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ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
WOBEC DYNAMICZNYCH ZAMIAN
ZACHODZACYCH NA RYNKU PRACY W POLSCE

Zarys tres$ci. Od momentu akcesji Polski do Unii Europejskiej obserwuje si¢ dy-
namiczne zmiany na polskim rynku pracy. Spadek stopy bezrobocia, nasilenie si¢ nie-
doboréw pracownikow w wybranych grupach zawodowych oraz wzrost ptac powodu-
ja pojawienie si¢ nowych wyzwan dla dzialéow personalnych przedsigbiorstw. Jednym
z podstawowych problemow zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ utrzymanie w fir-
mie kluczowych pracownikow. Istnieje potrzeba bardziej aktywnego i kreatywnego po-
dejscia do sprawowania funkcji personalnej, przede wszystkim w obszarach: rekrutacji,
motywowania i komunikowania. W celu ograniczenia ryzyka wystapienia strat wynika-
jacych ze zwigkszonej fluktuacji kadr, pozadane wydaje si¢ wprowadzenie i doskonalenie
systemu planowania nastgpstw. Pozyskanie nowego pracownika jest bardziej kosztowne
niz utrzymanie dotychczasowego.

W warunkach szybko rosnacych plac i ograniczonych mozliwosci finansowych przed-
sigbiorstw niezbgdna staje si¢ intensyfikacja dziatan w zakresie uelastyczniania syste-
mow ptacowych w celu $cislejszego ich powiazania z osiagnigciami pracownikow, oraz
doskonalenia pozaplacowych czynnikoéw motywowania, takich jak: jasno wytyczona
$ciezka kariery i rozwoju, docenianie zaangazowania i sukcesOw, zapraszanie pracow-
nika do udziatlu w podejmowaniu decyzji, konkretne wyznaczanie celow i zadan, dobra
atmosfera w pracy.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, niedobory pracownikow, sta-
bilnos¢ kadr.
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1. WPROWADZENIE

Po akcesji Polski do Unii Europejskiej w otoczeniu przedsigbiorstw zacho-
dza dynamiczne zmiany. Nasilona konkurencja migdzynarodowa, umocnienie si¢
polskiej waluty, wzrost gospodarczy, emigracja wielu tysiecy naszych rodakow,
bardzo szybki spadek stopy bezrobocia, wzrost ptac i pojawienie si¢ niedoboréw
pracownikéw powoduja potrzebe dostosowan w zakresie wszystkich obszarow
zarzadzania w organizacjach. Szczego6lnie silne zmiany obserwuje si¢ na rynku
pracy, ktéry bezposrednio ksztattuje uwarunkowania prowadzonej przez firmy
polityki personalnej. Wzrasta rola dzialow personalnych oraz wiedzy z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Skuteczne zarzadzanie personelem
wymaga teraz znacznie wigkszego zaangazowania i wysitku. W nowych warun-
kach firmy, ktére potrafia pozyskaé, zmotywowac i1 utrzymac najlepszych pra-
cownikow osiagaja przewage nad konkurentami zwigkszajac tym samym szansg
na sukces ekonomiczny.

2. ZMIANY NA POLSKIM RYNKU PRACY PO 2004 ROKU

Sytuacja na polskim rynku pracy bezposrednio przed akcesja naszego kraju
do Unii Europejskiej byta bardzo niekorzystna — stopa bezrobocia w 2004 roku
przekraczata 20%. W pierwszych latach cztonkostwa odnotowano szybki spadek
liczby bezrobotnych, ktory wyjasniano poczatkowo zmniejszeniem si¢ podazy
sily roboczej, wynikajacym z emigracji wielu tysiecy mtodych Polakdéw. W tym
samym okresie zanotowano bardzo dynamiczny przyrost liczby miejsc pracy
w polskiej gospodarce. Wydaje sig, ze dynamiczny spadek stopy bezrobocia spo-
wodowany byt w rownej mierze lub nawet w wigkszym stopniu czynnikami po-
pytowymi — wzrostem gospodarczym. Jednoczesne oddzialywanie odptywu sity
roboczej za granice oraz wzrostu zapotrzebowania na zasoby pracy w kraju spo-
wodowaty, ze w krotkim czasie ujawnily si¢ niedobory pracownikow w wybra-
nych grupach zawodowych, w szczegdlnosci w sektorze budowlanym. Specjalisci
okreslaja ten stan jako rynek pracownika, czyli sytuacje, w ktorej to pracobiorcy,
a nie przedsigbiorstwa, posiadaja silniejsza pozycj¢ na rynku pracy. Naturalna
konsekwencja wystepowania rynku pracownika jest presja na wzrost ptac oraz
nasilenie si¢ trudnosci w obszarze pozyskania, zmotywowania i utrzymania naj-
lepszych pracownikéw, o ktorych obecnie konkuruje znacznie wigcej firm.
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Wedtug badania przeprowadzonego przez GUS w II kwartale 2008 roku licz-
ba pracujacych w gospodarce Polski wyniosta 15,689 mln os6bl i przekroczyta
rekordowa wielko$¢ odnotowana w sierpniu 1998 roku — 15,6 mIln. W I kwartale
2004 r., a wigc tuz przed akcesja naszego kraju do UE, w polskiej gospodarce pra-
cowato 13,465 mln osob. Od tego czasu powstato zatem ponad 2,2 mln nowych
miejsc pracy w przemysle i w sektorze ustug (tabela 1). Najbardziej dynamiczny
przyrost liczby pracujacych zanotowano w przemysle — o niemal 30%. Niestety,
nie udato si¢ ograniczy¢ poziomu zatrudnienia w rolnictwie, w ktorym wystepuje
nadwyzka sity robocze;j.

