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Niniejsza praca sklada sie czterech czesci:

W pierwszej zaprezentowano zmiang w podejsciu do zasobow ludzkich w or-
ganizacji oraz znaczenie tych zasobow w strategii organizacji. Kolejna czesé
przedstawia cel, funkcje i zakres planowania zatrudnienia. Nastepnie przedstawio-
no metody planowania zatrudnienia. W ostatniej czesci przedstawiono wplyw
planowania zatrudnienia na osiaganie przewagi konkurencyjnej przez organizacje.

Zagadnienia dotyczace uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstw sa
bardzo istotnym i wieloptaszczyznowym obszarem dociekan badawczych w nau-
kach o zarzadzaniu’. Sita tych nauk tkwi w réznorodnosci, zfozone sytuacje orga-
nizacyjne wymagaja bowiem wszechstronnej diagnozy problemdéw organizacyj-
nych i wiedzy w zakresie zarzadzania’. W realiach wspolczesnej globalnej gospo-
darki konkurencyjnos¢ staje sie jednym z wazniejszych wyznacznikdw i zarazem
perspektyw oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, a takze jest po-
strzegana jako determinanta rozwoju'. Konkurowanie pomiedzy przedsiebior-
stvami jest cecha gospodarki rynkowej. W zaleznosci od branzy badz sektora
moze odbywaé si¢ na wielu plaszczyznach i przejawiaé si¢ w roznych metodach
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oraz formach dziatania, a takze mie¢ zroznicowane natezenie. Z punktu widzenia
praktyki istotne jest rozpoznanie i zrozumienie, jakie uwarunkowania i czynniki
maja wplyw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. W czasie rozwoju wiedzy oraz
nowych technologii kapitat ludzki jest najwazniejszym zasobem organizacji. Kaz-
da organizacja chcac pozyskac jak najlepszych pracownikow o wysokim kapitale
intelektualnym musi wlacza¢ planowanie zasobdéw ludzkich do swoich dziatan.
Poniewaz wilasnie przez tworzenie i realizacje zalozen planow personalnych osia-
gamy przewage konkurencyjna

1. Rozwdj zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji zasobami

W czasie ostatniego wieku nastapila ogromna zmiana w podejsciu do zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Odrzucona zostata nieelastyczna, biurokratyczna kon-
cepcja zarzadzania organizacja w ktorej czlowiek byl jedynie elementem systemu
i nie wplywal na efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Obecnie uwaza si¢ ze cztowiek
jest gléwnym czynnikiem konkrecyjnosci firmy. Przetom ten nastapit pod wply-
wem daleko idacych zmian w gospodarce krajéw rozwinigtych. Do zmian tych
naleza’:

— Odchodzenie od przemystu wydobywczego i cigzkiego w kierunku prze-

myshu przetwodrczego, lekkiego. Dominujace staja si¢ dziedziny zwiazane
z informatyka, zaawansowang technologia i know-how;

— Dominacja wielkich organizacji gospodarczych: koncerny ponadnarodo-
we, korporacje, firmy o zasiggu swiatowym;

— Dominacja orientacji rynkowej w dziatalnosci firm;

— Coraz wigksza rola zaawansowanej wiedzy i technologii, oraz przeksztat-
cenia polityczno-spoteczne, ktérych konsekwencja jest powstanie specjali-
zacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi poprzez wyzej wymienione zmiany stato si¢
ukierunkowane na osiaganie przewagi, dzigki kapitalowi ludzkiemu. Wynika to
z zaangazowania ludzi, posiadajacych konkurencyjne umiejetnosei i wiedze. Cel
ten osiagany jest za pomoca procesu planowania zatrudnienia, pozyskiwania pra-
cownikdéw oraz rozwijania kadr. Pozyskiwanie pracownikdéw polega na przyciaga-
niu i utrzymywaniu uzdolnionych, zaangazowanych i kompetentnych pracowni-
kéw w przedsigbiorstwie. Oznacza to oceng przyszlych wymagan zatrudnianych
0soOb, opracowanie strategii rekrutacji, metod selekcji, oraz proceséw zarzadzania
zdolnos$ciami. Rozwoj zasobdéw ludzkich mozna osiagnaé, poprzez stworzenie
mozliwos$ci uczenia si¢ i zwiekszania kompetencji pracownikéw. Konieczne jest
wiec dbanie, by kazda zatrudniona osoba miala odpowiedni poziom wiedzy
i kompetencji wymagany do wykonania powierzonych zadan, oraz by wyniki po-
szczegdlnych pracownikdéw i zespotdw byly stale poprawiane .Dlatego istotne jest
traktowanie zasobow ludzkich jako sktadnika niematerialnych aktywow firmy
i zrédta konkurencyjnosci stanowi fundamentalng ceche wyrozniajaca zarzadzanie

