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WSPOtCZESNA ORGANIZACIA




CO TO JEST ORGANIZACIA ?

Organizacja (uporzadkowanie) to celowa grupa spotfeczna, ktora
funkcjonuje wedtug pewnych regut i zasad, wspotpracuje ze sobg
by osiggnac wspolny cel.

To takie wspotdziatanie czesci, ktére przyczynia sie do powodzenia
catosci.

Tadeusz Kotarbinski




MODEL ZARZADZANIA 7S McKINSEY’a

Elementy ,twarde”:

Strategia (strategy) - dziatania zamierzone oraz podejmowane w
reakcji na zmiany zewnetrzne, cele ekonomiczne i spoteczne
organizacji, dfugoterminowa wizja dziatania organizacji: cele,
sposoby dziatania i reguty zachowania sie.

Struktura (structure) - formalna zalezno$¢ pomiedzy czesciami, z
ktorych sktada sie organizacja.

Procedury (systems) - sposoby postepowania wspierajgce
strategie i wdrazajgce strukture. Systemy finansowe, zasady
zatrudnienia, oceny i awansu, systemy komunikowania.




MODEL ZARZADZANIA 7S McKINSEY’a

Elementy ,,miekkie”:

Styl (style) - sposéb postepowania cztonkdw organizacji we wzajemnych
kontaktach, styl zarzgdzania.

Pracownicy (staff) - podnoszenie swiadomosci kadry zarzadzajgcej, zasady
wprowadzania nowych pracownikdw, wsparcie kariery zawodowe;j
pracownikow.

Umiejetnosci (skills) - umiejetnosci catej organizacji i poszczegdlnych jej
pracownikdw w zakresie realizacji zadan na zewnatrz i wewnatrz firmy oraz
dziatania wspierajgce rozwdj tych umiejetnosci.

Wspolne wartosci (shared values) - podstawowe idee, wokdt ktorych
rozwijana jest koncepcja biznesowa.




ORGANIZACYJNA GORA LODOWA

Formalne (jawne) aspekty

* Cele
* Technika
Struktura

* Zasady postepowania
= Zasoby finansowe

Nieformalne (ukryte) aspekty

Postrzezenia

Postawy

Uczucia (Iek. gniew. upodobania itp.)
Wartosci

Konflikty nieformalne

Normy grupowe




TRENDY ZMIAN W ORGANIZACII

VVVVVVVYVY

nadrzedne znaczenie technologii

schytek rozkazywania i kontrolowania

koncentracja uwagi na szybkosci

korzystanie z sieci

wiara w upetnomocnienie

akcentowanie pracy zespotowe]

nowe oczekiwania zatrudnionych

troska o rownowage miedzy pracg a zyciem osobistym




ORGANIZACJA UCZACA SIE

vV VvV Y 'V

modele umystowe — wszyscy rezygnujg ze starych sposobow
myslenia

osobiste mistrzostwo — kazdy nabiera samoswiadomosci i staje
sie otwarty na innych

myslenie systemowe — kazdy uczy sie tego, jak funkcjonuje
organizacja jako catosc

wspolna wizja — wszyscy rozumiejg plan dziatania i akceptujg go

zespotowe uczenie sie — wszyscy wspoOtpracujg, zeby wykonad
plan




BARIERY ROZWOJU ORGANIZACII

» przedsiebiorca a menedzer
» fanatyzm w dziataniu

» putapka sukcesu

» specjalistyczne skrzywienie
» z0Sia-samosia

» nieche¢ do zmian




ETAPY ROZWOJU ORGANIZACII

s wh e

Rozwoj przez kreatywnosc - kryzys przywodztwa
Rozwdj przez wytyczne — kryzys autonomii

Rozwdj przez delegowanie uprawnien — kryzys kontroli
Rozw0j przez koordynacje — kryzys biurokracji

Rozwdj przez wspotprace




ETAP 1 — KRYZYS PRZYWODZTWA

ROZWO)J PRZEZ KREATYWNOSC

/wykle nowoutworzone, mate firmy to organizacje, gdzie duza
role odgrywa zatozyciel. Jego wizja oraz styl przywddztwa zajmuja
centralne miejsce.




ETAP 2 — KRYZYS AUTONOMI!

ROZWOJ PRZEZ WYTYCZNE

Na tym etapie silny przywddca jest niezbedny, aby zapewni¢ poczucie
ukierunkowania dziatan oraz wdrozy¢ podstawowe systemy budzetowania,
wynagradzania oraz komunikowanie sie, gwarantujgce osiggniecie
odpowiedniej efektywnosci.

Dyrektywny styl zarzadzania Sciera sie z pragnieniem zawodowych
menedzerow do kierowania swoim konkretnym obszarem operacyjnym.
Przewaznie tacy menedzerowie angazujg sie w walke o wfadze, pragnac
zdoby¢ postuch, lub tez tracg motywacje i opuszczajg firme.




ETAP 3 — KRYZYS KONTROLI

ROZWOJ PRZEZ DELEGOWANIE UPRAWNIEN

Kryzys autonomii moze by¢ rozwigzany dzieki delegowaniu wiekszej
ilosci uprawnien na wiekszg liczbe oso6b zatrudnionych w
przedsiebiorstwie.

Delegowanie uprawnien prowadzi do probleméw z kontrolg,
poniewaz wtasciciel/ zatozyciel firmy zaczyna wpadaé w panike i
usifuje odzyskac utracong wtadze.




ETAP 4 — KRYZYS BIUROKRAC/I

ROZWOJ PRZEZ KOORDYNACIJE

W trakcie 4. etapu rozwoju firmy, lekarstwem na kryzys kontroli
staje sie wykorzystanie mocnych stron delegowania uprawnien i
kierowania dyrektywnego.

Proces planowania strategicznego jest probg potgczenia odgornej i
oddolnej metody planowania.




ETAP 4 — KRYZYS BIUROKRAC/I

ROZWOJ PRZEZ KOORDYNACIJE

Tworzone sg systemy i procedury nastawione na uregulowanie
modeli zachowan menedzeréw na kazdym szczeblu hierarchii.

Komunikacja odgrywa tu nadrzedng role. Rozwdj na tym etapie
zazwyczaj konczy sie kryzysem biurokratycznym, ktéry zagtusza
innowacyjnosc i lokalng inicjatywe.




ETAP 5 — KRYZYS?

ROZWOJ PRZEZ WSPOtPRACE

Sposobem na obejscie biurokracji jest umocnienie pozycji
wspoOtpracy w catej organizacji. Wymaga to uproszczenia i
zintegrowania systemow poziomego przeptywu informacji w catej
organizacji i potozenia nacisku na prace zespotowa.




ETAP 5 — KRYZYS?

ROZWOJ PRZEZ WSPOtPRACE
Na tym etapie pojawia sie wiele problemoéw, np.:

» Jak kierowa¢ i wynagradzac wysitki zespotéw odpowiedzialnych za
realizacje projektow?

» Jak zarzadza¢ aplikacjami informatycznymi, aby zapewnié
skuteczng komunikacje?

» Jak zapewni¢ pracownikom ,poziome” mozliwosci rozwoju i
awansu?




STRATEGIA

Sztuka gtéwnodowodzgcego: umiejetnosc¢ planowania
i prowadzenia ruchow i operacji sit zbrojnych na duzg
skale w trakcie kampanii.

Wszystkie decyzje dotyczgce celow firmy i sposobow
ich osiggniecia.

Peter Drucker




STRATEGIA

Strategia jest skierowana ku przysztosci. Definiuje cele
dtugoterminowe, obejmujgc tez metody ich osiggania.

Strategia skupia sie na organizacji i otaczajgcym jg Swiecie.
W celu zmaksymalizowania przewagi konkurencyjnej firma
musi dostosowywac swoje zasoby i mozliwosci do szans
dostepnych w srodowisku zewnetrznym.