Tabela 1. Liczba pracujacych w gospodarce Polski w okresie: I kwartat 2004 roku —

IT kwartat 2008 roku
Liczba Stan przed akcesjg Stan w Il kwartale Zmiana absolutna
. w | kwartale 2004 roku 2008 roku | kwartat 2004 -1l kwartat
pracujacych (wtys.) (wtys.) 2008 (w tys.)

Ogbtem 13 465 15 689 2224
W tym w:

rolnictwie 2285 2269 -16

przemysle 3832 4955 1123

ustugach 7 347 8454 1107

Zrodho: na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Kwartalna informacja o rynku pracy, Warsza-
wa, czerwiec 2004 oraz pazdziernik 2008.

Od I kwartatu 2004 r. liczba bezrobotnych (wedtug BAEL) w Polsce spadta
o ponad 2,3 mln 0séb — z 3,5 miIn do 1,196 mln, a stopa bezrobocia obnizyta si¢
7 20,7% do 7,1% (tabele 2 i 3).

Tabela 2. Liczba bezrobotnych w Polsce w okresie: I kwartal 2004 roku — II kwartat

2008 roku
Stan przed akcesjg Zmiana absolutna
Liczba bezrobotnych | w | kwartale 2004 roku Sé%%%uukm?ﬂj | kwartat 200411 kwartat
(wtys.) yS. 2008 (w tys.)
Wedtug badania BAEL 3509 1196 -2313
Zarejestrowanych 3266 1377 -1889

Zrodto: na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Kwartalna informacja o rynku pracy, Warsza-
wa, czerwiec 2004 oraz pazdziernik 2008.

I Gtowny Urzad Statystyczny, Kwartalna informacja o rynku pracy (2008). Opracowanie
prezentuje dane dotyczace pracujacych, bezrobotnych i biernych zawodowo uzyskane z reprezen-
tacyjnego Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (BAEL).
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Stopa bezrobocia rejestrowanego zmienila si¢ w okresie od I kwartatu
2004 roku do II kwartatu 2008 roku o niemal 11 punktow procentowych —z 20,4%
do 9,6%. Liczba zarejestrowanych bezrobotnych w potowie 2008 r. przekraczata
o 181 tys. szacunki otrzymane na podstawie badania BAEL i wynosita 1,377 min
0sOb. Roéznica pomigdzy poziomem bezrobocia rejestrowanego a bezrobociem
BAEL wynika z odmiennej definicji osoby bezrobotnej. Dodatkowo, obowia-
zujace regulacje prawne przyznajace wylacznie zarejestrowanym bezrobotnym
$wiadczenia w ramach publicznej stuzby zdrowia powoduja, ze czes$¢ 0sob bier-
nych zawodowo rejestruje si¢ w urzedach pracy. Osoby te sa wykazywane jako
bezrobotne, mimo ze nie poszukuja zatrudnienia. Ponadto, czg$¢ 0sob zarejestro-
wanych jako bezrobotne moze podejmowac pracg zarobkowa w szarej strefie.
Czynniki te wplywaja na zawyzanie liczby bezrobotnych zarejestrowanych.

Tabela 3. Stopa bezrobocia w okresie: I kwartat 2004 roku — II kwartat 2008 roku

e | e 08
Wedtug BAEL 20,7 71
Rejestrowanego 20,4 9,6
wedfug BAEL w grupie wiekowej:
15-24 lata 459 17,0
25-34 lata 21,7 7,0
35-44 lata 16,6 53
45 lat i wiecej 15,4 54
Wedtug BAEL wsréd osob z wyksztatceniem:
wyzszym 71 3,6
$rednim zawodowym 18,6 6,7
$rednim ogdlnoksztatcacym 22,8 9,2
zasadniczym zawodowym 25,3 7,7
gimnazjalnym, podstawowym i niepetnym 30 1 125
podstawowym ; )

Zrédto: na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Kwartalna informacja o rynku pracy, Warsza-
wa, czerwiec 2004 oraz pazdziernik 2008.

