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ZASADY PRAWIDLOWEGO DOBORU KADRY PRACOWNICZEJ W
PRZEDSIEBIORSTWIE NA PRZYKEADZIE FABRYKI MASZYN
GORNICZYCH ,,PIOMA” SA.

Magdalena Bsoul, Felicjan Bylok
Politechnika Czestochowska, Polska

Proces doboru zasobow ludzkich przedsiebiorstwa jest jednym z podstawowych
etapow procesu kadrowego. Stuzy przede wszystkim zapewnieniu ciggtosci kadrowej i
zaspokajaniu potrzeb kadrowych organizacji. Aby zapewni¢ jak najlepsze rezultaty w
procesie doboru wiasciwych ludzi na wiasciwe stanowiska postugujemy sie
nastepujgcymi analizami: analizg czynnikbw wewnetrznych, takich jak obecne i
przewidywane zapotrzebowanie na kwalifikowanych pracownikéw, wakaty, rozwijanie i
ograniczanie poszczeg6lnych wydziatdw; analizg czynnikdw otoczenia organizacji np.
rynek pracy.

Wyniki tych analiz pozwalajg na opracowanie strategii doboru pracownikéw w
dtuzszym okresie czasu. R. Webber uwaza, ze przy opracowywaniu takiej strategii
powinno wzig¢ sie pod uwage nastepujace zmienne jak: potencjalne potrzeby Ilub
pragnienia rynku; okazje i ograniczenia nakfadane przez otoczenie; umiejetnosci i zasoby
firmyl

Dopiero wszechstronna analiza tych zmiennych pozwoli okresli¢ strategie doboru
pracownikow. Z takim podejsciem zgadza sie M. Armstrong, ktéry wskazuje na fakt, ze
przy budowaniu strategii doboru pracownikéw powinno wzia¢ sie przede wszystkim pod
uwage zasady strategii ekonomicznej przedsiebiorstwa. Musi bowiem zaistnie¢ integracja
zasad polityki zatrudnienia z ogdlng strategig firmy2.

Przy opracowywaniu strategii doboru pracownikéw nalezy wiec odpowiedzie¢
sobie na takie podstawowe pytaniajak:

jakich ludzi potrzebujemy, by firma odniosta sukces na rynku i utrzymata swa silng
pozycje?

1R. A. Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s.245
2M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1998, .64 ' '
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co mozemy zrobi¢, by zdoby¢ odpowiednich ludzi, wyszkoli¢ i zatrzymac ich przy
sobie?

Odpowiedzi na te pytania umozliwig nam wiasciwe planowanie zasobami
ludzkimi w danym przedsiebiorstwie. Opracowanie strategii rozwoju kadry pracowniczej
pozwala skupi¢ sie na nastepujacych etapach procesu kadrowego, tj. naborze
kandydatow, selekcji i wasciwym doborze, wprowadzeniu do pracy, szkoleniem i
doskonaleniem, oceng efektywnosci, przenoszeniem i odejsciem pracownika.

Blizszego oméwienia wymaga w kontekscie procesu doboru kadr problematyka
planowania. Planowanie zasobami ludzkim oparte jest na rozpoznaniu warunkéw
zewnetrznych i wewnetrznych. Jezeli méwimy o rozpoznaniu warunkéw zewnetrznych
musimy pamieta¢, ze dotyczg one: badania rynku pracy z uwzglednieniem potrzeb
kadrowych w firmie; badania konkurencji i ich polityki kadrowej; przewidywania zmian
na rynku pracy; analizy uwarunkowan prawnych i badania ich wptywu na realizacje
planéw zatrudnienia.