SB. Kozusznik, M. Adamiec, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, AKADE, Katowice 2000, s. 12.
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zasobami ludzkimi jako zdecydowane podejscie do funkcji personalnej przedsie-
biorstwa. Wynika stad bezposrednio kluczowa rola inwestowania w rozwoj owych
zasobow i traktowania go jako integralnej czesci rozwoju organizacji.

2. Cel, funkcje i zakres planowania zatrudnienia

Analizujac zatrudnienie w organizacji, dazy sie do okreslenia optymalnego je-
go stanu i struktury w powiazaniu z takimi zmianami, jak sprzedaz, produkcja czy
techniczne uzbrojenie pracy. W ogdélnym znaczeniu zatrudnienie oznacza aktyw-
nos¢ zawodowa ludzi, ktdrej istota jest zaangazowanie posiadanej przez nich wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci w $wiadczenie ushugi pracy w celu wytwarzania
produktéw oraz ushug o charakterze materialnym i niematerialnym. Planowanie
zatrudnienia w przedsigbiorstwie to przede wszystkim umiejetny podziat, w wyni-
ku ktorego okreslone obszary pracy zostaja przyporzadkowane strukturom organi-
zacji — dziataniom i zespotom, a w konsekwencji poszczegdlnym osobom’. Plano-
wanie zatrudnienia stanowi z jednej strony integralng cze¢s¢ planowania biznesowe-
go w organizacji, z drugiej za$ — integralna cze$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi,
bedac punktem wyjscia innych dzialan w ramach funkcji personalnej. Wychodzac
z zalozenia o zmienno$ci otoczenia oraz zwiazanej z nig zmiennosci strategii, struk-
tury i kultury organizacyjnej, mozna przyjaé, iz planowanie zatrudnienia jest statym
procesem, obejmujacym okreslanie potrzeb personalnych w wymiarze iloSciowym
i jakosSciowym, analizowanie istniejacego stanu i struktury personelu, tworzenie
plandw minimalizujacych luke migdzy podaza a popytem na wewnetrznym rynku
pracy oraz monitorowanie procesu wdrazania planéw zatrudnienia w zycie.

Planowanie zatrudnienia mozna ujmowac szeroko i wasko. W szerszym ujeciu
oznacza ono przewidywanie przysztych dziatan w poszczegdlnych obszarach za-
daniowych funkcji personalnej, przy uwzglednieniu pojawiajacych sie tu uwarun-
kowan i wspdtzaleznosci z planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonalnych
organizacji, m.in. sprzedazy i inwestycji, finanséw. Planowanie zatrudnienia po-
winno by¢ zintegrowane z wymienionymi obszarami zarzadzania oraz praktyko-
wanej na poziomie operacyjnym i strategicznym.

Planowanie w wezszym znaczeniu odpowiada pojeciu planowania zatrudnienia
sensu stricte i oznacza przewidywanie niezbednej w odpowiednim czasie oraz
miejscu liczby pracownikdéw o odpowiednich kwalifikacjach, zmian w stanie
i strukturze zatrudnienia oraz wzajemnego przyporzadkowania zatrudnionych oséb
do poszczegdlnych komodrek organizacyjnych i stanowisk pracy. Jest ono wigc
punktem wyjscia w dziataniach podejmowanych w ramach procesu zatrudniania
i zwalniania pracownikow®.