Najwigkszy absolutny spadek stopy bezrobocia zaobserwowano w naj-
mlodszej grupie wieckowej 1524 lata — z 45,9% do 17% oraz wérod osob z wy-
ksztatceniem gimnazjalnym, podstawowym i niepelnym podstawowym — z 30%
do 12,5% (tabela 3).
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3. NIEDOBORY PRACOWNIKOW I WZROST PLAC

Emigracja zarobkowa naszych rodakéw oraz dynamiczny wzrost popytu
na pracg spowodowaty nasilenie si¢ w Polsce zjawiska niedoborow sity robocze;j.
Niemal trzy czwarte duzych i Srednich przedsigbiorstw ankietowanych przez
firm¢ doradcza KPMG? przyznata, ze w 2007 roku spotkata si¢ z problemem
niedoboru pracownikéw bezposrednio (59% respondentdéw) Iub posrednio, kie-
dy problem ten dotykat kooperantow (14%). Zauwazalne jest nasilenie si¢ tego
problemu — w 2006 roku pozytywnych odpowiedzi udzielito odpowiednio 52%
i 8% respondentow (wykres 1).

Tak, bezposrednio odczuwamy brak
potencjalnych pracownikow

Dotychczas nie spotkaliSmy sig z tym
problemem, ale moze nas dotkng¢ w okresie
najblizszych dwoch lat

Tak, posrednio odczuwamy, gdyz firmy,

z ktérymi wspotpracujemy, majg ktopot

z zatrudnieniem odpowiednio
wykwalifikowanych pracownikow

Nie spotkali$my sie z tym problemem i nie
dotyczy on naszej firmy

59

m 2007
m 2006

Nie wiem / trudno powiedzie¢

0 20 40 60 80

Wykres 1. Odpowiedzi respondentéw na pytanie: Czy spotkali si¢ Panstwo z sytuacja
braku kandydatoéw do pracy w Panistwa firmie w okresie ostatniego roku? (w%)

Zrédto: KPMG, Migracja pracownikéw — szansa czy zagrozenie?, Warszawa 2008, s. 17.

Wyniki raportu dotyczacego kondycji ekonomicznej przedsigbiorstw w Pol-
sce opublikowanego przez Narodowy Bank Polski w 2008 roku® pokazuja,
ze skala problemu braku kadr ulegta w ciagu ostatniego roku pewnemu ograni-
czeniu. Chociaz az 60% firm nadal ma trudnos$ci z pozyskiwaniem odpowied-
nio wykwalifikowanych pracownikow, to tylko 7,1% wskazuje to zjawisko jako
najwazniejsza barierg rozwoju (w porownaniu z rokiem 2007 odsetek ten spadt
o potowg). Obecnie, niedobory pracownikow postrzegane sa przez przedsigbior-
stwa na czwartym miejscu wsrod glownych barier rozwoju, za wzrostem cen

2 KPMG (2008).
3 Narodowy Bank Polski (2008).
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materiatow i surowcow, poziomem kursu walutowego i niskim popytem, podczas
gdy w 2007 r. byta to gtdéwna bariera.

Wedtug badania KPMG, az 72% duzych i $rednich firm w Polsce uwaza nie-
dobor kadr za jeden z glownych problemow. Najbardziej poszukiwane na rynku
pracy sa osoby z wyksztalceniem zawodowym i $rednim kierunkowym — od-
powiednio 72% 1 71% respondentow zglasza trudnosci z pozyskaniem pracow-
nikow charakteryzujacych si¢ takim wyksztatceniem, oraz z wyksztalceniem
wyzszym — 63% respondentow*. Pracownikow z wyksztatlceniem zawodowym
i $rednim kierunkowym poszukuja przede wszystkim firmy produkujace dobra
przemystowe — odpowiednio 85% i 81% wskazan, oraz producenci dobr kon-
sumpcyjnych — 76% i 71% wskazan. W przedsigbiorstwach brakuje w szczego6l-
nosci przedstawicieli kadry technicznej — trzy czwarte firm wskazato te grupe
zawodowa — oraz specjalistow — 55% wskazan. Istotnie nasility sie niedobory
pracownikoéw sprzedazy — odsetek wskazan w tej grupie zawodowej wzrost
z 21% w 2006 roku do 44% w 2007 roku — a takze kadry menedzerskiej — wzrost
odsetka z 17% do 38% w 2007 roku”.

