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ABSTRACT

Today, many production companies are struggling with the problem of recruiting well qualified and motivated employees, as well as
maintaining them, particularly for production jobs. That is why the effective personnel policy, aimed at ensuring the right people in the
right place and at the right time, is one the greatest challenges facing managers. The aim of this paper is to present the model of flexible
staff with polyvalent skills as a solution helpful to improve the company’s personnel policy. The functional flexibility must be supported
by motivation systems, including remunerating and training ones. The considered issue is based mainly on the conditions of unit and

customized production.
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1. Wprowadzenie

Stala, odpowiednio wykwalifikowana oraz zmotywo-
wana zaloga to podstawa pltynnego realizowania wszyst-
kich proceséw operacyjnych w przedsiebiorstwie. Obec-
nie wiele przedsiebiorstw produkcyjnych boryka sie
z problemami pozyskania odpowiednich kandydatéw
do pracy oraz duza fluktuacja zatrudnienia, zwlaszcza
na stanowiskach produkcyjnych. Procesy poszukiwania
i przyuczania nowych pracownikéw generujg dodatko-
we koszty pracy oraz trudnoéci w terminowej realizacji
zlecen, co wplywa negatywnie na wizerunek organiza-
cji. Prowadzenie racjonalnej i efektywnej polityki per-
sonalnej jest jednym z najwiekszych wyzwan stojacych
przed kadra zarzadzajaca. Ma ona za zadanie zapew-
ni¢ odpowiednia do potrzeb firmy wielkos¢ i strukture
kwalifikacyjna zatrudnienia oraz stworzyé warunki do
osiggania wysokiej efektywnosci pracy. W dazeniu do
realizacji tak postawionych zadan poméc moze koncep-
cja elastycznosci zatrudnienia ukierunkowujaca polity-
ke kadrowa na zapewnienie zaréwno stabilno$ci zatrud-
nienia, jak i poliwalentnych kwalifikacji pracownikéw.

Celem artykulu jest przedstawienie sposobu pro-
wadzenia polityki kadrowej ukierunkowanej na zapew-
nienie elastycznosci funkcjonalnej zatrudnienia w wa-

runkach wytwarzania jednostkowego. Zaprezentowane
zostaly zagadnienia wpierajace taka strategie, w tym
system motywowana i wynagradzania oraz szkolen po-
szerzajacych zakres kwalifikacji i umiejetnosci pracow-
nikow. Przedstawione propozycje ksztaltowania syste-
méw wsparcia polityki kadrowej odnoszg sie do pra-
cownikéw bezposrednio produkeyjnych na stanowiskach
o duzym udziale pracy recznej, jak obrébka, montaz.

2. Wymiary elastycznosci zatrudnienia

Elastycznos¢ organizacji to jedno z podstawowych
wyzwan skutecznego zarzadzania firma i moze by¢ ana-
lizowane w réznych aspektach, wymiarach i obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa [7]. Jednym z wy-
znacznikow elastycznosci organizacji jest elastycznosé
zatrudnienia (zasobéw ludzkich), ktéra wiaze sie z do-
pasowywaniem wielkosci i struktury kwalifikacyjnej do
potrzeb organizacji. Elastycznosé zatrudnienia nie jest
pojeciem nowym. Juz w latach 80-tych XX w. pojawi-
ly sie podobne w zalozeniach koncepcje elastycznosci
organizacji, takie jak koncepcja elastycznej struktury
zwana koncepcja organizacji-koniczyny Ch. Handy’ego
[20] czy koncepcja elastycznej firmy Atkinsona [1]. Po-
réwnanie obu koncepcji przedstawia tabela 1.
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Tabela 1

Modele elastycznego zatrudnienia.

Warstwy . S . .
satrudnienia Koncepcja Handy’ego |Koncepcja Atkinsona
Zatrudnienie | Trzon zatrudnienia (co- | Trzon zatrudnienia (co-
stale re): pelny wymiar czasu | re): pelny wymiar czasu

pracy, umowy beztermi- | pracy, umowy beztermi-
nowe nowe
Zatrudnienie | SpecjaliSci na kontrak- | Zatrudnienie peryferyj-
ruchome tach krétkotermino- | ne: niepelny wymiar cza-
wych su pracy, umowy krétko-

terminowe

Zatrudnienie uzupelnia-
jace okresowe potrze-
by firmy (umowy termi-
nowe, niepelny wymiar

Wspélpracownicy, osoby
luZzno powiazane z firma
(np. podwykonawcy, sa-
mozatrudnieni)

czasu pracy)

W ogélnym ujeciu obie koncepcje wyodrebniaja
w strukturze zatrudnienia dwie warstwy: zatrudnienie
state i ruchome. Pierwsza z nich tworza pracownicy
pelnoetatowi zatrudnieni na state. Dysponujg oni wy-
sokimi kwalifikacjami, umiejetnoéciami i doswiadcze-
niem, ktore pozwala zabezpieczyé biezace, jak i per-
spektywiczne potrzeby firmy. Z kolei zatrudnienie ru-
chome tworza pracownicy relatywnie latwo pozyski-
wani z zewnetrznego rynku pracy, zatrudniani w ce-
lu zaspokojenia potrzeb biezacych, zwykle krotkoter-
minowych, jak tez osoby luzno zwiazane z firma (np.
podwykonawcy, samozatrudnieni). Jak zauwazaja nie-
ktorzy autorzy [13], z uwagi na zréznicowanie sytu-
acji poszczegdlnych grup, np. w zakresie stabilnosci
zatrudnienia czy poziomu wynagrodzenia, rozwiazania
takie moga prowadzi¢ do segmentacji wewnetrznego
rynku pracy i moga nasilaé zjawisko nieréwnosci spo-
tecznych, a w efekcie byé przyczyna obnizonej wydaj-
noéci, zaangazowania i motywacji pracownikow. Jed-
nak takie ksztaltowanie zatrudnienia podyktowane jest
przede wszystkim wzgledami ekonomicznymi, rosnaca
turbulencja otoczenia i trudnosciami w przewidywaniu
zmian.

