezpieczenia, ktore nakiada sig na zachowanie jednostek i organizacji w odniesieniu
do alokacji czynnika pracy. Drugi za§ typ to brak odnosnych restrykcji badz
zabezpieczen, ktore przyczyniaja si¢ do podniesienia tempa adaptacji do zmie-
niajacych si¢ warunkéw. Przyjecie jednego z tych wariantdw, badz rozwigzan
posrednich jest zadaniem dla politykow, cho¢ przestanki dla podejmowania decyzji
wywodza si¢ z alternatywnego rachunku kosztow i korzysci. Nadto kontekst
sytuacyjny a zwlaszcza kontekst spoleczny silnie rzutuje na podejmowane decyzje i
ich konsekwencje (np. problem wczesniejszych emerytur).

Jezeli wziagc pod uwagg caloksztalt uwarunkowan funkcjonowania gospodarki
polskiej i wystgpujace w systemie niedobory, deficyt na rynku pracy, mierzony liczba
zglaszanych wolnych miejsc pracy, nie jest ograniczeniem sztywnym. Analiza
wskaznikow zamieszczonych w tablicy 2, prowadzi do wniosku, ze zlikwidowanie
deficytu globalnego jest mozliwe w doS¢ krotkim czasie i cho¢ nie oznacza to
osiggnigcia stanu rownowag czastkowych stanowi jeden z wazniejszych determinant
rekonstrukcji funkcji personalnych w zakladach pracy. Trzeba jednak wyraznie
podkresli¢, ze podniesienie skutecznosci i efektywnosci polityki kadrowej a zwlaszcza
panowania nad zdolnoscig kadr do realizacji zadah przedsigbiorstwa zaleza od zmian
systemu funkcjonowania gospodarki narodowe;j.

Pomimo wszystkich ograniczen zaprezentowany w pierwszej czesci niniejszego
opracowania zarys modelu zarzadzania kadrami stanowi dogodny punkt wyjscia do
dalszych prac nad jego adaptacja do przemian, jakie zachodza w Polsce.



Tabela 2. Rynek pracy w Polsce w wybranych przekrojach

L'ata 1970 | 1978 1980 1981 1982 1983 1984 1985
Wskazniki
Wolne miejsca pracy
Pracujacy w gospodarce narodowej % 0,20 g2 0,35 5.6 3 13 L is
Wolne miejsca pracy
Zatrudnieni w gospodarce uspolecznionej % 0,40 e 4L 3 o 1 = &
Wolne miejsca pracy dla kobiet ¢ 7
Osoby przebywajace na urlopach wychowawczych % 174 4 6,6 £2 %
Wolne miejsca pracy
Osoby przebywajace na urlopach wychowawczych % b & &1 e i
Wolne stanowiska robotnicze 130.6
Absokuedt Z57 podejrilialy Tprese % 23RS 449 59,1 | 114,5 | 1178 145,0‘ 30,
Absolwenci podejmujacy I prace
Pyt ey % 11,8 17,7 17,5 18,7 16,9 158 14,3 14,6
Wolne stanowiska robotnicze 0 30
Przec. zatrud. na stanow. robot. w gosp. uspot. % 10 L1 1 A s 3 2
Wolne stanowiska nierobotnicze 9
Przec. zatrud. na stanow. nierob. w gosp. uspoi. % 93 = g e ol & 0
Webit il piayicr WeRots. tepotecs M - 27,6 24,9 22,4 18,8 22,1 21,6 21,6 2157
K 18,9 17,0 14,6 13,3 17,5 16,5 1517 15,5
Wspotczynnik zwolniefi w gosp. uspotecz. . % %8 3 2.9 13:8 Ah % %3 221
K 15,6 13,6 42,2 10,6 14,6 12,8 12,6 12,6

Z1dd1o: Obliczenia wiasne na podstawie rocznikow statystycznych GUS.
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