Trudnos$ci z pozyskaniem odpowiednich pracownikow czgsto dotycza ma-
lych przedsigbiorstw, ktore nie sa w stanie zaoferowaé potencjalnym pracowni-
kom atrakcyjnych wynagrodzen®.

Pracownicy muszg otrzymywa¢ wynagrodzenie za prace w nadgodzinach 64

Nasi klienci dtuzej czekajg na obstuge (np. dtuzszy czas oczekiwania na 35
produkty i ustugi)

Nie dostrzegamy probleméw wynikajacych z braku pracownikéw 28

Rezygnujemy z wykonywania niektorych ustug niebedacych nasza 20
podstawowg dziatalnoscig

Maleje sprzedaz (np. produktéw sezonowych), co jest spowodowane brakiem
odpowiedniej liczby pracownikéw I— |18

Rezygnujemy z udziatu w niektérych przetargach, bo nie jesteémy w stanie 14
obecnymi zasobami realizowa¢ dodatkowych zlecen

Mamy przestoje w dziatalnosci wynikajace z braku pracownikow I 13
Inne [l 7

Nie wiem / trudno powiedzie¢ il 2

0 20 40 60 80

Wykres 2. Odpowiedzi respondentdw na pytanie: Jakie problemy zwiazane z brakiem
pracownikow dostrzegaja Panstwo w swojej organizacji? (w%)

Zrédlo: K. Pawluszewicz-Mantiuk, S. Wesierska, Drogowskazy HRM, ,,Personel i Zarzadzanie”
2008, nr 6, s. 52.

4 KPMG (2008), s. 27.
5 Ibidem, s. 29.
¢ Bator, Szaban (2008), s. 22.
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Niedobory pracownikéw powoduja szereg utrudnien w funkcjonowaniu
firm, spo$rod ktorych najwazniejszymi sa: konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych
kosztow zwiazanych z praca w nadgodzinach, pogorszenie terminowos$ci obstugi
klientow, rezygnacja z czesci Swiadczonych ustug i nizsza sprzedaz (wykres 2).

Niemal polowa polskich przedsigbiorstw przyznaje, ze w wyniku nasilaja-
cych si¢ niedoborow pracownikow traci czes¢ potencjalnych przychodow — 28%
respondentow szacuje wielko$¢ utraconych wptywow na 1-3%, co dziesiata fir-
ma na 4—7% rocznych przychodéw, a co dwudziesta na 8—12%’.

Skutkiem wystgpowania niedoborow pracownikoéw jest presja na wzrost
ptac® — 23% firm ankietowanych przez NBP w II kwartale 2008 roku zgtosito za-
miar zwigkszenia wynagrodzen w III kwartale 2008 roku, a 28% ocenito wzrost
ptac za szybszy niz wzrost wydajnosci pracy’. Wsrdd przedsiebiorstw, ktore
przyznaty si¢ do trudnosci z pozyskaniem lub odptywem pracownikow, odsetek
planujacych zwigkszenie wynagrodzen wyniost 37%; jednocze$nie 38% uznato
dynamike¢ wzrostu ptac za wyzsza od tempa przyrostu wydajnosci pracy.

Wedtug badania przeprowadzonego w 2007 roku na zlecenie Polskiej Kon-
federacji Pracodawcow Prywatnych Lewiatan 46% pracodawcow musiato zapro-
ponowac nowo przyjmowanym pracownikom wyzsze wynagrodzenie, niz plano-
wano'’. Wzrost plac jest wskazywany przez polskie przedsigbiorstwa na piatym
miejscu wsrod najwazniejszych barier rozwoju'!.

Badania empiryczne na temat wplywu emigracji na polski rynek pracy po-
kazuja, ze wigkszos¢ duzych i srednich przedsigbiorstw uwaza, ze aby pozyskac
do przedsigbiorstwa pracownikdéw rozwazajacych emigracje, konieczne sa pod-
wyzki wynagrodzen do 30%. Najwigkszy odsetek respondentow badania (43%)
oczekuje, ze niezbgdny jest wzrost ptac o 10-30%. 17% przedsigbiorstw uwaza,
ze wystarczajacy jest wzrost o mniej niz 10%. Przedstawiciele co dziesiatej an-
kietowanej firmy wskazuja, ze w celu zatrzymania pracownikow w kraju ko-
nieczna jest podwyzka o co najmniej 50%!.