S A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskiec Wydawnictwo Ekonomiczne, Krakow
1998, s. 217.

7 1. Marciniak, Optymalizacja zatrudnienia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2009,
s. 30.

8 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Krakow
1998, s. 110.
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Glownym celem planowania personelu jako konieczno$¢ identyfikacji przy-
sztych potrzeb kadrowych organizacji i przygotowanie programow, ktorych wdro-
zenie powinno zapewni¢ eliminacje réznic migdzy stanem pozadanym a istnieja-
cym. Do najwazniejszych funkcji planowania personelu zaliczamy:

— Redukcja kosztow personalnych i spolecznych, eliminowanie niedoboru

lub nadmiaru personelu.

— Optymalizacja organizacyjnego zasobu wiedzy kadr, umieje¢tnosci i kom-
petencji poprzez identyfikacje potrzeb, analize i lepsze wykorzystanie ist-
niejacego potencjatu; opracowanie i realizacje programéw doskonalenia
i rozwoju kadry.

—  Okreslenie kompetencji kadr, niezbednych obecnie i w przysziosci.

— Roéwnowaga kadrowa, dostosowywanie popytu na osoby o konkretnych
kwalifikacjach do podazy na rynku pracy /przeciwdzialania masowym
przyjeciom, grupowym zwolnieniom oraz fluktuacji kadr.

— Ocena skuteczno$ci kadrowej, opracowanie i stosowanie kryteriow oceny
efektywnosci funkcji personalnej i narzedzi pomiaru /realizacji zadan
okreslonych w planach personalnych.

Mimo wystepujacych trudnosci w przewidywaniu zmian w otoczeniu, niedo-
statecznego zaufania menedzerow do metod planowania oraz braku jednoznacz-
nych dowoddw, iz planowanie zatrudnienia prowadzi do zamierzonych skutkow,
planowanie to musi by¢ praktykowane, a stosowane metody doskonalone.

3. Metody planowania zatrudnienia

Planowanie zatrudnienia stanowi integralng czgs$¢ opracowania strategii rozwo-
ju organizacji, wynikajacej z przyjetej misji dziatania. Planowanie kadrowe sta-
nowi nieodlaczng czes¢ zadan funkcjonalnych: produkcyjnych, ustugowych, fi-
nansowych, marketingowych. Realizacja wyznaczonego planu mozliwa jest jedy-
nie poprzez odpowiednie dzialania kadrowe, obsade stanowisk pracy wlasciwymi
ludzmi. Kazda instytucja posiada wlasny plan dziatan kadrowych. Wyré6znia si¢
nastepujace metody planowania dziatan kadrowych’:

— Ignorowanie planowania jest to sposdb postgpowania charakterystyczny
szczegdlnie dla matych i srednich firm, stosujacych metode¢ przypadku
wobec zatrudnionych. W duzych organizacjach brak planowania badz
niewlasciwe planowanie zatrudnienia moze przynies¢ katastrofalne skutki.
Powoduje migdzy innymi ograniczenie zdolnosci pracy zespolow, ograni-
czenie doptywu s$rodkow finansowych, niewlasciwe rozdysponowanie
i celowosci potencjalu zespotdw, brak perspektyw i dazen, dezintegrujace
dziatania i zachowania pracownikow oraz kadry kierowniczej.

— Czgsciowe plany, szczegdlnie dotyczace pozyskiwania pracownikow,
opracowujg organizacje, stosujace metode tzw. sita. Koncentruja wlasnag

° 1. Biernat, Zarzqdzanie potencjatem kadrowym organizacji, Wydawnictwo WWSZiP, Walbrzych
2002, s. 68.
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uwage na wytworzeniu presji podazy kandydatéw, konkurencyjnosci,
wspotzawodnictwa, walki o mozliwos¢ wejscia do firmy. Planowanie za-
trudnienia obejmuje obszary akwizycji, penetracji miejsc, Srodowisk pozy-
skiwania pracownikow.

— Segmentowe plany dziatan kadrowych stosuja organizacje, traktujace pra-
cownikow jako cenny swdj kapitat.