MODELE FORMUtOWANIA (BUDOWY)
STRATEGII:

»model projektowy reprezentuje racjonalno-analityczne podejscie do
formutowania strategii, bedacej wynikiem doskonale racjonalnych decyzji
dotyczacych przysztych oczekiwanych stanéw, do ktérych zmierza

organizacja, a decyzje te s3 podejmowane przez kierownictwo najwyzszego
szczebla

»model wynikowy reprezentuje ewolucyjne podejscia do formutowania

strategii, ktdora ksztattuje sie tu stopniowo (wytania sie) na skutek
podejmowania decyzji, bedacych odpowiedzia na zdarzenia i stany
otoczenia, jest ona wypadkowg dziatan i wybordéw interesariuszy
przedsiebiorstwa.




STRATEGICZNE PLANOWANIE
W PRZEDSIEBIORSTWIE:

Okreslenie misji i celéw kierunkowych przedsiebiorstwa

Okreslenie pozycji strategicznej przedsiebiorstwa
(przez ocene jego otoczenia i potencjatu wewnetrznego)

Formutowanie strategii normatywnych

Wdrazanie wybranych strategii

ofcjelele

Weryfikacja i kontrola efektow




WYNIKOWY MODEL TWORZENIA
STRATEGII:

Analiza szans i zagrozen, Analiza zasobow

Konfrontacja z wizjg i misjg

Redefinicja celéw

Wybér sposobdéw wykorzystania szans

ofcjelele

Implementacja




CECHY STRATEGII ZAMIERZONYCH

» cele sg scisle okreslone, a ich gtdwne elementy uksztattowane
przed rozpoczeciem ich tworzenia

» cele muszg ulegaé zmianom wraz ze znaczng zmiang warunkéw

» po sformutowaniu celéw proces tworzenia strategii polega na
analizie otoczenia i zasobow organizacji, poszukiwaniu opcji
strategicznych, wyborze najwtfasciwszej, a nastepnie przystgpieniu
do realizacji strategii

» wyraznie charakteryzuje sie opcje strategiczne i dokonuje jasnych
wyborow, co daje mozliwos¢ monitorowania catosci dziatan




CECHY STRATEGII WYtANIAJACYCH SIE

» ich finalne cele nie sg z géry zatozone, a wszystko to, co je tworzy,
powstaje w trakcie dziatan

» ich tworzenie jest procesem eksperymentowania, w celu znalezienia
najefektywniejszej drogi rozwoju

» sg one konsekwencjg dotychczasowej praktyki organizacji,
motywowania ludzi, tworzenia warunkéw zezwalajgcych na
eksperymentowanie w celu poszukiwania sposobnosci (szans), dzieki
czemu organizacja staje sie elastyczne

» moga powstaé na nizszych szczeblach organizacji bez bezposredniego
wptywu kierownictwa firmy, lecz za jego aprobata.




PROCES REALIZACJI (IMPLEMENTACII)

Polega na wdrazaniu strategii i obejmuje zespot dziatan zwigzanych z
poszukiwaniem srodkéw i zasobow, ktdorych wtasciwe (adekwatne do
warunkdw nowej sytuacji strategicznej) zastosowanie prowadzi do
realizacji zamierzonych celdw i nowych osiggniec.




Sposbéb implementacji musi by¢ dostosowany do specyfiki strategii
konkretnej organizacji i warunkow jej funkcjonowania. Wymaga
zatem odpowiedniej struktury organizacyjnej, zasobdéw ludzkich,
przywodztwa, kultury organizacyjnej, techniki i systemoéw
informatycznych oraz budzetu umozliwiajgcego wdrozenie.




/ARZADZANIE PRZEDSIEBIOSTWEM

Celowe podejmowanie decyzji przez odpowiednie osoby dla
osiggniecia zatozonych celow.

To proces integracji i koordynacji zasobow firmy dla osiggniecia
jego celdow, w sposob zgodny z zasada racjonalnego dziatania
(maksymalizacja efektéw lub minimalizacja naktadow).




/ARZADZANIE PRZEDSIEBIOSTWEM
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/ARZADZANIE PRZEDSIEBIOSTWEM

Planowanie — projektowanie przysztosci oraz skutecznych srodkéw jej realizacji.

Organizowanie — taczenie i porzgdkowanie, koordynowanie i harmonizowanie
elementow przedsiebiorstwa, aby przyczyniaty sie one do realizacji ustalonych celéw.

Realizacja i motywowanie — sprowadza sie do realizacji dziatan sprecyzowanych w
organizowaniu i oddziatywanie na postawy
i zachowanie ludzi tak, aby poczynania jednostek byty zgodne
z celami firmy.

Kontrola — sprawdzanie catosci dziatan i stopnia osiggniecia zadan
i celéw. Stuzy ona takze weryfikacji  trafnosci  ustalenia  celow

i sposobow ich osiggniecia.




MODEL STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA

misja

!

$rodowisko
wewnetrzne — mocne
i stabe strony

analiza
strategiczna

v

Srodowisko
zewnetrzne — mozliwosci
i zagrozenia

!

wybér
strategiczny

:

korporacyjne

cele strategiczne

A

strategia
korporacyjna

'

funkcjonalne

cele strategiczne

strategie
funkcjonalne

A

4

.

plany
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.

wdrazanie

v

monitoring
i ocena

Zarzadzanie strategiczne jest procesem
pogmatwanym, nieprzejrzystym,
interaktywnym, petnym trudnosci
zarowno intelektualnych jak i
politycznych.




ANALIZA STRATEGICZNA

Analiza strategiczna, dzieki wykorzystaniu réznych metod i narzedzi, stuzy badaniu
obecnego stanu organizacji i jej otoczenia oraz okreslaniu zachodzgcych w nich
zmian i przysztych tendencji w celu wyeliminowania stwierdzonych
nieprawidtowosci oraz identyfikacji dalszych mozliwosci rozwoju organizaciji.

Obejmuje ona: analize makrootoczenia, analize sektora oraz analize potencjatu
przedsiebiorstwa.




ANALIZA OTOCZENIA

Analiza otoczenia ma za zadanie doktadne poznanie warunkow, w
jakich organizacja dziata obecnie i bedzie dziataé w przysztosci, w
celu unikniecia zagrozen i wykorzystania pojawiajgcych sie okazji.
Obejmuje ona zarowno otoczenie ogolne, jak i konkurencyjne
(blizsze).




ANALIZA OTOCZENIA DALSZEGO

Analize  otoczenia dalszego mozna przeprowadzi¢ w
usystematyzowany sposob stosujgc metode PEST, a wiec badajac
roznorodne czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne i
technologiczne, analize interesariuszy (tzw. stakeholders), w ktorej
identyfikuje sie podmioty oddziatujgce na firme oraz metode
scenariuszy otoczenia, polegajgcg na budowie okreslonych wizji
przysztosci organizacji.




ANALIZA PEST

» P - (Political Environment) analiza sSrodowiska polityczno-prawnego
» E — (Economic Environment) analiza sSrodowiska ekonomicznego

» S — (Sociocultural Environment) analiza Srodowiska spoteczno-
kulturowego

» T — (Technological Environment) analiza srodowiska
technologicznego

» Miedzynarodowe — wizerunek Polski za granicg, kursy walut.

Wymienione czynniki znajdujg sie poza kontrolg firm, ale wptywajg na
ich funkcjonowanie.




ANALIZA PEST

» ekonomiczne (gospodarcze) - poziom i tempo rozwoju
gospodarczego, inflacja, bezrobocie, polityka monetarna,
finansowa i podatkowa itd.

» prawne (regulacyjno — prawne) — przepisy w zakresie prawa
gospodarczego, cywilnego i karnego, system sgdownictwa

» demograficzne — liczba ludnosci, tempo jej przyrostu, struktura
wedtug wieku, pfci, wyksztatcenia itd.




ANALIZA PEST

» spoteczno - kulturowe - zwyczaje, normy etyczne, swiatopoglad,
poziom kultury

» przyrodnicze (ekologiczne) — sSwiadomosé ekologiczna
spoteczenstwa, poziom zanieczyszczenia srodowiska naturalnego,
naktady panstwa na ochrone srodowiska

» techniczne i technologiczne - poziom techniki, stopiert opanowania
technologii, nowoczesnos¢ i transfer technologii




ANALIZA PEST

» organizacyjne — liczba i struktura podmiotéw dziatajgcych w
gospodarce oraz rodzaje powigzan miedzy nimi

» miedzynarodowe — regulacje Unii Europejskiej, poziom rozwoiju
przemystu w roznych krajach, konkurencja miedzynarodowa,
sankcje i ograniczenia stosowane w handlu miedzynarodowym itp.