7 KPMG (2008), s. 33.

8 Wzrost wynagrodzen w sektorze przedsigbiorstw we wrzesniu 2008 r. przekraczal rok
do roku 10%.

9 Narodowy Bank Polski (2008), s. 19.

10 Bator, Szaban (2008), s. 22.

11 Narodowy Bank Polski (2008), s. 22.

12 Pawluszewicz-Mantiuk, Wesierska (2008), s. 51.
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4. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W NOWYCH WARUNKACH

W warunkach dynamicznych zmian w poziomie wynagrodzen pozadane jest
zwigkszenie zainteresowania dziatéw kadr sytuacja oraz tendencjami panujacy-
mi na rynku pracy, w tym w szczegolnosci aktualnymi raportami placowymi,
oraz monitorowanie ofert firm konkurencyjnych.

Zbyt szybki wzrost ptac nie jest zjawiskiem korzystnym z punktu widzenia
pracodawcow. Utrzymywanie si¢ tych tendencji w dlugim okresie moze spowo-
dowa¢ utrate konkurencyjnosci, pogorszenie sytuacji ekonomicznej przedsig-
biorstw oraz ograniczenie inwestycji. Nalezy rozstrzygna¢, czy alternatywa dla
wzrostu wynagrodzen moze by¢ poszukiwanie pracownikow za wschodnia gra-
nica, lub wykorzystanie nietypowych form zatrudnienia.

W obecnych warunkach wymierne korzysci moze przynies¢ zastosowanie
technik controllingu personalnego, szacowanie kosztow wynikajacych z braku
odpowiednio wykwalifikowanych kadr i analiza relacji nakladow ponoszonych
w zwiazku z zatrudnieniem pracownikéw do uzyskiwanych korzysci. Wsrdd
kosztow, poza wynagrodzeniami i pozaptacowymi kosztami pracy, nalezatoby
uwzgledni¢ rowniez koszty fluktuacji kadr, rekrutacji, w tym koszty nietrafio-
nych decyzji rekrutacyjnych, wydatki zwiazane z funkcjonowaniem systemu
motywowania oraz koszty szkolen. Konieczne jest takze uwzglednienie strat wy-
nikajacych z utraty czesci potencjalnych przychodow. Analizy te pozwolityby
zoptymalizowa¢ wydatki na motywowanie i utrzymanie pracownikow.

Braki kadrowe zmuszaja wiele firm do poszukiwania nowych, bardziej ak-
tywnych sposobow pozyskiwania i utrzymywania juz zatrudnionych pracowni-
kéw. Na etapie rekrutacji niezbedne bedzie wypracowanie bardziej efektywnych
sposobow docierania do kandydatow oraz usprawnienie procesu selekcji w taki
sposob, aby zatrudnione w jego wyniku osoby zostaty w firmie przez dhuzszy
czas'. Nowo zatrudnionemu pracownikowi nalezy zapewni¢ mozliwosci dhugo-
falowego rozwoju zawodowego w firmie. Wydatki zwiazane z procesem rekruta-
cji od trzech do pigciu razy przewyzszaja koszty zatrzymania dotychczasowych
pracownikow'?, szczegdlnego znaczenia nabiera wige umiejetnos¢ poprawy re-
tencji pracownikow.

13 Pawluszewicz-Mantiuk, Wesierska (2008), s. 34.

14 Bokacki (2008), s. 26. Przytoczone przez Autora wyniki analizy skutkéw finansowych
odejs¢ pracownikow z firmy Philips Lighting Poland wskazuja, ze koszt zwiazany ze zwolnieniem
si¢ jednego pracownika — na ktory sktadaja sig: koszty rekrutacji nowego pracownika, jego adap-
tacji na stanowisku pracy, nizszej poczatkowej efektywnos$ci oraz koszty utraconych korzysci —
wynosi $rednio 34 389 zt.
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Dobrym rozwiazaniem moze okaza¢ si¢ okreslenie zasobu pracownikow
kluczowych z punktu widzenia osiagania wysokich wynikéw ekonomicznych
i rozwoju organizacji. Do zasobu kadry kluczowej powinny wej$¢ osoby spelnia-
jace dwa kryteria: musza one by¢ warto$ciowe dla organizacji oraz by¢ trudno
zastgpowalne. Na sktad tej grupy maja wigc wptyw nie tylko indywidualne cechy
pracownika, ale rOwniez sytuacja na rynku pracy wyznaczajaca podaz i popyt
na przedstawicieli danej specjalno$ci. Pracownikow kluczowych nalezy otoczy¢
szczegolna opieka, odpowiednio ich motywowaé, wplywac na ich poczucie inte-
gracji z firma. Nalezy zaproponowa¢ im umowg na czas nieokreslony oraz atrak-
cyjna $ciezke rozwoju zawodowego.