— Kompleksowe plany systemowych dziatan kadrowych opracowuja organi-
zacje, ksztattujace potencjal kadrowy.

Formujac nowoczesna organizacjg, najnowsze metody zarzadzania, weryfikuja
dotychczasowe dziatania kadrowe pod katem budowanych perspektyw, zmiany,
modyfikacji dziatan i r6l, kreowania podmiotowosci kadr — szczegdlnie w organi-
zacji uczacej sig, sieciowej, wirtualnej, inteligentnej, w procesach globalizacji.

Bardziej pragmatycznie planowanie zatrudnienia prezentuje W. Nickels, przed-
stawiajac postepowanie w ,,szesciu krokach'’:

— Przygotowanie prognoz przysztego zapotrzebowania na zasoby ludzkie.

— Przygotowanie kartotek ZL, zawierajacych: nazwisko, wiek, staz pracy,

wyksztatcenie, kwalifikacje, umiejgtnosci, szkolenia.

— Sporzadzenie analiz pracy, ktore odpowiadaja na pytanie: ,,Co robia pra-
cownicy zajmujacy rozne stanowiska pracy?”. Pozyskane opisy specjalno-
sci wyszczegolniaja: cele pracy, rodzaj pracy do wykonania, zakres odpo-
wiedzialnosci, konieczne kwalifikacje, warunki pracy i zwiazek z innymi
funkcjami. Specyfikacje pracy sa pisemnymi opisami kwalifikacji wyma-
ganych od pracownika. Informacje takie otrzymywane sa przez obserwa-
cje, pordwnania sprawnosci i skutecznosci wykonywanej pracy.

— Oszacowanie przysztego popytu, uwzgledniajace zachodzace zmiany jako-
Sciowe (technika, technologia) oraz wyprzedzajace dzialaniami potrzeby,
szczegdlnie w sferze edukacji.

— Ustalenie przysztej podazy. Sita robocza si¢ zmienia, zmieniaja si¢ kwali-
fikacje, zmienia si¢ zapotrzebowanie na fachowcow i zawody, nadmiar lub
deficyt.

— Ustalenie planu naboru, zatrudnienia, wyksztalcenia, szkolenia, motywo-
wania, przysztego czasu zatrudnienia pracownikow.

Kazda z organizacji, uwzgledniajac swoja niepowtarzalng role, posiada mozli-

wos¢ przygotowania profesjonalnego planu zarzadzania kadrami, ksztaltowania
perspektyw personalnych organizacji, konkurowania jakoscia posiadanego zespothu.

4. Planowanie zasobéw ludzkich a konkurencyjno$¢ organizacji

Planowanie zasobow wynika ze zmiennosci otoczenia jak i zwigzanych z nig
przeobrazen struktury, strategii i kultury organizacji. Pomimo iz trudno jedno-
znacznie okresli¢, ze planowanie zasobow ludzkich przynosi oczekiwane skutki,

10 W.G. Nickels, Zrozumieé biznes, D.W. Bellona, Warszawa 2000, s. 475.
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jest to proces, ktory musi by¢ praktykowany i doskonalony. Wynika to z rosnace-
go zapotrzebowania na kapitat ludzki jako czynnika konkurencyjnosci wspodlcze-
snych przedsiqbiorstw“

Swoim zakresem obejmujelz:

analizg istniejacego stanu zatrudniania,

planowanie potrzeb, czyli popytu na wewngetrznym rynku organizacji, kto-
ry wynika z ustalonych przewidywan zadaniowych. Uwzglednia juz za-
planowane przyjecia, a takze zwolnienia ustalone jak i nieprzewidywalne.
W wymiarze jakosciowym ustalenie popytu polega na okresleniu profili
kompetencji, zadan i wymogéw dla pracownikéw tak, aby mogli skutecz-
nie wykonywa¢ powierzone im czynnosci. Natomiast w wymiarze ilo-
sciowym jest to okreslenie odpowiedniej liczby pracownikdéw do przyje-
tych zadan,