ANALIZA OTOCZENIA DALSZEGO

Otoczenie konkurencyjne (bliskie) jest natomiast najczesciej
sprowadzane do sektora dziatania firmy, w badaniu ktérego mozna
wykorzysta¢ takie metody, jak: analiza ,pieciu sit” M.E. Portera,
wyznaczajgca poziom konkurencji w danej branzy, mapa grup
strategicznych, okreslajgca strukture sektora oraz punktowa ocena
atrakcyjnosci sektora.




PIEC SIt KONKURENCYJNYCH WG. PORTERA

Grozba pojawienia sie nowych konkurentéw

Bariery wejscia

Rywalizacja miedzy

Sita oddziatywania firmami w branzy Sita oddziatywania
dostawcéw odbiorcow
Konkurenci

Grozba pojawienia sie
substytutow




ANALIZA SWOT

ANALIZA OTOCZENIA
(SZANSE | ZAGROZENIA)

OTOCZENIE DALSZE OTOCZENIE BLIZSZE
(MAKROOTOCZENIE, OGOLNE) (KONKURENCYJNE, RYNKOWE, SEKTOROWE)

ANALIZA ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTWA
(SItY | StABOSCI)




ANALIZA SWOT/TOWS:

Najbardziej skomplikowang forma analizy SWOT jest analiza SWOT/TOWS, w ktére;j
po zidentyfikowaniu listy szans, zagrozen, mocnych i stabych tron oraz przypisaniu
im poszczegdlnych wag bada sie relacje zachodzgce miedzy nimi.




PROCEDURA ANALIZY SWOT/TOWS:

» Ustalenie skali ocen (np. 0-1, 0-2, 0-3, 0-4).

» Okreslenie czynnikéw i ich sklasyfikowanie:

- czynniki otoczenia: szanse (0)/ zagrozenia (T) (ocena w kontekscie celéw rozwoju)

- czynniki wewnetrzne: sity (S)/stabosci (W) (ocena potencjatu gtdwnego konkurenta)
» Wypetnienie macierzy SWOT i macierzy TOWS

» Okreslenie relacji miedzy czynnikami

» Sumowanie wartosci w wierszach i kolumnach oraz ¢wiartkach

» Ustalenie typu wiodgacej strategii wynikajgcej z analizy SWOT/TOWS

» Selekcja nieistotnych czynnikéw

» Opracowanie propozycji dziatan strategicznych wzmacniajgcych lub ostabiajgcych kluczowe
relacje strategiczne




PYTANIA SWOT
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$2 Czy sity pozwalaja
wykorzysta¢ nadarzajace
sie szanse?

Czy sity pozwalaja
zniwelowac
zidentyfikowane
zagrozenia?

Czy stabosci ograniczaja Czy stabosci poteguja
W2 mozliwosci wykorzystania zidentyfikowanie
nadarzajgcych sie szans? zagrozenia?
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PYTANIA TOWS
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02 Czy szanse pozwalajg
wzmocni¢ posiadane sity?

Czy szanse pozwalajg
zniwelowac posiadane
stabosci?

03

04

T1 Czy zagrozenia ograniczajg
= posiadane sity?

Czy zagrozenia poteguja
posiadane stabosci?
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Wyboér danej opcji strategicznej zalezy od przewagi konkurencyjnej. Mozemy
wyrozni¢: przewage naturalng (np. lokalizacja, dostep do zasobdw), przewage
relacji ceny do jakosci (niska cena lub wysoka jakosc), przewage systemu obstugi i
oferowanie rozwigzan (kontakt z klientem, dostosowanie oferty do jego potrzeb
oraz zbudowanie silnych barier mozliwosci zmiany dostawcy przez klienta),
budowanie barier wejscia (poszukiwanie sposobu na mozliwosci dziatania
konkurencji).




KLASYFIKACJA STRATEGII NA POZIOMIE FUNKCJONALNYM

» strategia dziatalnosci podstawowe;j,
» strategia marketingowa,

» strategia finansowa,

»strategia personalna,

» strategia logistyczna,

» strategia badawczo-rozwojowa.




Poszczegdlne strategie funkcjonalne muszg by¢ spdjne ze strategiami
ksztattowanymi na wyzszych poziomach, by firma mogta sprawnie i
skutecznie osiggad przyjete cele strategiczne.




KONTEKST ORGANIZACYINY




CZYNNIKI WYNIKAJACE Z KONTEKSTU ORGANIZACII

MAKROOTOCIENIE
[czynniki zewnetrzne)

CZYNNIKI TECHNICINO-TECHNOLOGICZNE CIYNNIKI SPOLIECINO-RYNKOWE
e ™
f i +lloic dostepne] kadry
*Mowe technologie i innowacje medyczng]
sInformatyzacja ochrony zdrowia *EBrak specjalistow danej
*Wymagania sprzgtows i specjalnosci
sanitame 207 *Kwalifikacje personelu
medycznego
*Bezpictne leczenie wramach
MFZ
= Cdptotne wizyty lekarskie
PREYWODITWO « Konkurencia
ZASOBY LUDZKIE Y,
[PRACOWHNICY) KULTURA

ORGANIZACYINA
{SYSTEM JAKOSCI)

MIKROOTOCIZENIE

Czynniki wewnetrzne

TEC LOGIA, SPRIEI,

SRODOWISKO PRACY, ZASOBY
) ZAKUPY MOCNE I SEABE
- STRONY ORGANIZACJI ~

BEZPIECZENSTWO (SWOT)

INFORMACJI A
*5tarzenie de spofeczenstwa

*Starzenie de sifty robocze]

+Imiany medelu rodziny

+ Imiana stylu fycia

* Migracje i mobilnosé
pracownikow

*Transgraniczne swiodozenie

A / \_ opiek zdrowotne] J

* Imiana polityld rzadu, somorzgdu,
MFZ

= Imiana w przepisoch prownych
= Wymagania Pratnika

CIZYNNIKI POLITYCINO-PRAWNE CIYNNIKI DEMOGRAFICINE




SItY NACISKU NA PODMIOTY GOSPODARCZE

» wartos¢ przedsiebiorstwa w duzym stopniu bedzie zaleze¢ od
kontekstu spotecznego, w jakim jest tworzona

» spoteczenstwo bedzie sie domagaé wiekszego zaangazowania w
rozwigzywanie problemow spotecznych i bedzie ktadto nacisk na
obywatelskg postawe przedsiebiorstwa

» narastajgce problemy spoteczne i ekologiczne wymuszg ich
rozwigzanie przez efektywnie i skutecznie dziatajgce podmioty
gospodarcze




SPOtECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU

,przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgledniajg aspekty spoteczne i
ekologiczne w swoich dziataniach handlowych oraz w kontaktach ze
swoimi interesariuszami”

[Green Paper]




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

Norma ISO 26000 jest przeznaczona dla ogotu organizacji, zarowno
biznesowych, jak tez dla organdw administracji rzagdowej oraz
instytucji trzeciego sektora, w krajach rozwinietych i rozwijajgcych sie.
W normie stosuje sie pojecie Social Responsibility pozbawione
przedrostka Corporate w celu podkreslenia szerokiej bazy odbiorcow
instytucjonalnych, u ktérych norma ta moze znalez¢ zastosowanie.




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

ISO 26000, w odrdznieniu od wiekszosci norm [ISO, nie jest normga
techniczng, lecz wytycznymi (,Guidance on social responsibility”),
jednoczesnie co nalezy wyraznie podkresli¢ - nie jest ona przeznaczona do
certyfikacji.




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

Norma zawiera wytyczne dotyczace:

»termindw i definicji zwigzanych z odpowiedzialnoscig spoteczng
» podstaw, trenddw i charakterystyk odpowiedzialnosci spotecznej
»zasad i praktyk odnoszacych sie do odpowiedzialnosci spotecznej
» kluczowych obszaréw odpowiedzialnosci spotecznej




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

ISO 26000 definiuje spoteczng odpowiedzialnos¢  jako
"Odpowiedzialnos¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan (produkty,
serwis, procesy) na spoteczenstwo i srodowisko", poprzez przejrzyste i
etyczne zachowanie.