Wskazane wydaje si¢ rowniez tworzenie tzw. kadry rezerwowej dla stano-
wisk kluczowych w ramach realizowania strategii planowania ciagtosci zatrud-
nienia. Dziat personalny powinien mie¢ opracowany plan dziatania w przypadku
zwolnienia si¢ pracownika kluczowego. Nalezy rozwazy¢ szereg opcji, wsrod
ktorych wyr6zni¢ mozna: przesunigecie na wakujace stanowisko ktoéregos z do-
tychczasowych pracownikow, zatrudnienie specjalisty z rynku pracy, pozyskanie
nowego pracownika z firmy konkurencyjnej, przesunigcie zwolnionego stano-
wiska do innego dziatu, reorganizacja pracy dziatu w taki sposéb, aby prace wy-
konali inni pracownicy (np. w ramach zespolu zadaniowego), zatrudnienie pra-
cownika tymczasowego lub zlecenie wykonania danej pracy firmie zewngtrznej
(outsourcing). W sytuacji niedoboru pracownikow dysponowanie przeszkolona
i kompetentna kadra rezerwowa pozwoli zachowa¢ ciaglos¢ funkcjonowania or-
ganizacji 1 osiagna¢ przewage nad konkurentami.

W przedsigbiorstwach, ktore nie sa w stanie zaoferowa¢ wysokich wyna-
grodzen powinno zwroci¢ si¢ szczegdlna uwage na stymulacj¢ zaangazowania
pracownikow oraz pobudzanie ich identyfikacji z firma poprzez odpowiednia
konstrukcjg systemu motywowania. Nawet w ramach okre§lonego budzetu prze-
znaczonego na ptace, wymuszonego przez mozliwosci finansowe firmy, mozna
wykorzysta¢ szereg mozliwosci tkwiacych w elastycznym ksztattowaniu wyna-
grodzen. Korzystnymi rozwiazaniami moga okaza¢ si¢ np.: zwigkszenie wpty-
wu pracownikOw na rodzaj otrzymywanych benefitbw w ramach wyznaczonej
kwoty, stosowanie premii zadaniowych oraz $cislejsze powiazanie wysoko$ci
wynagrodzenia z indywidualna wydajnoscia pracownikow. Nie nalezy jednak
zapomina¢, ze system motywowania oprocz wynagrodzenia sktada si¢ rowniez
z czynnikow pozaptacowych, w tym pozamaterialnych. Badania oczekiwan pra-
cownikow w tym obszarze i poziomu ich spetienia przez firmy wskazuja na wy-
stgpowanie wielu rezerw w mozliwosci pelnego wykorzystania instrumentow
motywowania. Implementacja wielu narzedzi nie musi wiaza¢ si¢ z ponoszeniem
wysokich naktadow finansowych, niektére wymagaja jedynie wigkszej swiado-
mosci zarzadzajacych oraz pewnego wysitku organizacyjnego.
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Wedlug badania przeprowadzonego przez Training Partners pod nazwa Pol-
ska mapa motywacji, wérdd czynnikow pozamaterialnych, ktore najbardziej mo-
tywuja pracownikow wymieni¢ mozna'>:

— docenianie zaangazowania i sukcesow,

— dobra atmosfer¢ w miejscu pracy,

— jasno i konkretnie okreslone cele i zadania,

— pewnos¢ zatrudnienia,

— delegowanie zadan, w ktorych pracownik moze petniej wykorzystaé¢ swo-

ja wiedzg,

— podnoszenie kwalifikacji, np. szkolenia, studia,

— rozszerzenie kompetencji (decyzyjnosci),

— umozliwianie udzialu w planowaniu celow i zadan (nienarzucanie ich

przez przetozonych),

— jasno wytyczona $ciezke kariery,

— pakiet $wiadczen socjalnych,

— zapraszanie pracownika do udzialu w podejmowaniu decyz;ji,

— elastyczny czas pracy.

Inne badania dotyczace poziomu zaangazowania pracownikow wskazuja
na podobny zestaw czynnikow. Za najwazniejsze uznane zostaty: tatwy dostgp
do przetozonego, dobre stosunki mi¢dzyludzkie w zespole, mozliwo$¢ swobod-
nego dziatania pracownika w ramach roli, pewnos$¢ zatrudnienia, dobry klimat
kontaktow z przelozonym oraz mozliwo$¢ wykonywania trudnych i ambitnych
zadan's,

Czynniki motywujace i budujace zaangazowanie wchodzace w sktad poza-
ptacowego pakietu motywowania mozna uja¢ w dwie grupy:

1) czynniki rozwoju, w ramach ktérych pracownicy oczekuja mozliwos$ci
awansu na jasnych i przejrzystych zasadach, uczestniczenia w szkole-
niach, stawiania przed nimi wyzwan oraz rzetelnej oceny ich zaangazo-
wania,

2) czynniki okres$lajace atmosferg w pracy, ktore sa wyznaczane przez sza-
cunek przetozonego, docenienie zaangazowania, brak konfliktow i do-
bre stosunki miedzyludzkie w miejscu pracy.