Podstawa formowania elastycznego zatrudnienia
w organizacji jest uwzglednienie dwéch zasadniczych
wymiaréw elastycznodci: ilosciowej (numerical flexibi-
lity) 1 funkcjonalnej (functional flexibility) [1]. Pierwsza
z nich ma na celu dopasowywanie rozmiaréw zatrud-
nienia do biezacych potrzeb firmy i dotyczy gléwnie
zatrudnienia ruchomego, a jej realizacji sprzyjaja ela-
styczne formy zatrudnienia i czasu pracy. Natomiast
elastyczno$é funkcjonalna, okreslana tez jako elastycz-
no$é wewnetrzna [8], oznacza posiadanie przez pracow-
nikéw wachlarza réznych umiejetnosci, dzigki ktérym
moga wykonywac rézne zadania, szybciej dostosowywac
si¢ do zmian zachodzacych w firmie oraz nowych wyma-
gan pracy. Elastycznos¢ funkcjonalna stanowi kluczowy
atrybut trzonu zatrudnienia. W sektorze MSP elastycz-
nos¢ funkcjonalna uwaza sie za istotny czynnik, ktory
moze wplywaé na osigganie przewagi konkurencyjnej
[10]. Kwalifikacje pracownikéw, ktére maja zastosowa-
nie przy réznych rodzajach prac okresla sie takze mia-
nem pojecia kwalifikacji poliwalentnych [14].
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Do powyzszych wymiaréw elastycznosci mozna do-
dac jeszcze jeden, zwiazany z elastycznoscia postaw pra-
cownikéw (mental flexibility) [5], a uwzgledniajacy ich
podejscie, nastawienie i zachowania sprzyjajace efek-
tywnemu wykorzystaniu posiadanych przez nich umie-
jetnosci. Oznacza to, ze pracownik nie tylko ma szerokie
mozliwosci pracy ze wzgledu na posiadane kwalifikacje,
ale widzi mozliwosci ich zastosowania i chce je efektyw-
nie wykorzysta¢. Takie atrybuty jak: motywacja, checi,
otwarto$¢ na zmiany, gotowosé¢ uczenia si¢ nowych za-
dan, gietko$é¢ myslenia oraz szybkos¢ reagowania i adap-
towania si¢ do zmian stanowia wazny element agilnosci
zasobow ludzkich.

O ile elastyczne formy zatrudnienia maja znaczenie
zwlaszcza w okresie spowolnienia gospodarczego [23], to
elastyczno$¢ kwalifikacji potaczona z elastycznoscia po-
staw jest rozwigzaniem wartym rozwazenia w sytuacji
niedoboréw kadrowych oraz rynku pracownika. Majac
do dyspozycji ograniczona liczbe pracownikéw nalezy
okredli¢ pozadany, z punktu widzenia realizacji zlecen,
stopien elastycznoéci funkcjonalnej, a nastepnie dazyc
do jego osiagniecia poprzez systemowe instrumenty po-
lityki kadrowej.

3. Cele i zadania polityki kadrowej

Praktyka zarzadzania ludZmi wynika z prowadzonej
polityki kadrowej, ktéra okresla przyjete metody, zasa-
dy, procedury oraz inicjatywy zwigzane z takimi proce-
sami jak: rekrutacja i de-rekrutacja, alokacja do zadan
i wewnetrzne przemieszczenia, szkolenia i rozwoj, moty-
wowanie 1 wynagradzanie. Prowadzona polityka perso-
nalna powinna by¢ ukierunkowana na zapewnienie za-
réowno stabilnosci, jak i elastycznosci zatrudnienia. Sta-
bilnos$¢ gwarantuje obsade stanowisk kluczowych dla re-
alizacji zlecen. Elastycznosé natomiast umozliwia szyb-
kie i sprawne reagowanie na zmienne potrzeby co do
zasobow ludzkich, w sytuacji zmian w wielko$ci i asor-
tymencie produkcji.

Obecnie w Polsce rynek pracy w odniesieniu do wie-
lu zawodow i stanowisk to rynek pracownika, ktéry wy-
maga szczegblnego podejscia do ludzi. Pozyskanie i re-
tencja wykwalifikowanej kadry to jedne z najwiekszych
wyzwan, jakie stoja przed zarzadzajacymi oraz specja-
listami HR. Potwierdzaja to badania przeprowadzone
przez Trenkwalder Polska [25]. Wynika z nich, ze wzmo-
zone rekrutacje w firmach, w najwigkszym stopniu do-
tyczace kandydatéw na stanowiska produkcyjne, sa nie
tyle efektem wzrastajacej liczby nowych miejsc pracy,
co wysoka fluktuacja personelu. Obsada czesto dotyczy
tych samych wakatéw — w miejsce odchodzacych trze-
ba zatrudnia¢ nowych. Przyjecie nowych pracownikéw
i podpisanie z nimi umowy o prace nie jest gwaran-
cja sukcesu. Zdarza sig, i wcale nie jest to rzadkoscia,
ze ludzie rezygnuja z pracy w pierwszych tygodniach
zatrudnienia. Jest oczywistym, ze fluktuacja personelu
jest zjawiskiem wpisanym w dziatalnosé¢ kazdej orga-
nizacji i nie jest mozliwe jej unikniecie. Chodzi jednak
o to, aby proces ten byl pod kontrola, a firma byla przy-
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gotowana na radzenie sobie z trudna sytuacja oraz aby
ogranicza¢ ryzyko odchodzenia pracownikow
Ograniczenie podazy pracy przy ciagle utrzymuja-
cym sie zapotrzebowaniu na zasoby kadrowe skutkuje
zjawiskiem walki o pracownikéw. Przedsiebiorstwa, by
ich pozyskaé¢ i utrzymaé, musza dazy¢ do budowania
i wzmacniania pozytywnego wizerunku na rynku pra-
cy. Wprowadzanie dziatan i narzedzi employer branding
stuzy budowaniu marki ,pracodawcy z wyboru” oraz
przyczynia sie do poprawy skutecznosci prowadzonej
polityki kadrowej. Z jednej strony pomaga przyciagnac
wlasciwe osoby z zewnetrznego rynku pracy, zarow-
no pod wzgledem liczby kandydatéw jak i pozadanych
kwalifikacji, co sprzyja zapewnieniu elastycznosci ilo-
$ciowej zatrudnienia. Natomiast z drugiej strony pozwa-
la zapewni¢ wysoka retencje juz zatrudnionych, zwtasz-
cza tych, ktérzy ze wzgledu na zestaw posiadanych
kwalifikacji, umiejetnosci oraz cech osobowosciowych sa
pracownikami kluczowymi. W modelu elastycznego za-
trudnienia retencja odnosi si¢ przede wszystkim do pra-
cownikow statych, stanowiacych trzon zatrudnienia.