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

Zachowanie to:

» przyczynia sie do zréwnowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu
spofeczenstwa

» bierze pod uwage oczekiwania interesariuszy

» jest zgodne z obowigzujgcym prawem i spdjne z miedzynarodowymi
normami zachowania

»jest wprowadzone w catej organizacji i praktykowane w jej
dziataniach w obrebie jej strefy wptywu




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

Gtowng czes¢ standardu poswiecono siedmiu obszarom spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu:

»tad korporacyjny

» prawa cztowieka

» praktyki w miejscu pracy
»S$rodowisko

» praktyki rynkowe

» kwestie konsumenckie

»zaangazowanie spoteczne i rozwodj spotecznosci




NORMA ISO 26000 (Guidance on social responsibility)

Zaletg ISO 26000 jest potencjat likwidacji chaosu terminologicznego,
szerokie zdefiniowanie spotecznej odpowiedzialnosci, jak rowniez
wytyczne odnosnie implementacjii Norma zawiera rowniez
bibliografie odwotujgcg sie do szeregu uznanych dokumentow
miedzynarodowych w zakresie poszczegdlnych obszarow spotecznej
odpowiedzialnosci oraz  Aneks, ilustrujgcy liste inicjatyw
miedzynarodowych.




WNETRZNE ORGANIZACII

Zasoby przedsiebiorstwa:

» ludzkie (liczba i struktura)
» rzeczowe (baza materialno-techniczna)
» finansowe (kondycja ekonomiczno-finansowa)

» zasoby materialno-prawne




ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

Kreowanie zaangazowania pracowniczego jest jednym z
wazniejszych aspektéw wspotczesnego zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Zaangazowanie pracownikdw to przejawiana przez
nich chec i zdolnos¢ do wktadania wiekszego wysitku w prace.
Jest ono gtdownym wyznacznikiem osiggnie¢ poszczegdlnych
pracownikéw, zespotdw i organizacji.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie weterandw (osoby Weterani wyznajg motto: ,,pracuje bo to méj obowigzek”.

urodzone w latach 1922-1942) Gtowne wartosci tego pokolenia to: szacunek dla autorytetu,
obowigzkowos¢, cierpliwo$é, umitowanie porzadku i prawa,
silne zakorzenienie etyczne, poswiecenie i oddanie.

S3 oni okreslani jako straznicy tradycji i wiedzy. Preferuja
formalny styl pracy i postepowanie wedtug przyjetych regut.
Nie sg zainteresowani kwestionowaniem czyich$ uprawnien,
chetnie angazuja sie w role przewodnikéw mtodszej kadry.
Utozsamiajg sie z organizacjg i sg wobec niej lojalni.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie baby boomers (osoby Pokolenie wyzu demograficznego charakteryzuje motto:

urodzone w latach 1943-1964) pracuje aby przetrwac.
Dla 0sdb z pokolenia baby boomers wazne sg nastepujace
wartosci: niezaleznos¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie
w kategoriach globalnych. Pokolenie to mozna nazwac:
generacjg ruchéw spotecznych. Osoby z wyzu
demograficznego chetnie organizowaty sie wokaét idei,
problemoéw, kwestii, ktore byty wazne dla jednostek i catych
spoteczenstw. Za ich mtodosci rodzita sie Swiadomosé w
zakresie ekologii, polityki (pacyfizm), czy tez praw cztowieka
i rownosci.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie baby boomers (osoby 50+ charakteryzujg sie duzym szacunkiem do statusow i

urodzone w latach 1943-1964) tytutdw, sg zdyscyplinowani i lojalni wobec przedsiebiorstwa.
Pozostate atuty reprezentantow tego pokolenia to:
cierpliwos¢, odpowiedzialnosé, komunikatywnosc,
umiejetnosc¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie X (osoby urodzone w Pokolenie X wyraza zasade ,,zyje, aby pracowad”. Dla niego

latach 1965-1979) wazne sg rozwoj osobisty, niezaleznos¢, réznorodnosé,
inicjatywa, pracowitos¢, samodzielnos¢. Pokolenie X jest
przekonane, ze sukces zapewni ciezka praca. X
podporzgdkowujg pracy pozostate aspekty swojego zycia. Jest
peten inicjatywy, pracowity, niezalezny. Motorem dziatania
jest rozwoj osobisty, zawodowy. Instrumentalnie postrzega
edukacje jako srodek do zdobycia lepszej pozycji przetargowej
na rynku pracy. Potrafi poswiecac sie dla dobra firmy,
powaznie podchodzi do swoich obowigzkdéw. W generacji X
dostrzec mozna kryzys autorytetéw, w tym réwniez wartosci
wyznaczanych przez rodzicow.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie Y (osoby urodzone w Dewizg pokolenia Y jest pracujg, zeby zy¢. Gtowne wartosci

latach 1980-1989) pokolenia to: optymizm, idealizacja, roznorodnosé, poczucie
obowigzku obywatelskiego, ambicja i zwrot ku tradyciji,
edukacja i ksztatcenie, kreatywnos¢.
Typowy przedstawiciel Y to jednostka o silnym poczuciu
wtasnej wartosci, zdolna do wykonywania wielu czynnosci w
jednym czasie, odznaczajgca sie kreatywnoscig. Obecni 30 —
latkowie nie s3 juz zainteresowani poswieceniem zycia
osobistego dla pracy, nad sukcesy zawodowe przektadajg
satysfakcje z zycia osobistego.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia;

Pokolenie Y (osoby urodzone w S3 mniej lojalni wobec pracodawcy — oczekujg inwestowania

latach 1980-1989) w swoj rozwdj i odpowiednich warunkow ptacowych.
Nastawieni sg na prace zespotowg, chetniej pracujg w
biurach open space.




CHARAKTERYSTYKA POSZCZEGOLNYCH POKOLEN NA RYNKU PRACY

Termin uzywany dla okreslenia Charakterystyka pokolenia
pokolenia

Pokolenie Z (osoby urodzone po Pokolenie Z to osoby, ktére charakteryzuje:
1990 r.) - budowanie i wykorzystywanie sieci znajomosci do celdw
zawodowych i prywatnych (networking)
- otwartosc i asertywnos¢ w komunikacji wtasnych
oczekiwan
- umiejetnosc znalezienia rownowagi miedzy zyciem
prywatnym a zawodowym
- umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii




PODSTAWOWE KATEGORIE, W KTORYCH LUDZIE
W ZESPOLE SIE ROZNIA:

| Tozsamos¢ pierwotna osobista:

» 0sobowos¢

» ptec

» wiek

» rasa

» jezyk

» sprawnos¢ fizyczna

» orientacja seksualna
» pochodzenie etniczne
» narodowos¢




PODSTAWOWE KATEGORIE, W KTORYCH LUDZIE
W ZESPOLE SIE ROZNIA:

Il. Tozsamos$¢ wtérna/spoteczna:

» miejsce zamieszkania

» status materialny

» kwalifikacje formalne

» doswiadczenie zawodowe
» stan cywilny

» dochody

» wyksztatcenie

» dzieci

> religia




PODSTAWOWE KATEGORIE, W KTORYCH LUDZIE
W ZESPOLE SIE ROZNIA:

Il. Tozsamos$¢ wtérna/spoteczna:

» wyglad

» ZwWyczaje

» hobby

» zainteresowania
» kompetencje

» wiedza

» przekonania

» wartosci




PODSTAWOWE KATEGORIE, W KTORYCH LUDZIE
W ZESPOLE SIE ROZNIA:

l1l. Tozsamos$¢ organizacyjna/grupowa:

» charakter pracy

» zakres uprawnien

» przynalezno$¢ do organizacji
» przywileje pracownicze

» zasady wynagradzania

» stanowisko

» prestiz

» wieloetatowosé

» staz pracy




PODSTAWOWE KATEGORIE, W KTORYCH LUDZIE
W ZESPOLE SIE ROZNIA:

l1l. Tozsamos¢ organizacyjna/grupowa:

» zakres zadan

» zakres obowigzkdéw

» zakres odpowiedzialnosci
» szczegblne prawa




/MIANY W PROFILU PRACOWNIKA

Profil pracownika

Przesztos¢ Przysztosc

mezczyzna kobieta

Baby boomer, generacja X generacja Y i nastepcy
hierarchicznie zorganizowany zorganizowany w zespotach
stabilny mobilny

dtugoletnie zatrudnienie (10 lat z czasowe zwigzki (3 lata z jednym
jednym pracodawcy) pracodawcy)

menedzer lider




/MIANY W PROFILU PRACOWNIKA

Profil pracownika

Przesztosc Przysztosé

indywidualista cztonek zespotu

zorientowany na kariere rdwnowaga praca — zycie
osobiste

kontrola wynikow, zachowan ocena wartosci, zaufanie
specjalizacja zawodowa multiumiejetnosci

waska sciezka kariery szeroki zakres kariery




MILENIALSI — OCZEKIWANIA WOBEC PRACY

* Moja wypftata e MOoj CEL

« Moja satysfakcja ¢ Mé6j ROZWO)

e MO3j Szef  Moadj COACH

* Moja ocena roczna e Moja BIEZACA

* Moje stabosci KONWERSACIJA

* Moja praca *  Moje MOCNE STRONY

e Moje ZYCIE




NAJCZESTRZE KEAMSTWA W CV

4 )

umiejetnosci
twarde

28%

\ /

4 )

doswiadczenie
zawodowe

44%

4 )

znajomos¢
jezykdéw obcych

41%

- /
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zakres

obowiazkow

25%
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Zrodto: badania przeprowadzone w 2020 roku przez LiveCareer




DZIALANIA ZWIAZANE Z ZARZADZANIEM ZASOBAMI LUDZKIMI

ZARZADZANIE
ZASOBAMI LUDZKIMI

v

$ filozofia HR ‘
zarzqdzanie & strategie, polityka, procesy, | | spoteczna
kapitatem ludzkim ] praktyki i programy | odpowiedzialnos¢ biznesu
v v v y v v
| anizacia pozyskiw'ume _| uczenie sie | zurzqdzomve - relaqg
zasobéw i rozwéj wynagrodzeniami pracownicze
g planowanie uczenie si¢ ocena pracy d
| profexd sily roboczej organizcji 1 / badania rynkowe | [ stosunki pracy
: rekrutacja uczenie sig szczeble | poziomy glos
™ ezl i selekcja ™ jednostki wynagrodzen pracownikow
. " 3 ptaca
P ':;oljf;u U zctxrfqdzante i rozwp(:jm uwarunkowana | is\l‘r::s:::v'i
pracy, alentami ierownictwa N ikl j
L, bezpieczenstwo zarzqdzanie N $wiadczenia
i higiena pracy efektywnosciq pracownicze
Ly dobrostgn L’ zcrzgdzame
pracownika wiedzq
ustugi HR




Strategia organizacji

h J

System zarzadzania zasobami ludzkimi

i Strategia zarzadzania i
! zasobami ludzkimi :

COrganizacja-zadania-ludzie-techniki

Zarzadzania ZL

&
Ustugi \
f Ocena
.L_| Kultura
Struktura " klienciwewnetrzni organizacji
organizacji

T ] Klienci zewnetrzni

__________________________




KULTURA ORGANIZACYJINA

Kultura jest zbiorem norm i wartosci podzielanych przez
wszystkich uczestnikdw organizacji, oddziatywujgcym na ich
sposob myslenia, odczuwania i zachowania, a przyswojonym w
procesie adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrznej
przedsiebiorstwa.




WIZERUNEK PRZEDSIEBIORSTWA

Reputacja, wizerunek i prestiz przedsiebiorstwa ksztattujg jego
obraz spoteczny, decydujg wiec o atrakcyjnosci dla potencjalnych,
jak i obecnych pracownikow.




WARTOSCI ORGANIZACYINE

Ludzie rozpoznajg wartosci wyznawane w przedsiebiorstwie
dzieki elementom zewnetrznym, a nastepnie — jak wysoka jest
zgodnos¢ wartosci organizacyjnych z ich wartosciami
indywidualnymi. Im wyzsza zgodnos¢, tym wieksza
atrakcyjnosc organizacji. Wszelkiego rodzaju publiczne
komentarze, ale takze komunikacja wewnetrzna majaca na
celu ksztattowanie kultury organizacyjnej sprawiajg, ze ludzie
reprezentujgcy organizacje zaczynajg zmieniac percepcje
wtasnej osoby i zachowujg sie zgodnie z zasadami im
przedstawianymi.




MODEL KULTURY ORGANIZACYINEJ — E.SCHEINA

1. Zatozenia podstawowe — wuznawane za oczywiste i
niewidoczne dla cztonkdéw organizacji, a dajace filozoficzng baze
przedsiebiorstwa. Okreslajg one miedzy innymi — oprocz relacji
miedzyludzkich czy natury otoczenia — charakter relacji
przedsiebiorstwa z jej otoczeniem. Schein twierdzi, ze zatozenia
te mogg wplywaé na sposoOb postrzegania, myslenia i
odczuwania.




MODEL KULTURY ORGANIZACYINEJ — E.SCHEINA

2. Normy i wartosci — czesciowo widoczne i uswiadamiane.
Implikujg one sposéb zachowania sie cztonkéw organizacji.
Wartosci te mozemy podzieli¢ na deklarowane i przestrzegane.
Uzyskujemy dzieki nim odpowiedz na pytanie, jakie rzeczy sg
wazne dla cztonkdw organizacji. Tworzg je zardwno
indywidualne postawy cztonkdw organizacji, w tym w
szczegblnosci naczelnego kierownictwa, jak i procedury i
struktury systemu zarzadzania. System wartosci wptywa w
duzym stopniu na efektywnosc¢ przedsiebiorstwa. Normy s3
natomiast niepisanymi regutami postepowania, ktoére
determinujg zachowania.




MODEL KULTURY ORGANIZACYINEJ — E.SCHEINA

3. Artefakty — to widoczne przejawy kultury organizacyjnej,
stanowigce srodek wyrazu kultury. Cztonkowie organizacji
mogg, ale nie muszg uswiadamia¢ sobie istniejgce
artefakty kultury organizacyjnej ich przedsiebiorstwa, my
zas mozemy je obserwowac. Cztonkowie kultury
swiadomie wykorzystujg artefakty i normy do wyrazania
wiasnej tozsamosci i osiggania swoich celéw.




KULTURA ORGANIZACYINA

Kultura organizacyjna przenika wszystkie elementy procesu
zarzgdzania przedsiebiorstwem. Pozwala dziata¢ pracownikom
zgodnie z celami i interesami organizacji, ograniczajgc role
nadzoru nad ich postepowaniem. Silne kultury organizacyjne
mogag byc¢ substytutem dla kontroli organizacyjnej.




KULTURA ORGANIZACYJNA — WEWNETRZNA INTEGRACJA
ZBIOROWOSCI PRACOWNICZEJ DZIEKI:

» wspolnemu jezykowi i kategorii pojeciowych rozumianych przez wszystkich
cztonkdw danej organizacji wypracowanych w celu szybszego i jednoznacznego
porozumienia sie

» okresleniu granic danej grupy spotecznej i kryteriow przyjecia lub odrzucenia,
dajacych poczucie przynaleznosci i wyodrebnienia

» wyznaczeniu zasad stratyfikacji spotecznej w grupie, to znaczy okresleniu regut
pozyskiwania autorytetu, sprawowaniu wtadzy organizacyjnej i relacji miedzy
przetozonym a podwtadnym

» zaspokojeniu potrzeb emocjonalnych kolezenstwa i przyjazni na tle wspdlnych
przekonan oraz doswiadczen spotecznych




Kets de Vries i Miller oparli swojg typologie na kryterium
negatywnych skutkow, jakie moze wywotaé w organizacji zle
zaprojektowana lub realizowana kultura.