Kompleksowy system motywacyjny powinien uwzglednia¢ obie wymienio-
ne grupy w proporcjach zaleznych od profilu kwalifikacyjnego objetych nim pra-
cownikow oraz ich nastawienia na osiagnigcia.

Z punktu widzenia zwigkszenia skuteczno$ci motywowania istotna jest
wiedza na temat poziomu spetnienia oczekiwan pracownikéw. Wedtug badania

15 Training Partners (2008).
16 Dawid-Sawicka (2008), s. 23.
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Polska mapa motywacji najwigkszy poziom niezaspokojenia potrzeb zglasza-
nych przez pracownikow dotyczy nastgpujacych obszaréw: jasno wytyczona
$ciezka kariery, docenianie zaangazowania i sukcesow, rozszerzenie kompeten-
cji (decyzyjnosci), zapraszanie pracownika do udziatu w podejmowaniu decy-
zji, umozliwianie udziatu w planowaniu celow i zadan (nienarzucanie ich przez
przetozonych), podnoszenie kwalifikacji. Zatrzymanie w firmie w dlugim okresie
najbardziej warto$ciowych pracownikow — wzrost retencji kadr — wymaga szcze-
gblnego skupienia si¢ na tych wlasnie instrumentach motywowania.

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze skuteczne rozwiagzania nie
musza by¢ kosztowne. Umiejetna implementacja wybranych narzedzi wymaga
jednak posiadania przez zarzadzajacych odpowiedniej wiedzy oraz systematycz-
nych i zorganizowanych dzialan. Cz¢$¢ z nich, np. wytyczanie Sciezek karier,
przygotowanie procesu szkoleniowego, oferowanie $wiadczen socjalnych, czy
uelastycznienie czasu pracy, powinna zosta¢ podjeta przez dzialy personalne,
jednak skutecznos¢ motywowania w znacznym stopniu zalezy réwniez od kie-
rownikow liniowych. To w ich gestii lezy jasne i konkretne wyznaczanie zadan
swoim podwladnym, docenianie ich zaangazowania i osiagnig¢, zwigkszanie
stopnia decyzyjnosci podwiladnych oraz dbanie o dobra atmosfere w pracy i po-
prawne stosunki migdzyludzkie.

Oczywiscie, w przypadku kazdego przedsigbiorstwa, efektywnos¢ systemu
motywowania bedzie zalezata od nieco odmiennych czynnikow, dlatego wszelkie
kompleksowe zmiany — modyfikacja dotychczas stosowanych narzedzi lub wpro-
wadzenie zupelnie nowych rozwiazan — powinny by¢ poprzedzone szczegdtowa
diagnoza sytuacji. W tym celu wskazane jest przeprowadzenie badania poziomu
satysfakcji pracownikow, najlepiej w formie anonimowej ankiety. Innym rozwia-
zaniem moze by¢ przeprowadzanie rozmow z pracownikami, ktoérzy postanowili
si¢ zwolni¢, dotyczacych przyczyn podjecia decyzji o rozstaniu si¢ z firma (tzw.
exit interviews). Pracownik uczestniczacy w exit interview moze nie by¢ sktonny
dzieli¢ si¢ swoja wiedza, warto jednak dotozy¢ staran, aby uzyskac informacje
na temat zrodet jego satysfakcji (lub niezadowolenia) z pracy, czy oferowanych
przez konkurentéw warunkow zatrudnienia. Podczas takiej rozmowy pracodaw-
ca ma rowniez mozliwo$¢ poprawienia swojego wizerunku w oczach pracowni-
ka, rozwiazania ewentualnego konfliktu oraz poznania wiedzy eksperckiej osoby
odchodzacej, ktora powinna zosta¢ przekazana nastepcy.

Motywowanie pracownikéw w warunkach rynku pracy pracownika musi
zmierza¢ w kierunku maksymalnego dopasowania stosowanych narzedzi moty-
wujacych do indywidualnych potrzeb pracownika — tylko w takim przypadku
uzyska si¢ optymalna relacj¢ pomiedzy kosztami a korzyS$ciami zarzadzania per-
sonelem. Niestety, czgstym bledem pracodawcow jest dziatanie reaktywne, tj. re-
agowanie na sytuacje kryzysowa zamiast zapobieganie jej wystapieniu. Proby
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przeciwdziatania odejsciu pracownika, ktory juz wyrazit taka wolg, sa mniej
skuteczne niz systematyczna praca nad doskonaleniem systemu motywowania
i codzienna troska o poziom satysfakcji pracownikow.