Employer branding dzieli si¢ na zewnetrzny i we-
wnetrzny. Na zewnetrzny skladaja sie takie inicjaty-
wy jak: kampanie wizerunkowe, rekrutacyjne, zamiesz-
czanie ogloszen rekrutacyjnych na portalach interne-
towych, uzycie mediéw spolecznosciowych do prowa-
dzenia rekrutacji, wspolpraca ze szkotami, uczelniami,
oferowanie mlodym osobom mozliwoséci odbycia stazy,
praktyk. Bardzo wazna jest atrakcyjnosé oferty zatrud-
nienia. Obecnie pracodawcy musza mie¢ $wiadomosé,
ze kandydaci réwnoczednie uczestnicza w kilku proce-
sach rekrutacyjnych wybierajac najbardziej korzystna
dla siebie oferte. Jak wynika z badan [25], najczestszy-
mi powodami odrzucania propozycji pracy przez kandy-
datow byly ogélnie lepsza oferta u innego pracodawcy
oraz bardziej atrakcyjne wynagrodzenie.

Wewnetrzny employer branding adresowany jest do
juz zatrudnionych i obejmuje szereg dziatan od wtasci-
wie przeprowadzonego wdrozenia i adaptacji, poprzez
motywacyjne systemy wynagradzania, programy szko-
len i alternatywne Sciezki rozwoju, otwarta komunika-
cje, az po zapewnienie mozliwoéci partycypowania w za-
rzadzaniu firmg oraz rownowage miedzy zyciem i pra-
ca (work-life balance). Celem wewnetrznego employer
branding jest nie tylko zapewnienie satysfakcji pracow-
nikéw, ale takze ich emocjonalne zwiazanie z firma, co w
dluzszym czasie moze przelozy¢ sie na wzmocnienie mo-
tywacji pracownikow do podnoszenia kwalifikacji, efek-
tywnosci pracy oraz zaangazowania w procesy ciaglego
doskonalenia.

Instrumenty employer branding réznia sie w zalez-
noéci od adresatéw, do ktorych sa kierowane, jednak
ich oddzialywanie jest wzajemne. Pracownicy zadowo-
leni z warunkéw pracy, dzielac sie pozytywnymi infor-
macjami na zewnatrz, staja si¢ nosnikiem komunikatu
zewnetrznego, co sprzyja kreowaniu pozytywnego wize-
runku pracodawcy [24]. Z kolei pozytywne postrzeganie

firmy przez otoczenie daje obecnie zatrudnionym po-
czucie dumy oraz satysfakcji z przynaleznosci do danej
organizacji.

4. Motywowanie pracownikéw
w aspekcie réznic generacyjnych

Skuteczne przyciaganie i utrzymanie pracownikow,
a przez to budowanie dobrej marki pracodawcy na ryn-
ku, lezy w zakresie funkcji, jakie powinien pelnié system
motywacyjny. Motywacja naukowcy, specjalisci i prak-
tycy zarzadzania zajmuja sie od wielu lat, jednak nie
wypracowano dotad jedynie stusznej metody motywo-
wania, gdyz taka nie istnieje. System motywowania, aby
byt skuteczny, powinien by¢ ,szyty na miare”, czyli do-
stosowany do potrzeb firmy, oczekiwan zatrudnionych
oraz uwzgledniajacy realia rynku pracy. Jego funkcja
jest przyciaggnaé¢ odpowiednich kandydatéw, nastepnie
ich zatrzymadé oraz motywowaé do podnoszenia wydaj-
nosci. Z jednej strony, rola systemu motywowania jest
wspieranie celoéw i strategii przedsiebiorstwa, z drugiej —
zaspokojenie potrzeb i oczekiwan zatrudnionych. Zna-
czenie srodkéw motywujacych jest mocno zréznicowane
w poszczegolnych grupach zawodowych, a takze rézni
sie w zaleznoéci od plci, wieku czy wyksztalcenia.

W prowadzeniu polityki personalnej wazna jest
Swiadomo$¢ réznic pokoleniowych w zakresie podejscia
do pracy, obowiazkéw, wartosci, Swiatopogladu. Rézni-
ce pokoleniowe od lat wystepuja w organizacjach, jed-
nak nie wzbudzaly az tak duzego zainteresowania teo-
retykow i praktykéw zarzadzania ludzmi jak obecnie.
By¢ moze dlatego, ze dotychczasowe metody i praktyki
staja sie coraz mniej skuteczne. Poznanie i $wiadomosé
prezentowanych przez rézne grupy zatrudnionych po-
staw wobec pracy, aspiracji, systeméw wartosci pozwa-
la lepiej rozumieé¢ motywy i zachowania ludzi, a przez
to lepiej dopasowywaé narzedzia doboru, utrzymania
i motywowania pracownikéw.