Szczegblng uwage nalezy zwréci¢ na analize sytuacji konkurencji na rynku.
Analizy takiej nalezy dokona¢ w oparciu miedzy innymi o ocene konkurentow
dziatajagcych na tym samym obszarze rynku, ocene struktury rywalizacji (produkty,
narzedzia), ocene czynnikdéw wptywajacych na konkurencyjno$¢ (mobilnos¢ towarowa,
komplementamos$¢ oferty, skala zyskownosci, obstuga posprzedazna, oferta cenowa itp.)
i 0 szczeg6towg analize poréwnawcza wiasnego przedsiebiorstwa i konkurentow ze
wskazaniem pluséw i minusdw w konkretnych zastosowaniach i dziataniach
przedsigbiorstwal

Natomiast rozpoznanie warunkéw wewnetrznych nawigzuje do: celéw i strategii
firmy; analizy aktualnego stanu jakosciowego potencjatu kadrowego; analizy liczby
pracownikéw odchodzacych na emerytury i renty, przewidzianych do zwolnienia badz
przeniesienia na inne stanowiska odchodzacych z innych przyczyn.

Rozpoznanie zaréwno warunkéw zewnetrznych jak i wewnetrznych pozwala na
sporzadzenie planéw i programéw kadrowych, na podstawie ktérych pozyskuje sie
pracownikéw pod wzgledem liczebnym i kwalifikacyjnym2

W sumie $rodowisko wewnetrzne organizacji oraz jej otoczenie wyznaczajg
ogolne granice funkcjonowania planu zasob6ow ludzkich. Dopiero po ustaleniu tych
ogolnych granic kierownicy moga poréwnaé przyszte potrzeby kadrowe z obecng
sytuacja i okresli¢, jakie nalezy zastosowa¢ procedury naboru, szkolenia i doskonalenia.
Ze wzgledu na to, ze wewnetrzne Srodowisko organizacji oraz jej otoczenie zmieniajg
sie, kierownicy musza $ledzi¢ je, aby aktualizowac swoje plany zasobdw ludzkich3.

Planowanie zasobow ludzkich skiada sie z dwoch podstawowych elementow.
Pierwszym jest prognozowanie. Polega ono na przewidzeniu potrzeb kadrowych
niezbednych do utrzymania wzrostu i wykorzystania przysztych mozliwosci. W ten

1J. A F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowania, PWN, Warszawa 1992, s.280-281
2W. Kopertynska, Planowanie, PWN, Personel nr 5 5.97

JJ. A F. St . Cit., s. 281-282
oner, op. Cit., s 13



sposob planisci staraja sie przewidzie¢ liczbe, rodzaje i kwalifikacje ludzi potrzebnych w
przysztosci, okresli¢ zakresy obowiazkow, ktdre beda miaty byé wykonywane, ustalic,
jaka wiedza i jakie umiejetnosci bedg potrzebne cztonkom organizacji. Dla utatwienia
prognozowania i planowania zasobéw ludzkich oraz zwiekszania ich doktadnosci
wykorzystuje sie komputerowe systemy informacji wspomagania decyzji i systemy
informacji o pracownikach albo inwentarz kwalifikacjil

Drugim elementem planowania zasobami ludzkimi jest przeglad tych zasobéw. W
czasie, gdy prognozy sg wykonywane, zachodzi konieczno$¢ poszukiwania informacji o
obecnym stanie liczbowym personelu przedsiebiorstwa. Potrzebne sg do tego dwa
rodzaje informacji. Pierwszy rodzaj, to odpowiedzi na pytania, czy czionkowie
organizacji majg kwalifikacje odpowiednie do ich pracy. Drugi rodzaj dotyczy
efektywnosci wykonywanych obowigzkéw. Odpowiedzi na te dwa pytania umozliwiajg
planistom poréwnanie silnych i stabych stron personelu przedsiebiorstw
z przysztymi potrzebami. W przegladzie zasobow ludzkich ocenia sie kwalifikacje i
efektywno$¢ kazdego cztowieka w organizacji. W kazdym wydziale szereguje sie
pracownikéw wg jakosci ich pracy. Uzyskane w ten sposéb informacje daja kierownikom
wyzszych szczebli poglad na wydajnos¢ personelu kazdego wydziatu. Oprécz oceny
efektywnosci analizowa¢ mozna rowniez wiek i wyksztatcenie kazdego pracownika,
mozliwosci jego awansowania, ewentualne potrzeby dodatkowego szkolenia.