TYPY KULTURY:

» paranoidalna — przejawia sie przez brak zaufania, zastraszenie, brak
poczucia bezpieczenstwa, oziebtosc, brak otwartej komunikacji oraz
nieporozumienia wynikajace z koniecznosci domystéw

» wymuszona — to skrajny perfekcjonizm i drobiazgowos¢, przejawia sie
W przywigzaniu nadmiernej wagi do mato istotnych szczegotéow

» dramatyczna — to przesadna koncentracja na osobie decydujgcej w
organizacji, popadanie w silng zaleznos¢ od niej i idealizowanie jej




TYPY KULTURY:

» depresywna — czyli pasywna postawa wobec zadan,
wszechogarniajgcy pesymizm i brak wiary w powodzenie
podejmowanych dziatan

» schizoidalna — to obawa przed zaangazowaniem sie w jakakolwiek
aktywnosé, obojetnosé i samotnosé




/ARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI




Zarzgdzanie zasobami ludzkimi definiuje sie jako
strategiczne, spojne podejscie do zarzadzania
najcenniejszym zasobem kazdej organizacji — ludzmi, ktorzy
W niej pracujg i ktorzy indywidualnie oraz zbiorowo
przyczyniajg sie do osiggniecia jej celow.




WSPOtCZESNE ORGANIZACIA

-rekrutacje i redukcje personelu prowadzi w sposdéb
przejrzysty

-tworzy rowne szanse awansu dla kazdego pracownika
-organizuje prace umozliwiajac godzenie obowigzkéw
zawodowych z zyciem prywatnym

-dba o rozwdj pracownikow i podnoszenie ich kompetenc;ji
zgodnie z ich aspiracjami i potrzebami organizacji




/ARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zestaw powigzanych kierunkow postepowania opartych na okreslonych
podstawach ideologicznych i filozoficznych.

Metoda zarzgdzania zatrudnieniem, zmierzajgca do uzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszczenie wysoce
zaangazowanych i wykwalifikowanych pracownikéw, przy uzyciu wielu
technik kulturowych, strukturalnych i personalnych.




Praca ludzka w odrdznieniu od innych czynnikow wchodzgcych w sktad
przedsiebiorstwa jest zasobem bardzo specyficznym i wyrdzniajacym
sie:

- niepowtarzalnoscig cech psychicznych i fizycznych, jakie posiada kazdy cztowiek,

- zmiennoscig cech jednostek ludzkich w czasie , ktére zachodzg pod wptywem ich
rozwoju psychicznego, fizycznego i zmieniajgcymi sie warunkami otoczenia i
Srodowiska,

- brakiem mozliwosci zmagazynowania pracy ludzkiej, co wyraza sie bezpowrotng
utratg efektdw pracy wykonanej przy niepetnym wykorzystaniu kwalifikacji i
dyspozycyjnosci pracownika oraz stratg czasu,

- ograniczonymi mozliwosciami psychicznymi i fizycznymi dziatania danego
cztowieka.




ASPEKTY DETERMINUJACE SENS ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI”

* swoisty zbior przekonan i zatozen
» strategiczny bodziec ksztattujgcy decyzje dotyczace zarzgdzania ludzmi
e zaangazowanie bezposrednich przetozonych

e zaufanie do zestawu instrumentdw ksztattujgcych relacje pracownicze




CELE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

Ogdlnym celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest
zapewnienie organizacji mozliwosci osiggania sukcesow
dzieki zatrudnianym przez nig ludziom.

Systemy ZZL mogg by¢ zrodtem organizacyjnej sprawnosci
umozliwiajgcej firmom zdobywanie wiedzy i kapitatu
poprzez wykorzystywanie nowych okazji i uwarunkowan.




ANALIZA CELOW ZARZADZANIA W WYMIARACH:

wktadu (zachowan, jakich oczekuje sie od zatrudnionych),

sktadu (liczby zatrudnionych, obsady etatéow
i zestawu umiejetnosci),
kompetencji (ogdlnego pozgdanego poziomu kwalifikacji),

zaangazowania (poziomu zaangazowania
i identyfikowania sie pracownikéw z firma lub stopnia
przywigzania do niej).




12 CELOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

Zarzgdzanie ludzmi jako zasadniczymi wartosciami
w zdobywaniu przez organizacje przewagi konkurencyjnej.

Uzgodnienie polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi

z polityka firmy i jej strategig korporacyjna.

Wypracowywanie scisle ze sobg skoordynowanych zasad postepowania,
procedur i systeméw HR.

Tworzenie szczuplejszej i bardziej elastycznej organizacji zdolnej do
szybkiego reagowania na zmiany.




12 CELOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

Wspieranie pracy zespofowej i wspotpracy dziatdw  organizacji.

Tworzenie solidnie zakorzenionej i obejmujgcej catg organizacje
filozofii stawiajgcej na pierwszym miejscu klienta.

Wspieranie pracownikéw w ich rozwoju zawodowym
i uczeniu sie.

Rozwijanie strategii wynagrodzen tworzacych kulture efektywne;j
pracy.




12 CELOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

9. Zwiekszenie zaangazowania pracownikéw poprzez lepszg
komunikacje wewnetrzna.

10. Zwiekszenie oddania pracownikow w stosunku do organizacji.
11. Zwiekszenie odpowiedzialnosci zarzgdzajgcych za polityke HR.

12. Zachecanie menedzerdw do wspierania i utatwiania realizacji
inicjatyw oddolnych.




Podstawowym celem strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi jest
wygenerowanie strategicznej mozliwosci poprzez zapewnienie
organizacji odpowiednio wyszkolonych, zaangazowanych [
zmotywowanych pracownikéow, ktorych organizacja potrzebuje, by
zapewnic sobie trwatg przewage konkurencyjna.




Cele okreslone w organizacji powinny prowadzi¢ do
fatwiejszego podejmowania decyz;ji.

Aby jednak tak sie stato muszg by¢ opracowane na
podstawie kryteriow, ktore sg najistotniejsze z punktu
widzenia rozwoju zespotu i organizacji.




METODA SMART — CELE MUSZA BYC:

-konkretne (specific) — nalezy je okreslac tak konkretnie jak to jest
mozliwe

- mierzalne (measurable) — musi istnie¢ jakis wymierny sposéb
skontrolowania stopnia realizacji danego celu

- osiggalne (achievable) — ustalany cel musi by¢ realny do
osiggniecia, ale jednoczesnie ambitny

- realne (realistic) — musimy byC wstanie zrealizowac cel,
wykorzystujgc zasoby, jakie posiadamy

- okre$lone w czasie (time-bound)




Zarzagdzanie zasobami ludzkimi obejmuje szeroki zakres
dziatalnosci i duzg réznorodnos¢ odmian w zaleznosci od
zawodow, poziomow organizacyjnych, jednostek
gospodarczych, firm, branz i spoteczenstw.




JJwarda”, a ,miekka” wersja zarzagdzania zasobami
ludzkimi.

R
Pt




Wersja ,,twarda” akcentuje fakt, ze ludzie stanowig istotne
zasoby, dzieki ktorym organizacje o0siggajg przewage
konkurencyjng. Owe zasoby nalezy zatem pozyskiwag,
rozwija¢ i wykorzystywa¢ w taki sposdb, aby przyniosty
organizacji korzysci.




MODEL ZGODNOSCI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Systemami HR i strukturami organizacyjnymi nalezy
zarzgdzac
W sposob zgodny ze strategig organizacji.

Cykl zasobéw ludzkich, ktory sktada sie z czterech
standardowych proceséw lub funkc;ji: .

nagradzanie

A 4

selekcja ocena wydajnosci wydajnosé

rozwoj

Zrédto: Fombrun i in. 1984,




MODEL ZGODNOSCI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

* selekcja — dopasowywanie dostepnych zasobow ludzkich
do rodzaju pracy

* ocena - zarzgdzanie nastawione na wynik

* wynagradzanie — system wynagradzania jest jednym z
najrzadziej stosowanych i nagorzej wykorzystywanych
narzedzi wptywajgcych na wyniki organizacji

* rozw0j — rozwoj najbardziej wartosciowych pracownikéw




Wersja ,miekka” zarzadzania zasobami ludzkimi siega
korzeniami do szkoty stosunkow ludzkich, ktadzie nacisk na
komunikacje, motywacje i przewodnictwo.