Obecnie, na rynku pracy mozna wyrdznié cztery ak-
tywne zawodowo generacje pracownikéw!:

e Baby Boomers — urodzeni w latach 1949-1963,
e generacja X — urodzeni miedzy 1964-1980,
e generacja Y zwana Millennials — urodzeni w latach

1980-1994,

e generacja Z (lub C) — urodzeni po roku 1994.

Mottem zyciowym pokolenia Baby Boomers jest
,pracowacé, aby przetrwac¢”. Szanuja prace, a kariere za-
wodowa czesto wiaza z jednym pracodawca, gdyz zale-
zy im na stabilizacji. Sa chetni do dzielenia si¢ wiedza
oraz doswiadczeniem. Niechetnie natomiast podchodza
do zmian.

Dla przedstawicieli pokolenia X praca stanowi war-
tosé sama w sobie — ,zyja, aby pracowaé¢”. Cechuje ich
duze po$wiecenie i zaangazowanie w prace, cierpliwosé
w dazeniu do awansu, ktéry postrzegaja jako nagrode
za ciezka prace. Z obawy przed utrata wypracowanej
pozycji raczej nie sa sklonni do zmiany pracy. Udzial

1Miedzy autorami [2, 11, 16] wystepuja nieznaczne réznice w podawaniu przedzialéw wiekowych dla poszczegdlnych generacji.
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w szkoleniach traktuja jako zobowiazanie do lojalnosci
wobec aktualnego pracodawcy [22].

Charakterystyka podejscia pokolenia Y do pracy
jest zupelnie inna — ,pracuja, aby zy¢”. Sa to osoby
wychowane w warunkach dobrobytu i zmiennosci oto-
czenia, w zwigzku z czym cechuje ich elastycznosé i mo-
bilno$¢. Zmiany, w tym zadan czy miejsca pracy, nie
stanowia dla nich problemu, tatwo sie do nich przy-
stosowuja. Cenia niezalezno$é, krepuja ich ograniczenia
i bariery, nie uznaja autorytetéw oraz maja problem
z lojalnoécia. Nierzadko przyjmuja postawe roszczenio-
wa wobec przelozonych. Podkresli¢ nalezy, ze pokole-
nie Y tworzy obecnie najwiekszy segment rynku pracy
na $wiecie — w USA co trzeci zatrudniony to przedsta-
wiciel generacji Y [6].

Pokolenie Z, okreslane jako i-generacja, to osoby, dla
ktérych $wiat realny i wirtualny to jeden wymiar. Wy-
chowywani w Swiecie dostepnoéci wszelkiego rodzaju
doébr i dominacji mediéw elektronicznych charakteryzu-
ja sie materialistycznym nastawieniem. Wszystko chca
mieé szybko i duzo. Lubiag zmiany i ré6znorodno$é, choé
jednoczes$nie maja potrzebe stabilnosci. Przedstawicie-
le tego pokolenia dopiero zaczynaja wchodzi¢ na rynek
pracy, dlatego przedstawiane charakterystyki majg bar-
dziej charakter prognostyczny. Uwaza sie, ze maja wiele
wspolnych cech z pokoleniem Y, przy czym cechy te u Z
wystepuja w znacznie silniejszym natezeniu [26-28].

Skuteczne kierowanie ludzmi w wielogeneracyjnych
zespolach wymaga od zarzadzajacych swiadomosci oraz
wiedzy na temat réznic miedzy pokoleniami pracowni-
kow w zakresie charakterystycznego dla nich stylu zy-
cia, systemu wartosci, myslenia, postrzegania, oczeki-
wan, czynnikéw motywacyjnych. Pozwoli to zaprojek-
towaé odpowiednig strategie employer branding, ktéra
poprzez zroznicowane narzedzia rekrutacji oraz odpo-
wiedni program retencji i motywowania bedzie kiero-
wana do réznych grup wiekowych.

Zespot wielopokoleniowy moze staé sie¢ dla organiza-
cji sita napedowa, o ile zostana umiejetnie wykorzysta-
ne mocne strony poszczegdlnych grup. Starsi pracowni-
cy moga uczy¢ sie od mtodych korzystania z technologii
informatycznych, doskonalenia umiejetnosci postugiwa-
nia sie jezykami obcymi. W zamian, pracownicy star-
szego pokolenia moga przekazywac¢ mlodszym wiedze
i bogate doswiadczenie, uczyé¢ samodzielnoéci, wspoma-
ga¢ w budowaniu wewnetrznej motywacji. Jednak waz-
ne, by relacje miedzy starszymi i mtodymi opieraly sie
nie na podleglosci, ale na partnerstwie, ktére stanowi
fundament budowania $rodowiska wspélpracy [3].