Kiedy przedsiebiorstwo wyrobi sobie juz obraz przysztych potrzeb w dziedzinie
zasobow ludzkich nastepuje drugi etap procesu kadrowego, mianowicie nabdr
kandydatow. Rekrutacja (nabdr) jest procesem przyciggania os6b o odpowiednich
kwalifikacjach do ubiegania sie o wolne stanowiska pracy2 Jego celem jest
przygotowanie grupy kandydatéw' zgodnie z planem zasobéw ludzkich.

Przedsiebiorstwo ~w  celu obsadzenia danego wolnego  stanowiska
wykwalifikowanym pracownikiem moze stosowac rekrutacje wewnetrzng i nabor
zewnetrzny. Nabor wewnetrzny oznacza rozwazenie 0s6b juz zatrudnionych jako
kandydatéw do obsady wakatdw. Taki sposéb obsadzania wakatow sprzyja budowaniu
morali i powstrzymywaniu opuszczania firmy przez pracownikéw wysokiej jakosci.
Natomiast rekrutacja zewnetrzna oznacza przyciaganie 0séb spoza przedsiebiorstwa do
ubiegania si¢ o prace.

Kolejnym etapem procedury kadrowej jest dobdr pracownikéw rozumiany jako
doprowadzenie do obsadzenia poszczegblnych stanowisk tak, aby z jednej strony
zagwarantowac sprawnos¢ i efektywnos¢ realizacji zadan przypisanych do stanowiska, z
drugiej za$ - aby zadania te byly odpowiednie do mozliwosci, aspiracji i oczekiwan
pracownikéw. Jest to szczegolnie istotne z punktu widzenia motywowania ich do pracy.

Tre$¢ wykonywanej pracy znajduje sie pod wptywem ciggtych zmian. Bezustannie
pojawiajg sie nowe zapotrzebowania na lepsze umiejetnosci i wiekszg wiedze, jak
réwniez presje na zmiany postaw - w stosunku do jako$ci pracy, wspotpracownikéw,

1Szerzej w: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1997
21bidem, s.431
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technologii czy klientdbw. Powstaje wiec konieczno$¢ doskonalenia zasobdw
pracowniczych. Doskonalenie zasob6éw ludzkich obejmuje najczesciej: systematyczne i
planowe podejscie do kwestii szkolenia; przyjecie zasady ciggtego rozwoju; dbanie o to,
aby szkolenie znajdowato odbicie w wynikach i efektywnosci pracy; zwrdcenie
szczegdlnej uwagi na doskonalenie zarzadzania i planowanie przebiegu karieryl

W przypadku tzw. pracownikéw szeregowych, na stanowiskach robotniczych i
umystowych, ogromna wiekszo$¢ szkolenia odbywa sie bezposrednio w miejscu pracy.
W takich sytuacjach instruktorem jest czesto przetozony lub wspotpracownik o duzym
doswiadczeniu zawodowym. Szkolenie poza miejscem pracy zarezerwowane jest dla
szerszych tematow takich, jak bezpieczefstwo pracy, czytanie projektdw, czy
wykorzystywanie komputeréw w pracy.

Kierownicy moga ustali¢ szkoleniowe potrzeby pracownikéw w organizacji lub w
jej dziale za pomoca czterech procedur: oceny efektywnosci; analizy wymagan
stanowiska; analiza organizacyjnej; przegladu zasobéw ludzkich. Po rozpoznaniu potrzeb
szkoleniowych organizacji kierownicy powinni zapoczatkowaé odpowiednie szkolenia2.