DEFINICJA HARWARDZKA

Problemy rozwigzywane przez zarzad, ktdry wypracowuje
witasny punkt widzenia na to, jak kreowaé zaangazowanych
pracownikow i zagwarantowac im rozwdj oraz ustala jakie
kierunki postepowania i praktyki ZZL — mogg zapewnic
osiggniecie tych celéw.

Ogolna koncepcja, strategiczna wizja kierownictwa.




SZKOtA HARWARDZKA WSKAZYWALA, ZE ZZL CHARAKTERYZUJE SIE
DWIEMA PODSTAWOWYMI CECHAMI:

* bezposredni przetozeni przyjmuja wiecej odpowiedzialnosci, by
dostosowac¢ do siebie strategie konkurowania na rynku i polityke
personalng,

e zadaniem personelu zajmujgcego sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi
jest ustalanie zasad, na podstawie ktérych opracowuje sie i wdraza
odpowiednie dziatania tak, aby sie jak najbardziej wzajemnie
wzmachniaty.




DEFINICJA HARWARDZKA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Interesy uczestnikéw:
* akcjonariusze

¢ zarzqd

® pracownicy

* rzqd

* zwiqzki zawodowe

A

Uwarunkowania

sytuacyjne:

* charakterystyka
sify roboczej

* strategia i warunki
gospodarcze

* filozofia zarzqdzania

¢ rynek pracy

° zwiqzki zawodowe

* technologia realizacji
zadanh

® prawo i wartosci
spoleczne

Wybér polityki

zarzqdzania zasobami

ludzkimi:

* wplyw pracownikow

* przeptyw zasobéw
ludzkich

® systemy
wynagradzania

* systemy pracy

Rezultaty HR:

° zaangazowanie

° przystawanie

¢ efektywnos¢ kosztowa

Konsekwencije

diugoterminowe:

* dobrostan jednostki

e efektywnosé
organizacji

* pomys$Inosc
spoteczna

Zrédlo: Beeriin. 1984.




MODEL MA NASTEPUJACE ZALETY:

* uwzglednia szeroki zakres interesow uczestnikow
* explicite albo implicite uznaje wage ,wymiany” miedzy interesami
wiascicieli i pracownikéw, jak tez miedzy rozmaitymi grupami interesu

* rozszerza kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi
w celu uwzglednienia ,wptywu pracownikdw”, organizacji pracy oraz
kwestii zwigzanych ze stylem zarzadzania




MODEL MA NASTEPUJACE ZALETY:

* uznaje szeroki wptyw kontekstu na podejmowany przez zarzad wyboér
strategii, sugerujgc przy tym powigzania produktow i rynku oraz
uwarunkowania spoteczno-kulturowe

» podkresla wage wyboru strategii — ktora nie podlega okolicznosciowemu
lub sSrodowiskowemu determinizmowi




Charakterystyki Wysokie zaangazowanie Wysokie zaangazowanie
"miekkie” HRM "twarde” HRM

Postawa zatrudniajgcego  Ludzie — zogniskowanie odnoszace sie do ludzi Zogniskowanie zadaniowe. Personel
jako najwazniejszego zasobu zatrudniany do wykonywania prac zgodnie
z poleceniami
Rekrutacja Oparta na podstawie mozliwosci integracji z Oparta na zdolnosci do wykonania pracy
zespotem albo bycia ,wytrenowanych” do
wykonania pracy w waskim rozpietosci
czasu
Opis pracy Wysoki poziom wielu umiejetnosci, pozwalajgcy Dokfadnie zdefiniowana, o waskim
zespotowi pracowaé na rozmaitych obszarach zakresie
Projektowanie pracy Ciggty przeglad projektowania pracy dla Wykonanie pracy na takiej samej zasadzie,
osiggniecia wydajnego i zadowolonego zespotu jak byta dotychczas wykonywana
Dostrzeganie celdw Cztonkowie zespotu rozumiejg szerszy obraz Zatrudnieni sg informowani tylko o tym,
korporacji wiekszej catosci co konieczne dla wypetniania swojej roli
Kultura miejsca pracy Podzielana kultura wspdlna dla wszystkich Zazwyczaj hierarchia
Rozwdj kariery Asystowanie zatrudnionym w planowaniu karieri  Nie oferuje sie planéw rozwoju kariery

zapewnianiu mozliwosci rozwoju wewnatrz
biznesu.




KONCEPCJA STATEGII ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI




STRATEGICZNE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Rozwazany jako generalne podejscie do zarzgdzania strategicznego
zasobami ludzkimi zgodnie z planami organizacji, co do kierunku jaki chce
obra¢ w przysztosci — model przyjety przez organizacje do zarzgdzania
zasobami ludzkimi — precyzuje obszary, w ktérych powinny by¢ rozwijane
okreslone strategie HR.

Strategie HR koncentrujg na okreslonych celach organizacji dotyczgcych
tego, co ma byc zrobione i co wymaga zmiany.




STRATEGICZNE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Okresla sposdb wypracowywania i wdrazania strategii zarzagdzania
zasobami ludzkimi (HR — human resource), ktdore to strategie sg
zintegrowane ze strategiami dziatalnosci gospodarczej i
umozliwiajg organizacji realizacje jej celéw.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma charakter
koncepcyijny.

Zajmuje sie sposobami scalania do siebie HR i strategii biznesowych.
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FORMUtOWANIE STRATEGII

. Jakie sg strategiczne cele firmy ?

: J_r,ak przekfadajg sie one na cele poszczegdlnych wydziatow

Co kierownicy wydziatow uwazaja za ,stymulatory
osiggania wynikoéw” zwigzanych z tymi celami ?

W jaki sposdb umiejetnosci, motywacja i struktura sity
roboczej firmy wptywa na te ,, stymulatory osiggania
wynikow” ?

W jaki sposdb system HR wptywa na umiejetnosci,
motywacje i strukture sity roboczej ?




/ASADY

Istnieje ogdlny cel, a funkcje zasobdéw ludzkich majg
w realizacji tego celu oczywiste znaczenie.

Wewnatrz organizacji zachodzi proces wypracowywania
zrozumiatej strategii, a wymiar zasobow ludzkich jest

W nim w sposob oczywisty uwzgledniany.

Istniejg skuteczne i ciggte powigzania, ktore maja
zapewni¢ wigczenie kwestii zwigzanych

z zasobami ludzkimi w proces podejmowania decyzji.




/ASADY

4. Dyrekcja podejmuje wyzwanie potgczenia w catosc
kwestii zwigzanych z zasobami ludzkimi w celu
sprostania potrzebg organizacji.

5. Organizacja na wszystkich poziomach ustanawia
zakresy odpowiedzialnosci za zarzgdzanie zasobami
ludzkimi.

6. Inicjatywy podejmowane w zakresie zarzgdzania
zasobami ludzkimi odnoszg sie do potrzeb organizacji.




LASADY

7. Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
odpowiedzialnos¢ za rozpoznawanie zwigzanych
Z nim zagrozen i wywieranie na nie wptywu
w srodowisku politycznym, technologicznym
i gospodarczym, w ktérym organizacja podejmuje lub
bedzie podejmowata dziatania gospodarcze.




STRATEGIE HR




STRATEGIA ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

Uzyskiwanie, analizowanie i przedstawianie danych
informujgcych o kierunkach strategii zarzadzania ludzmi
dodajgcymi wartosci.

,Zarzgdzanie kapitatem ludzkim opartym na faktach”.




CELE STRATEGII ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM

- okreslenie wptywu ludzi na organizacje i ich wkfadu
w tworzenie wartosci

- zademonstrowanie, ze praktyki HR wytwarzajg wartos¢
ponad wtozone Srodki, np. w kategorii zwrotu z inwestycji

- wyznaczanie kierunku dla przysztych strategii gospodarczych
i HR

- dostarczenie danych, ktore postuzg do przygotowywania
strategii i praktyk projektowych w celu poprawy
skutecznosci zarzadzania ludZzmi w danej organizac;ji




STRATEGIA WYSOKIEJ EFEKTYWNOSCI

Rozwdj i wdrazanie systemow pracy nastawionych na
osigganie wysokich wynikow.