Tworzenie systemu motywacyjnego powinno
uwzgledniaé zréznicowanie potrzeb i oczekiwan pracow-
nikéw réznych pokolen. Badania przeprowadzone w ma-
tych i érednich przedsiebiorstwach stowackich [11] wyka-
zaly, ze mimo zréznicowania czynnikéw motywacyjnych
w poszczegllnych grupach pokoleniowych, prawie w
kazdej z nich, za wyjatkiem Baby Boomers, najwigkszy
odsetek wskazan dotyczyl wysokiego wynagrodzenia.
Zatem wynagrodzenie to wciaz w wielu krajach bardzo
silny motywator, niezaleznie od wieku pracownika.
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5. System wynagradzania wspierajacy
elastyczno$é funkcjonalng

Strategia motywowania i wynikajacy z niej system
wynagradzania powinny uwzgledniaé¢ oczekiwania pra-
cobiorcéw, ale takze uwzglednia¢ polityke firmy. W wa-
runkach rosnacego znaczenia kompetencji i elastyczno-
$ci funkcjonalnej pracownikéw system wynagradzania
i wynikajace z niego zasady doboru sktadnikéw ptaco-
wych oraz kryteria réznicowania stawek powinny by¢
tak zaprojektowane, aby wspieraly cele i zalozenia w za-
kresie ksztaltowania pozadanego zatrudnienia w orga-
nizacji. Pracownicy o wysokich kwalifikacjach powinni
by¢ relatywnie wysoko wynagradzani, co wynika zaréw-
no z motywacyjnej, rynkowej jak i retencyjnej funkcji
plac. Aby przyciagna¢ do firmy fachowcéw i specjali-
stéow o pozadanych kwalifikacjach, a nastepnie utrzy-
ma¢ i skutecznie motywowaé¢ do realizowania okreslo-
nych celéw nalezy ich odpowiednio wynagradzaé¢. W re-
aliach polskiego rynku pracy wysoko$é wynagrodzen nie
jest jedynym, ale bez watpienia jednym z silniejszych
motywatoréw sktaniajacych ludzi, zwlaszcza mtodych,
do podejmowania czy zmiany zatrudnienia, podnosze-
nia kwalifikacji czy przekwalifikowania.

W praktyce motywacyjnego wynagradzania podsta-
wa jest stworzenie systemu réznicowania wynagrodzen
uwzgledniajacego ocene wymagan pracy na stanowi-
skach oraz ocene pracownika.

5.1. Ocena wymagan stanowisk pracy

Ocena wymagan stanowisk powinna by¢ przeprowa-
dzona przy wykorzystaniu metod wartosciowania pra-
cy. W procesie wartoSciowania istotng kwestia jest do-
bér metody, zgodnie z ktora przeprowadzona zosta-
nie wycena stanowisk. Aby uzyska¢ wlasciwa hierarchie
stanowisk wazne jest dopasowanie metody do potrzeb
i uwarunkowan konkretnego przedsiebiorstwa. Wsrod
licznych metod wartosSciowania pracy mozna wyrdznic
metody mniej i bardziej ztozone. Roznia si¢ one podej-
$ciem do analizy i oceny wymagan pracy na stanowi-
skach, mniejsza lub wigksza szczegbdtowoscia uwzgled-
nienia réznic miedzy nimi, natomiast cel jest zawsze
ten sam — uzyskanie uzasadnionej i akceptowanej hie-
rarchii stanowisk wedlug wymagan pracy. Jak wynika
z dos$wiadczen, réznice w wynikach otrzymanych me-
todami prostszymi czy bardziej ztozonymi nie sa duze
[4], dlatego zastosowanie tych pierwszych w wielu sytu-
acjach moze by¢ wystarczajace.

Metoda warto$ciowania pracy sktada sie z zestawu
kryteriéw oceny uwzgledniajacych najwazniejsze typo-
we wymagania i uciazliwosci pracy. Przyjete kryteria
maja rozne znaczenie z punktu widzenia wynagradza-
nia, dlatego nalezy okreéli¢ ich wagi. Do okreslania wag
stuza m.in. metoda Stiegersa-Reeda czy metoda sza-
cunkowa [17]. Ostatnim elementem metody jest skala
ocen dla kryteriéw wraz z opisami stopni natezenia wy-
magan, ktore ulatwiaja przeprowadzenie wyceny. Przy-
ktadowy schemat wartoéciowania pracy dla stanowisk
produkcyjnych montazowych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2
Schemat wartosciowania stanowisk produkcyjnych.

Lp. | Kryterium wartosciowania Wsp. Stopnie oceny

wagowy lalb|c|d|e
1. | Kwalifikacje i umiejetnosci 5 112345
2. | Odpowiedzialnosé 4 112|345
3. | Wysilek fizyczny 2 112345
4. | Wysitek intelektualny 3 112345
5. | Monotonia pracy 3 1123|415

W oparciu o przyjety schemat wartoSciowania wy-
cena polega na przydzieleniu stanowiskom odpowied-
nich not punktowych z tytutu kolejnych kryteriow we-
dtug przyjetej skali ocen, np. od 1 do 5, gdzie ocena
1 oznacza niskie wymagania/mala uciazliwo$é, nato-
miast 5 — wysokie wymagania/duza uciazliwo$é. Zsu-
mowane wyceny czastkowe daja taczna wycene punkto-
wa i-stanowiska (W;):

Wi = Z Wij = Z (O” X wspj), (1)

gdzie i = 1,2, ...,n — wartodciowane stanowiska pracy,
J = 1,2,...,m — kryteria wartoéciowania pracy, W;; —
wycena i-stanowiska z tytutu j-kryterium, O;; — ocena
i-stanowiska z tytutu j-kryterium, wsp; — wspélczynnik
wagowy dla j-kryterium.

Dla zapewnienia wysokiej obiektywnosci wynikéw
wartosciowania pracy, ustalanie wag oraz ocena stano-
wisk powinny by¢ przeprowadzone przez zespél inter-
dyscyplinarny.

Efektem wyceny stanowisk jest pogrupowanie ich
kategorie zaszeregowania. Utworzone kategorie wyra-
zaja stopien trudnosci i zlozonoéci pracy, a tym sa-
mym formuluja wymagania kwalifikacyjne wobec wy-
konawcy. Niezaleznie od przyjetej metody warto$ciowa-
nia nalezy zweryfikowaé uzyskane wyniki dla zapewnie-
nia jak najwigkszego obiektywizmu post¢powania w ra-
mach wartoéciowania.