Przedostatnim etapem procedury kadrowej jest ocena efektywnosci, ktéra moze
mie¢ charakter nieformalny lub systematyczny. Zwiekszenie efektywnosci zapewni
ocena oparta na celach ustalonych wspoélnie przez kierownikéw i podwiadnych.
Prowadzenie wiasciwych ocen utrudniajg: zr6znicowane normy, uprzedzenia
oceniajgcego, rozne wzory ocen i ,,efekt aureoli”.

Waznym aspektem gospodarki zasobami ludzkimi w organizacji jest ruch
pracownikow, czyli ich awanse, przeniesienia, degradacje i zwolnienia. Konkretne
decyzja, kogo nalezy awansowaé, a kogo zwolni¢, naleza do trudniejszych i
wazniejszych spos$réd podejmowanych przez kierownika. Aby awanse byly uzyteczne,
jako zacheta dla pracownikéw, muszg by¢ sprawiedliwe.

Przeniesienia stuza natomiast do rozszerzania do$wiadczenia kierownikow,
uzupetniania wakatow i przesunie¢ pracownikow, ktorych organizacja nie chce ani
degradowa¢, ani awansowa¢, ani zwolni¢. Degradacje stosuje sie rzadko przy
postepowaniu z nieefektywnymi kierownikami. Zwolnienie z pracy, chociaz bolesne, jest
powszechniejsze i czesto okazuje sie korzystne zaréwno dla zainteresowanego, jak i dla
organizacji.

Ostatnim etapem procesu zarzgdzania kadrami pracowniczymi jest utrzymanie
zasobow ludzkich. W tym celu nalezy zadba¢ o skuteczny system wynagrodzen i
Swiadczen, a takze o planowanie karier. Problematyke systemdw wynagrodzen szerzej
poruszajg m.in. M Armstrong, L. Haber, J. Stoner, R. Griffin, E. Mc Keena i J. Penc.
Planowanie Karier jest bardzo istotnym elementem umozliwiajagcym zatrzymanie
najlepszych pracownikéw, pozwala bowiem .-okresli¢ obszary, ktdrymi dana osoba jest
najbardziej zainteresowana i pomoéc tej osobie w rozpoznaniu mozliwosci jakie stwarza
dane przedsiebiorstwo.

1M. Armstrong, op. cit., s.188
2J. /. F. Stoner, op. cit., 5.293-297 115



Analizowane przedsigbiorstwo FMG ,JJKOMA” inspiruje i kieruje wtasng kadra do
podnoszenia kwalifikacji poprzez uczestnictwo w specjalistycznych szkoleniach oraz
podejmowanie nauki w szkotach wyzszych. Kadra malo efektywna oraz z
wyksztatceniem podstawowym, ktéra nie uczestniczy w procesie szkolenia, bedzie
systematycznie zmniejszana.

Dobor kandydata do pracy na stanowiska szeregowe w FMG JFOMA” odbywa
sie poprzez ziozenie podania i kwestionariusza w kancelarii. Stanowi to bowiem
formalne stwierdzenie, ze kandydat chce sie zatrudni¢ i, jezeli dojdzie do rozmowy
kwalifikacyjnej, dostarcza prowadzacemu wywiad podstawowych informacji. W
kancelarii kwestionariusz zostaje zatwierdzony i przechodzi drogg stuzbowg do dziatu ds.
osobowych. Tam nastepuje selekcja podan. Zostajg wytypowane osobe, ktore najlepiej
nadawatyby sie na wolne stanowiska pracy. Nastepnie podanie przechodzi do
kierownika, ktory ztozyt zapotrzebowanie na danego pracownika, a osoba starajaca sie o
prace jest informowana o wolnym miejscu pracy i umawiana na rozmowe ze swoim
przysztym kierownikiem. Taka rozmowa stuzy do szybkiego oszacowania tego, czy
kandydat jest odpowiedni na dane stanowisko pracy i uzupetnieniu luk, ktore nie sg
zawarte w podaniu, a sg istotne dla pracodawcy. W efekcie umozliwia to zaréwno
kandydatowi jak i prowadzacemu wywiad ustalenie, czy proces selekcji powinien by¢
kontynuowany. Nastepnie kandydat musi przeprowadzi¢ badania lekarskie, ktore
zapewnia, ze bedzie on mogt sprawnie pracowac na stanowisku, o ktore sie ubiega. Jesli
kandydat przejdzie pomysinie przez rozmowe kwalifikacyjna oraz uzyska pozytywne
wyniki badan i nadal wyraza che¢ do pracy, to, ze swoim pozytywnie zaopiniowanym
podaniem, udaje sie do dziatu ds. osobowych, gdzie dochodzi do podpisania umowy.
Natomiast jezeli chodzi o dobor kandydata na stanowisko zarzadcze, to nastepuje ono
poprzez awansowanie wykwalifikowanego pracownika wewnatrz zaktadu pracy. Sg to
przewaznie osoby o diugim stazu pracy w danym zakladzie, o duzej wiedzy opartej na
dobrej znajomosci struktury organizacyjne zakladu pracy, o istniejagcych obyczajach,
potrzebach wewnatrzzaktadowych i o duzej fachowosci w swojej dziedzinie. Pracownicy
tacy, to ludzie o wyjatkowej zdolnosci do twdrczego rozwigzywania probleméw i
wyrozniajacy sie duzg efektywnoscig w pracy.