STRATEGIA WYSOKIEJ EFEKTYWNOSCI

- otwarta i kreatywna kultura skoncentrowana na ludziach
i obejmujgca wszystkich, w ramach ktérej podejmowane
decyzje sg komunikowane i obowigzujgce w catej organizacji

- inwestowanie w ludzi poprzez edukacje i szkolenia, lojalnosé,
otwartosc i elastyczne formy pracy

- wymierne wyniki, ustalanie kryteriow i celow, wprowadzanie
innowacji poprzez procesy i najlepsze praktyki




STRATEGIA SPOtECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

Zobowigzanie do zarzgdzania przedsiebiorstwem
W sposob etyczny w celu wnoszenia pozytywnego wktadu w
Srodowisko spoteczne.




STRATEGIA SPOtECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU

- rozumienie potrzeb spotecznych
- tworzenie mozliwosci

- kwestionowanie rutyny

- relacje miedzy uczestnikami

- perspektywa strategiczna

- wykorzystanie roznorodnosci




STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACII

Planowanie i wdrazanie programow zaprojektowanych z myslg o
zwiekszaniu efektywnosci dziatan organizacji i jej umiejetnosci
reagowania na zmiany.




STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACII

badania w dziataniu

badanie informacji zwrotnej

interwencje

konsultacja procesow

dynamika grupowa

interwencje dotyczgce konfliktdw miedzygrupowych

interwencje osobiste




STRATEGIA ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

Rozwdj i wdrazanie zasad dziatania ustalonych po to, aby
podnies¢ poziom zaangazowania pracownikéw
W SWO0jg prace i organizacje.




STRATEGIA ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

ma pozytywny stosunek do swojej pracy
wierzy w organizacje i identyfikuje sie z nig
stara sie czynic tak, by sprawy toczyty sie lepiej

traktuje innych z szacunkiem i pomaga kolegom pracowac
bardziej skutecznie

jest godny zaufania i czyni wiecej, niz wymaga jego funkcja
widzi w sposdb szerszy, czasami nawet wtasnym kosztem

doskonali swoje umiejetnosci zgodnie z postepem w swojej
dziedzinie

wypatruje mozliwosci poprawy wynikow pracy i je uzyskuje




STRATEGIA ZARZADZANIA WIEDZA

Tworzenie, zdobywanie, przejmowanie, przekazywanie i
wykorzystywanie wiedzy w celu zwiekszania umiejetnosci i osiggniec:

strategia kodyfikacyjna — wiedza polega starannej kodyfikacji i
gromadzeniu w bazach danych, w ktérych jest dostepna i tatwa do
stosowania przez kazdg osobe w organizacji —,,0d cztowieka do
dokumentu”

strategia personalizacji — wiedza pozostaje blisko zwigzana z osobg,
ktora jest jej autorem, a dostep do niej uzyskuje sie poprzez kontakt
osobisty ,,cztowiek z cztowiekiem”




STRATEGIA POZYSKIWANIA PRACOWNIKOW

Zatrudnianie ludzi o duzych przymiotach i dbanie o to, by

pozostawali w organizacji.

analiza potrzeb
liczba, umiejetnoéci
i zachowania

-

prognoza popytu

prognoza podazy

!

prognoza
przyszlych potrzeb




STRATEGIA ZARZADZANIA TALENTAMI

Sposoby stosowane przez organizacje w celu pozyskiwania
utalentowanych ludzi, ktérych organizacja potrzebuje aby
0siggngc sukces.




STRATEGIA ZARZADZANIA TALENTAMI

tworzenie propozycji wartosci zwyciefskiego pracodawcy, ktora
uczyni firme wyjatkowo atrakcyjng dla talentow,

wychodzenie poza rekrutacyjny blichtr w celu budowania
dtugoterminowej strategii rekrutacji,

wykorzystywanie doswiadczenia w pracy, coachingu i mentoringu
w trakcie wykonywania zadan w celu rozwijania potencjatu
menedzerow,

wzmacnianie zasobu talentéw przez inwestowanie w graczy a,
rozwijanie graczy B i podejmowanie zdecydowanych decyzji
wobec graczy C,

posiadanie pogladu, ze przewaga konkurencyjna wynika z
posiadania wiekszego zasobu talentdw na wszystkich poziomach.




STRATEGIA UCZENIA SIE  ROZWOJU

Kreowanie srodowiska, w ktérym pracownicy sg zachecani do
uczenia sie i dalszego rozwoiju.

- systematycznie rozwigzywac problemy

- eksperymentowacd

- uczenie sie z uprzednich doswiadczen

- uczenie sie od innych

- szybki i skuteczny przeptyw wiedzy w catej
organizacji




STRATEGIA WYNAGRADZANIA

Okreslenie, co organizacja zamierza uczyni¢ w dtuzszym czasie w celu
wypracowania i wdrozenia polityki wynagradzania, praktyk i procesow,
ktore bedg przyczynia¢ sie do osiggania jej celéw gospodarczych i do
tego, by mogta sprostaé oczekiwaniom swych akcjonariuszy.




STRATEGIA WYNAGRADZANIA

muszg miec jasno zdefiniowane cele i dobrze okreslony
zwigzek z celami organizacji

muszg istnie¢ dobrze zaprojektowane programy pfac i
innych form wynagradzania, dostosowane do potrzeb
organizacji i jej ludzi, spdjne i wzajemnie zintegrowane

moze najwazniejszy, a najbardziej zaniedbywany aspekt
stanowi potrzeba  funkcjonowania skutecznych
i wspomagajgcych proceséw HR i wynagradzania




STRATEGIA RELACJI PRACOWNICZYCH

Zdefiniowanie intencji organizacji dotyczgcych tego, co
nalezy uczynic i co nalezy zmieni¢ w sposobach zarzgdzania
relacjami z pracownikami i ich zwigzkami zawodowymi.




STRATEGIA RELACJI PRACOWNICZYCH

- tworzenie stabilnych relacji wspétdziatania
z pracownikami minimalizujgcych mozliwosci konfliktu

- 0sigganie zaangazowania poprzez procesy
wspotuczestnictwa i komunikacji

- rozwoj stosunkédw wzajemnosci — uswiadomienie
ludziom wspdlnego interesu w osigganiu celow
organizacji poprzez rozwoj kultury organizacyjnej opartej
na wartosciach, ktdre dzielg ze sobg zarzadzajacy i
pracownicy




SKUTECZNA STATEGIA HR POWINNA:

zaspokoic potrzeby przedsiebiorstwa
opierac sie na szczegdtowej analizie i na badaniach, a nie
tylko na mysleniu zyczeniowym

by¢ ukierunkowana na programy dajgce sie zrealizowac,
ktore przewidujg potrzeby
i uwzgledniajg problemy zwigzane z realizacjg




SKUTECZNA STATEGIA HR POWINNA:

* byc¢spdjnai zintegrowana, sktadad sie z elementodw,
ktére wzajemnie do siebie pasujg i nawzajem sie
wzmachniajg

e uwzgledniac potrzeby menedzerdw pierwszej linii i
pracownikow, jak tez samej organizacji i jej udziatowcow




ROZDZWIEK MIEDZY STRATEGIA, A RZECZYWISTOSCIA

e sktonnos¢ pracownikdw w rozmaitych organizacjach do
akceptowania inicjatyw, ktére dotyczg tylko ich wiasnych
obszarow

e skfonnosc¢ starych pracownikéw do utrzymania status quo

* brak zrozumienia wzglednie zte zrozumienie przez
pracownikow skomplikowanych lub niejednoznacznych
inicjatyw, szczegdlnie w duzych organizacjach

e trudnosc z uzyskaniem akceptacji dla nierutynowych
inicjatyw




ROZDZWIEK MIEDZY STRATEGIA, A RZECZYWISTOSCIA

* wrogos¢ pracownikdw wobec inicjatyw, ktére bedg uwazali
za sprzeczne z charakterem organizacji

* to, ze inicjatywa oceniana jest jako zagrozenie

* niezgodnos¢ miedzy strategiami, a wartosciami organizacji
* stopien zaufania do dyrekgc;ji

* ocena sprawiedliwosci inicjatywy

e zakres, w jakim istniejgce procesy mogg pomoc
W ugruntowaniu sie inicjatywy

e kultura biurokracji prowadzgca do inercji
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