5.2. Ocena elastycznosci pracownikéw

W warunkach produkcji jednostkowej waznym kry-
terium oceny pracownika decydujacym o jego przydat-
nosci dla firmy jest poziom kompetencji. Kompetencje
sa pojeciem szeroko definiowanym [21], uwzgledniaja
nie tylko posiadane przez pracownika kwalifikacje (ela-
stycznosé funkcjonalna), ale tez gotowosé, cheé i umie-
jetnosé ich wykorzystania do wykonywania réznych za-
dan (elastyczno$é postaw). W warunkach pracy pro-
dukcyjnej, jako kryterium oceny mozna przyjaé poziom
wielostanowiskowosci, ktéry wyraza mozliwosci pracy
pracownika na réznych stanowiskach, w tym o réznym
poziomie wymagan pracy.

Ocena pracownikow powinna by¢ uwzgledniona
w réznicowaniu wynagrodzen, stanowiac uzupelnienie
wartosciowania stanowisk, ktérego efektem jest pogru-
powanie stanowisk wedtug wymagan pracy w kategorie
zaszeregowania. Poniewaz z kazdym stanowiskiem zwia-
zany jest konkretny pracownik, dlatego na ogét przyj-
muje sie, ze kategoria zaszeregowania pracownika jest

tozsama z kategoria stanowiska, do ktérego jest przy-
dzielony na podstawie zatrudnienia.

Wynagrodzenie uzaleznione jest zatem od katego-
rii zaszeregowania stanowiska bedacego podstawowym
miejscem pracy pracownika oraz poziomu elastycznoéci
funkcjonalnej rozumianej jako stopien wielostanowisko-
wosci:

W= f(KZ3> Ep), (2)

gdzie Kzs — kategoria zaszeregowania stanowiska pod-
stawowego wedlug warto$ciowania pracy (pionowe réz-
nicowanie wynagrodzen), Ep — poziom wielostanowisko-
wosci wedlug oceny umiejetnosei pracownika (réznico-
wanie poziome).

W obszarze réznicowania poziomego, tj. w ramach
danej kategorii, mozna wyrézni¢ trzy grupy kwalifika-
cyjne pracownikow:

e jednostanowiskowi (JS) o kwalifikacjach do pracy na
jednym tylko stanowisku,

o wielostanowiskowi wasko (WSW), ktérzy posiadaja
umiejetnosci pracy na réznych stanowiskach o po-
dobnym poziomie wymagan (tj. zakwalifikowanych
do tej samej kategorii zaszeregowania),

o wielostanowiskowi szeroko (WSS) o mozliwosciach
pracy na wszystkich stanowiskach.

Pracownicy jednostanowiskowi JS otrzymuja wyna-
grodzenie podstawowe zgodne z kategoria zaszeregowa-
nia stanowiska, na ktorym pracuja. Im wyzsze wyma-
gania stanowiska, tym wyzsza kategoria oraz zwiaza-
na z nig stawka podstawowa. Natomiast wynagrodze-
nie pracownika wielostanowiskowego jest powigkszone
o dodatkowe skladniki z tytulu poliwalentnych kwalifi-
kacji:

Wws = Ssp + Skp + Skw x Tpw, (3)

gdzie Wws — wynagrodzenie pracownika wielostanowi-
skowego, Ssp — stawka (z/mc) zwiazana z kategoria za-
szeregowania stanowiska, ktére jest podstawowym miej-
scem pracy pracownika, Skp — stawka (zl/mc) za posia-
danie dodatkowych kwalifikacji, tj. ktére moga byé wy-
korzystane na innych niz podstawowe stanowisko, Skw —
stawka (zl/dzien) za wykorzystanie dodatkowych kwa-
lifikacji do pracy na innym niz podstawowe stanowisko,
Tpw — czas pracy (dni) na stanowiskach innych niz pod-
stawowe.

O ile pierwsze dwa skladniki ptacowe maja cha-
rakter staly miesieczny, to ptaca za wykorzystanie do-
datkowych kwalifikacji uzalezniona jest od faktycznego
czasu pracy na stanowiskach innych niz podstawowe.
Wynagrodzenie za posiadanie i wykorzystanie dodat-
kowych umiejetnosci ma na celu wzmocnienie nie tyl-
ko motywacyjnej, ale takze stabilizujacej (retencyjnej)
funkcji ptacy. Wyraza docenienie przez firme mozliwo-
Sci pracy pracownika, co moze przektadac sie na wzrost
jego satysfakcji oraz lojalnosci wzgledem pracodawcy,
a w rezultacie wzmocnienie stabilizacji zatogi i uspraw-
nienie polityki kadrowej.

Proces réznicowania wynagrodzen pracownikow ze
wzgledu na wymagania stanowisk i elastycznosé pracy
przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Réznicowanie wynagrodzen pracownikéw ze wzgledu na elastycznosé pracy.

6. Szkolenia pracownikéow
wielostanowiskowych

6.1. Definiowanie potrzeb szkoleniowych

Poziom kwalifikacji zalogi pozostaje w silnym zwiaz-
ku z uzyskiwana wydajnoscia, racjonalnym wykorzy-
staniem $rodkow produkcji, a takze zapewnieniem ter-
minowosci realizowanych zlecen. Z drugiej strony pod-
nosi koszty pracy ze wzgledu na konieczno$é¢ szkolen
i przyuczenia pracownikéw do dodatkowych zadan oraz
wyzsze stawki wynagrodzenia pracownikéw o poliwa-
lentnych kwalifikacjach. Z uwagi na to, przedsiebiorstwo
niekoniecznie bedzie zainteresowane posiadaniem duzej
liczby pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, zwlasz-
cza gdy moga one nie by¢ w pelni wykorzystane. Za-
wsze istnieje tez ryzyko utraty wykwalifikowanych oséb,
w ktére firma zainwestowala poprzez szkolenia. Dlatego
prowadzac polityke kadrowa nalezy okresli¢ pozadany
poziom kompetencji zatogi i dazy¢ do jego osiagniecia.
Poziom ten zalezy od wielu czynnikéw, zaréwno o cha-
rakterze wewnetrznym i zewnetrznym. Do wewnetrz-
nych nalezy m.in. typ i zréznicowanie asortymentowe
produkcji, formy organizacji pracy, stopien autonomii
i upelnomocnienia pracownikéw, planowane koszty pra-
cy. Wséréd zewnetrznych istotne znaczenie ma zmien-
nos¢ badz sezonowosé¢ popytu na wyroby, dostepnosé
kandydatéw na rynku pracy, w tym kandydatéw o okre-
slonych kwalifikacjach.