Podsumowujac polityke kadrowa przedsiebiorstwa PIOMA mozna wyciagnaé
kilka og6lnych wnioskow:

e zatrudnienie pracownika, ktérego indywidualne potrzeby, oczekiwania i aspiracje
pozostajg w zgodzie z normami obowigzujacymi w danej firmie, zwieksza szanse
na pozostanie danej osoby w firmie,

* logika planowania personelu wymaga podejmowania decyzji o zwolnieniu
pracownikéw z pracy, niezaleznie od tego, jak sg one bolesne,

» przy doborze pracownikéw nalezy zwrdci¢ uwage na wiedze i doswiadczenie oraz
cechy i predyspozyje, ktore by korespondowaty z rzeczywistymi potrzebami i
charakterem przedsiebiorstwa oraz pracownikéw w niej zatrudnionych,
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* najlepszy kandydat na wakujgce stanowisko pracy, to osoba pasujgca najbardziej
do przedsiebiorstwa i odpowiednia do realizacji jej strategii. Zatrudnienie takiej
osoby, to takze kwestia wyboru pracownika, ktéry bedzie dobrze czut sie w danej
firmie i chetnie dla niej pracowat,

» wihasciwy dobér pracownikéw, to podstawowy warunek sprawnosci socjologiczne
przedsiebiorstwa.
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MARKETING NOWOCZESNY (MODEL ZACHOWANIA KLIENTA)
Cezary Marcinkiewicz
Politechnika Czestochowska, Polska

Znajomos¢ psychologii odgrywa w branzy handlowej coraz istotniejsza role.
Klientela jest bowiem w najwyzszym stopniu zréznicowang ma wiec takze bardzo
niejednolite potrzeby. Dzi§ liczy sie indywidualny serwis i oferta przygotowana
specjalnie dla potrzeb danego klienta. Dlatego tez sformutowanie celu w kategoriach
potrzeb klienta prowadzi do inicjatywy w rozpoznaniu i mozliwie dobrym zaspakajaniu
jego i naszych potrzeb i oczekiwan. Dla potrzeb handlu ustalono ogélng typologie
ludzkich charakteréw.1 Podstawowym kryterium w ich ustaleniu byta odpowiedZ na
pytanie: ,,czy klient w ogdle wie, czego chce?” albowiem od tego zalezy gtdéwna linia
postepowania handlowcow.

Klienci dobrze poinformowani i $wiadomi swych potrzeb dzielg sie na grupy
wedtug motywow, ktére nimi kierujg przy podejmowaniu decyzji. Dla jednych

1Podaje na podstawie ,,Sales Profi”, nr 5/1994 i nr 12/1997
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