Dla osiagnigcia sukcesu w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w no-
wych warunkach rynkowych niezbgdne jest zintegrowanie wszystkich dzialan
komorek zajmujacych si¢ zarzadzaniem kadrami, przygotowanie strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi powiazanej z 0gdlna strategia przedsigbiorstwa na ryn-
ku. Zaleca si¢ opracowanie odpowiednich procedur regulujacych poszczegdlne
obszary ZZL oraz zaplanowanie i przeprowadzenie szkolen dla osob zarzadzaja-
cych na kazdym szczeblu organizacyjnym firmy — od kadry zarzadzajacej po kie-
rownikéw liniowych. Szkolenia powinny dotyczy¢ w szczegodlnosci: zdolnosci
wykorzystywanych do zarzadzania ludzmi, rozwijania umiejgtnos$ci interperso-
nalnych, zwigkszania wiedzy na temat motywowania, komunikacji w firmie oraz
zasad przeprowadzania ocen pracowniczych.

5. PODSUMOWANIE

Wzrost emigracji po przystapieniu naszego kraju do Unii Europejskiej i po-
wstanie ponad 2 mln nowych miejsc pracy od 2004 roku spowodowaty dyna-
miczny spadek stopy bezrobocia, ujawnienie si¢ niedoborow sity roboczej oraz
szybki wzrost wynagrodzen. Tendencje te w sposob istotny zmieniaja uwarun-
kowania procesu zarzadzana zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach i wymu-
szaja podjecie dziatan dostosowawczych. Niedobory odpowiednio wykwalifiko-
wanych pracownikoéw sa wskazywane przez wigkszos$¢ polskich firm jako jedno
z gtownych ograniczen rozwoju. Zarzadzanie personelem wymaga w obecnych
warunkach znacznie wigkszego zaangazowania i wysitku.

Rosnace koszty kadrowe zwigkszaja zainteresowanie przedsigbiorstw con-
trollingiem personalnym, szacowaniem efektywno$ci naktadow ponoszonych
w zwiazku z zatrudnianiem pracownikow oraz sklaniaja je do poszukiwania no-
wych, bardziej elastycznych rozwiazan w zakresie rekrutacji oraz systemow wy-
nagradzania i motywowania pozaptacowego. W celu zapewnienia retencji kadry,
pozadane jest okreslenie grupy pracownikow kluczowych, dla ktérych stworzone
zostana atrakcyjne warunki dlugofalowego rozwoju zawodowego w firmie. Dzia-
fania te pomoga organizacji zapewni¢ sobie ciaglo$¢ funkcjonowania i ograni-
czy¢ ryzyko strat wynikajacych z niedoboru pracownikow.

W warunkach szybko rosnacych ptac i ograniczonych mozliwosci finanso-
wych przedsigbiorstw niezbedna jest intensyfikacja dzialan w zakresie dosko-
nalenia pozaptacowych czynnikow motywowania, takich jak: jasno wytyczona
Sciezka kariery, docenianie zaangazowania i sukcesow, zapraszanie pracownika
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do udzialu w podejmowaniu decyzji, konkretnie okreslone cele i zadania, dobra
atmosfera w pracy. Odpowiednio przygotowany i wdrozony system motywacyj-
ny przyczyni si¢ do zatrzymania w organizacji kluczowych pracownikow i osiag-
nigcia przez firme przewagi nad konkurentami.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE CONTEXT
OF DYNAMIC CHANGES ON POLISH LABOUR MARKET

Abstract. The state of Polish labour market has changed dramatically since Poland’s
entrance to the European Union. Falling unemployment rate, labour shortages, and
sharply rising wages create new challenges for companies’ human resources management
departments. Key employee retention is vital to the long term success of the firms. There
is a need for more active and creative recruitment, motivation, and communication
techniques. It is much more expensive to recruit a new employee than it is to retain one.
An implementation of succession planning is important in order to reduce risk of losses
induced by a lack of qualified workers.

In these new circumstances pay schemes should me made more flexible, and should be
linked more closely with worker’s individual performance and achievements. Employee
retention strategies however should include not only competitive salary and bonuses, but
also nonmonetary factors such as: career-development opportunities, training, workers’
involvement programs, steady work, and comfortable working conditions, which may
increase job satisfaction significantly when a pay budget is limited.

Keywords: human resource management, labour shortages, employee retention.