W jednym z badanych zakladéw wytwarzajacych
systemy ostonowe [19], gdzie realizowana jest produkcja
jednostkowa, dopasowana do potrzeb klienta, wystepu-
je silne zréznicowanie asortymentu oraz zmienna liczba
pozycji zamoéwien i terminéw ich realizacji. Zapotrze-
bowanie na pracownikéw o okreslonych kwalifikacjach,
determinowanych przez kategorie zaszeregowania sta-
nowisk pracy, jest zmienne w poszczegélnych miesia-
cach roku — rys. 2.
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Rys. 2. Ksztaltowanie si¢ potrzeb kadrowych w ciagu roku
ze wzgledu na poziom wymagan kwalifikacyjnych.

W badanym przedsiebiorstwie pozadana struktura
zatrudnienia to taka, gdzie ok. 25% zalogi to pracowni-
cy elastyczni, w tym zaréwno wielostanowiskowi wasko
WSW oraz szeroko WSS [19]. Sytuacja taka podykto-
wana jest dazeniem do minimalizowania kosztéw pracy
i kosztéw utraconej sprzedazy wynikajacych z nieza-
pewnienia terminéw realizacji zlecen.

Ustalone potrzeby kadrowe (rys. 3) sa w dalszej ko-
lejnosci podstawa zaplanowania dziatan szkoleniowych
zwiazanych z poszerzaniem zakresu umiejetnodci pra-
cownikow.

WSS
6%

WSW
19%

JS
75%

Rys. 3. Przyklad pozadanej struktury kwalifikacyjnej za-
trudnienia w warunkach produkcji jednostkowe;.
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6.2. Dobér metody szkolenia

W ramach prowadzonej polityki kadrowej majacej
na celu zapewnienie pozadanej elastycznosci funkcjo-
nalnej nalezy wytypowaé¢ pracownikéw, ktérzy beda
szkoleni na innych stanowiskach, aby w razie potrzeby
mozna byto przesuwac¢ ich miedzy stanowiskami. Wybor
takich oséb powinien uwzgledniaé¢ nastepujace kryteria:

e zapotrzebowanie na okreslone umiejetnosci wynika-
jace z programu produkcyjnego,

e kwalifikacje zawodowe posiadane przez zatrudnio-
nych pracownikow,

e talenty stanowiace o szczegdlnych predyspozycjach
psychofizycznych kandydatéow do pracy wielostano-
wiskowej,

e motywacja oraz gotowos¢ zatrudnionych do uczenia
sie i poszerzania kwalifikacji.

W przypadku stanowisk montazowych manualnych
praca polega gléwnie na wykonywaniu okreslonej se-
kwencji czynnosci i ruchéw roboczych, ktére wynikaja
z przyjetego standardu, czyli najlepszej obecnie meto-
dy wykonywania danej pracy. Szkolenie powinno ktasé
nacisk na wyuczenie przez pracownika nawykow, kté-
re zapewnia dobre i bezpieczne wykonywanie pracy —
tabela 3. Zalozenie jest takie, ze warto po$wieci¢ od-
powiednig ilosé czasu na szkolenie, zeby pracownik do-
brze poznal i zrozumial proces oraz nauczyt si¢ zadan.
W dluzszej perspektywie bowiem taniej jest po$wieci¢
pracownikowi wiecej czasu na etapie nauczania i za-
pewni¢ odpowiednie wsparcie, niz pokry¢ koszty, jakie
generuje nieodpowiednio wdrozony [15], np. koszty bra-
kéw, zle uzywanych narzedzi, przeciazenia i absencji
pracownika. Wyksztalcenie pozadanych nawykow ma
bardzo duze znaczenie poniewaz pozwala zapewnié re-
gularno$é¢ operacji, by zawsze byly wykonywane tak sa-
mo, a w efekcie dawaly ten sam produkt finalny. Opa-
nowanie zadan wedlug przyjetego schematu zwiekszy
$wiadomo$é wykonywania pracy oraz utatwi szukanie
usprawnien i podnoszenie standardéw (ciagle doskona-
lenie).

Aby pracownik nauczyl si¢ nowych zadan i nabrat
pewnoéci w ich wykonywaniu nalezy wybraé najbardziej

odpowiednig metode uczenia. Na stanowiskach, gdzie
wystepuje praca manualna, schematyczna, okreslona we
wszystkich elementach (ustalona kolejno$é, powtarzal-
no$¢) dobrze sprawdza si¢ metoda Instruowania Pra-
cownikéw IP, ktéra stanowi sktadowa szerszego progra-
mu rozwoju pracownikéw TWI ( Training with Industry)
[9]. TWI, ktérego historia siega lat 40. XX w., stanowi
obecnie integralna czeé¢ filozofii Lean Management.

Szkolenie wedtug IP, zwane 4-etapowa metoda szyb-
kiego wdrazania pracownikéw, dobrze sprawdza sie
zwlaszcza w odniesieniu do 0s6b nowoprzyjmowanych
[29]. Z powodzeniem moze byé takze stosowane w przy-
padku oséb juz zatrudnionych, a przyuczanych do pra-
cy na innych stanowiskach, aby zapewni¢ pozadany po-
ziom wielostanowiskowosci oraz utrzymac standardy na
wymaganym poziomie.