prognozowanie podazy, czyli zaplanowane zmian w stanie zatrudnienia na
danym horyzoncie czasowym i pewnym punkcie w przysztosci. Zadaniem
planowania podazy jest wigc okresleniem przysztej struktury zatrudnienia
wedlug takich cech jak: wyksztalcenie, wiek, pleé, itp. Jego celem jest
ustalenie liczby pracownikoéw danej kategorii na poczatek i koniec okresu,
tworzenie planéw minimalizujacych luke miedzy popytem a podaza na
wewngtrznym rynku pracy organizacji,

zaplanowanie pokrycia potrzeb wedtug ilosci, jakosci, czasu i miejsca,
planowanie obsad personalnych. Oznacza w praktyce przydzielanie osob
z danymi kwalifikacjami na wlasciwe stanowisko i wybor odpowiedniego
kandydata. Jego celem jest rozdysponowanie zadan i przyporzadkowanie
0s6b do wlasciwych komorek tak, aby zmaksymalizowaé przydatnosé pra-
cownika i zminimalizowa¢ koszty pracy,

okreslenie polityki ksztatcenia, ktora pomoze pokry¢ przyszle braki w za-
trudnieniu poprzez wlasne szkolenie,

tworzenie drég awansowania pracownikow,

kontrole wdrazania procesow zatrudnienia w zycie.

Dzigki optymalnemu planowaniu zatrudnienia organizacja moze sprawnie
funkcjonowaé w turbulentnym otoczeniu i dostosowywacé si¢ do zmian zachodza-
cych w nim. Dzigki Pozyskiwaniu kapitatu ludzkiego organizacja jest w stanie
zdobywac i utrzymywaé przewage konkurencyjna w sposob trwaly i oryginalny,
ktérego inna organizacja nie mozna skopiowaé czy powieli¢ ze wzgledu na indy-
widualnos$¢ kazdego pracownika, kulture¢ organizacyjna i relacje jakie tacza pra-
cownikdéw z kierownictwem.

" A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, od s.108,

"2 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje,
Sfunkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, od s. 442.
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Whioski

Przeobrazenia w otoczeniu organizacji, a jednoczesnie pojawienie si¢ nowych
mozliwosci i niebezpieczenstw powoduja poszukiwanie nowych metod i rozwia-
zan w kierowaniu organizacja. Kierownictwo staje przed nowymi wyzwaniami
i zagrozeniami zwigzanymi z rozwojem spoleczenstwa wiedzy. W kazdej organi-
zacji najwazniejszym zasobem, a jednoczesnie zrodtem osiagania sukcesow staja
si¢ jej pracownicy. Tylko dzieki pracownikom, majacym do dyspozycji inne zaso-
by organizacji, mozna wlasciwie zidentyfikowaé i odpowiednio wykorzysta¢ szan-
se rynkowe i dlatego w praktyce jedyna mozliwoscia rozwoju organizacji jest ,,po-
siadanie” pracownikdéw bedacych w stanie zidentyfikowaé a nastepnie wykorzy-
sta¢ pojawiajace si¢ mozliwosci. Realizacja wyznaczonego planu mozliwa jest
jedynie poprzez odpowiednie planowanie zatrudnienia, obsade stanowisk pracy
wlasciwymi ludzmi.
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Abstrakt

Ludzie sa wyjatkowym kapitatem organizacji, wartym szczegdlnych zabiegow,
a inwestycja w ,,zasoby ludzkie” jest wysoce oplacalna. Mozna nawet powiedzie¢,
ze rozwoj kadr stanowi zasadnicza strategi¢ przezycia i rozwoju organizacji. Roz-
woj pracownikow powinien, wigc byé podstawowa wartoscia zarowno dla organi-
zacji, jak i dla niego samego.

Human Resourcs planning as a determinant of organisation's competitiveness

People are an exceptional asset of an organization which is worth undertaking
special measures whereas investing in human resources is highly profitable. Hu-
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man resources development may even be claimed as a critical strategy for survival
and progress. Staff development should therefore be a principal value for both the
organization and the workers themselves.
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