W pierwszym etapie nalezy przygotowaé miejsce
szkolenia, zbudowaé¢ przyjazng atmosfere i dobrze na-
stawi¢ pracownika do przyszlej pracy. Celem drugie-
go etapu jest szczegbdlowe zademonstrowanie operacji,
tak aby szkolony stopniowo przyswajal sobie informa-
cje. Nauczane zadanie jest przedstawiane kilkukrotnie,
przy czym z kazda nastepna demonstracjg poszerza sie
zakres podawanych informacji: najpierw gléwne kro-
ki, potem punkty kluczowe, a nastepnie ich powody.
Etap trzeci ma za zadanie skontrolowaé szkolonego,
czy jest w stanie samodzielnie wykonaé zadanie. Analo-
gicznie jak w etapie poprzednim, pracownik prezentuje
zadanie kilkukrotnie. Ostatnim etapem jest stopniowo
zmniejszany nadzor instruktora oraz wsparcie zapew-
niane pracownikowi w zaleznoéci od potrzeb. W po-
réwnaniu do tradycyjnego instruktazu stanowiskowego,
szkolenie metoda TWI daje szereg korzysci. Do najwaz-
niejszych nalezy wyrazny wzrost jakosci i wydajnosci
pracy, a w szerszym kontekscie budowanie dobrych re-
lacji miedzy pracownikami a przelozonymi oraz dosko-
nalenie metod pracy.

Szkolenie IP jest relatywne proste i szybkie w zasto-
sowaniu. Trzeba jednak pamieta¢ o kluczowych elemen-
tach instruktazu (rys. 4), ktére muszag byé opracowane
w oparciu o obowiazujace standardy pracy, w tym do-
tyczace jakosci, wydajnosci i bezpieczenstwa.

Tabela 3
Rodzaje nawykéw ksztattowanych podczas szkolenia.
Nawyki Cel Przyktady
Bezpieczenstwo | Zmniejszenie ryzyka powstawania ura- | — prawidlowa postawa ciala przy podnoszeniu przedmiotéw

zOw wskutek przecigzen miesniowo- | — ciecie nozem ,od siebie”
szkieletowych

Jakosc Prawidtowy sposéb wykonania pracy, | — wlasciwa kolejnos¢ montazu czesci
bez btedéw — wladciwa sekwencja pobierania czesci z pojemnikéw podczas montazu

Wydajnosé Zapewnienie wykonania pracy w zalo- | — jednoczesne postugiwanie si¢ obiema rekami przy montazu

zonym czasie — precyzyjne ruchy podczas czyszczenia minimalizujace straty

Technika Opanowanie pracy, w tym jej aspektéw | — odpowiednia orientacja czesci utatwiajaca montaz
wymagajacych szczegélnej finezji, kté- | — plynne przecigganie tkaniny na maszynie podczas szycia
re zapewniaja plynne wykonanie
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Rys. 4. Elementy instruktazu wedtug metody TWI.

Gléwny krok wiaze sie z postepem w przebiegu pra-
cy. Punkty kluczowe dotycza metody pracy i zwracaja
uwage na szczegoélnie istotne punkty, np. jak proces po-
winien by¢ styszany, odczuwany czy jak ma wygladac.
Natomiast powody wyjasniaja dlaczego praca musi by¢
wykonana w ten wtasnie sposéb. Wszystkie te elemen-
ty wplywaja na realizowanie przez pracownika zadan
w sposéb prawidlowy, bezpieczny i $wiadomy, co przy
wsparciu odpowiednim systemem motywacyjnym po-
zwoli na wigksze angazowanie si¢ w usprawnianie metod

pracy.

7. Podsumowanie

Rezultaty prowadzonej polityki kadrowej poprzez
procesy planowania zatrudnienia, rekrutacji, szkolen i
rozwoju, wewnetrznej alokacji i przemieszczen miedzy
stanowiskami, metod i sposobéw wynagradzania, znaj-
duja swoje odzwierciedlenie w kosztach pracy, a w efek-
cie — w kosztach produkcji. Dazenie przedsiebiorstw do
obnizania kosztéw prowadzonej dzialalnosci pozostaje
zatem w $cistej zaleznosci z uksztaltowaniem polityki
kadrowej, w tym systemow motywowania, wynagradza-
nia i szkolenia, ktore pozwolg osiagnaé jak najlepsze
wyniki produkcyjne przy mozliwie najnizszych nakla-
dach. W warunkach produkcji zmiennej, dopasowanej
do potrzeb klienta, duze znaczenie ma ukierunkowanie
dzialan na zapewnienie w firmie stabilnego, a zarazem
elastycznego zatrudnienia.

Ksztaltujac system motywowania i wynagradzania
nie mozna pomingé¢ waznego znaczenia pozamaterial-
nych czynnikéw, w tym o charakterze psychologicznym
i spotecznym [12, 18]. Takie czynniki jak: zdobywanie
nowych doswiadczen, rozwijanie i wykorzystanie wta-
snych kwalifikacji i umiejetnosci, wsparcie przetozonych
oraz uznanie z ich stronnych dla wkladu i rezultatéw
pracownika, a takze przyjazne srodowisko pracy maja
bardzo duze znaczenie dla osiagniecia satysfakcji zawo-
dowej w karierze pracownika. Ponadto, to wlasnie mo-
tywatory niematerialne rozwijaja wiedze i umiejetnosci,
ksztaltuja postawy i zachowania pracownikéw, buduja
poczucie utozsamiania si¢ zatrudnionych z firma, co ma
kluczowe znaczenie dla zapewnienia pozadane;j elastycz-
nosci funkcjonalnej zalogi.
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