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EFEKTYWNOSC DZIALAN PERSONALNYCH W CYKLU ZYCIA
PRODUKTU

Streszczenie. Artykul ma charakter teoretyczny i dotyczy problematyki oceny
efektywno$ci gospodarowania personelem w przedsigbiorstwie z perspektywy cyklu zycia
produktu. Zatozeniem wyj$ciowym jest fakt, ze przedsi¢biorstwo dysponuje wieloasortymen-
towym portfelem produktowym, uruchamiajac nowy produkt, dysponuje wigc juz pewnym
personelem, ktory moze zosta¢ wykorzystany do jego obslugi. Decyzja o rezygnacji
z produktu nie wigze si¢ natomiast ze zwolnieniem calo$ci zatrudnionego personelu.
Rozwazania podzielono na decyzje personalne dominujace na etapie wprowadzania i wzrostu
oraz dojrzatosci i schylku produktu.

Stowa Kkluczowe: cykl Zycia produktu, pozyskiwanie personelu, rozwoj personelu,
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EFFECTIVENESS OF PERSONNEL ACTIVITIES IN A PRODUCT
LIFECYCLE

Summary. The article is of theoretical character and concerns a problem of effectiveness
assessment in the company from the perspective of product lifecycle. A starting assumption is
that the company has a multi-range product portfolio at its disposal. Therefore, when
launching a new product the company possesses particular personnel who may be used for its
servicing. However, the decision about product resignation is connected with dismissing
the whole personnel employed. The considerations were divided into personnel activities,
dominating on the stage of product introduction and growth as well as product maturity and
decline.

Keywords: product lifecycle, personnel gaining, personnel development, personnel
maintenance, effectiveness of personnel activities
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1. Wstep

W cyklu zycia produktu rozumianym jako okres, gdy dany produkt znajduje nabywcow,
wyodrebnia si¢ najczesciej cztery fazy, tj. wprowadzenia, wzrostu, dojrzatosci 1 schytku.
W fazie wprowadzenia przedsigbiorstwo musi zaznajomi¢ rynek z produktem, przezwycigzy¢
ewentualne ktopoty techniczne i zbudowa¢ sie¢ dystrybucyjng. Faza wzrostu jest zwigzana
z ekspansja sprzedazy i udroznieniem kanalow dystrybucji w warunkach opanowania
technologii produkcji. Faze dojrzato$ci cechuje osiagniecie maksymalnego poziomu
sprzedazy w warunkach stabilizacji technologii. W fazie schytku nastepuje spadek sprzedazy
1 przedsigbiorstwo dazace do utrzymania rentownosci z reguly poszukuje mozliwos$ci
obnizenia kosztow zwigzanych z danym produktem®.

Przedsigbiorstwo dostosowuje swoja strategie dziatania, w tym strategi¢ personalna,
do okreslonej fazy cyklu zycia produktu, realokujac zasoby?. Rozpatrujac pojedynczy
produkt, przedsigbiorstwo przesuwa na obstuge nowego produktu swoje zasoby finansowe,
rzeczowe 1 ludzkie (lub pozyskuje te zasoby z zewnatrz) w fazie wprowadzania i wzrostu
produktu. W fazie dojrzatosci nastgpuje stabilizacja zasobéw absorbowanych przez dany
produkt, w fazie schytku przedsigbiorstwo zaczyna natomiast wycofywac zasoby z produktu.
Na potrzeby opracowania rozwazania dotyczace gospodarowania personelem podzielono na
dziatania w fazach wprowadzania produktu i wzrostu (okres zasilania produktu zasobami
pracy) oraz w fazach dojrzato$ci 1 spadku (okres stabilizacji 1 wycofywania zasobdw pracy).

Celem artykutu jest charakterystyka najistotniejszych dziatan personalnych przedsig-
biorstwa w zaleznos$ci od etapu cyklu zycia produktu, w obstuge ktorego jest zaangazowany

personel. Celem dodatkowym jest wskazanie mozliwosci oceny efektywnosci tych dziatan.

2. Funkcja personalna w cyklu zycia produktu

Zalozeniem wyjsciowym jest fakt, ze przedsigbiorstwo juz funkcjonuje na rynku
i dysponuje wieloasortymentowym portfelem produktowym. Wprowadzajac na rynek nowy
produkt, przedsigbiorstwo moze czg¢sciowo wykorzysta¢ do jego obstugi dotychczasowy
personel. Jezeli natomiast podejmuje decyzj¢ o rezygnacji z produktu, nie oznacza to
likwidacji przedsigbiorstwa i nie wigze si¢ ze zwolnieniem catosci zatrudnionego personelu,
poniewaz cze$¢ (catos¢) pracownikéw moze zosta¢ przesuni¢ta do wytwarzania innych

produktow.

! Kotler Ph.: Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Gebethner i S-ka, Warszawa 1994, s. 328-345.
2 Kramer T.: Podstawy marketingu. PWE, Warszawa 2004, s. 95-98.
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Zwrot nakladow poniesionych na wprowadzenie produktu na rynek, ktory powinien
nastapi¢ w fazie wzrostu, jest zalezny m.in. od efektywnos$ci dziatan personalnych. Ocena
efektywnosci dziatan w zakresie gospodarowania personelem, rozumiana jako porownanie
efektow dziatan personalnych z kosztami na nie ponoszonymi, napotyka trudno$ci juz na
poziomie okreslenia zakresu dziatan, ktory powinien zosta¢ poddany szacunkom.
W literaturze tematu brak jest zgody co do uporzadkowania (pogrupowania) dziatan sktada-

jacych si¢ na funkcje personalng przedsie;biorstwa3

. Na potrzeby opracowania przyj¢to
podzial na dziatania personalne w zakresie: pozyskiwania, rozwoju i utrzymania personelu
w przedsi¢biorstwie. Ocena efektywnos$ci dziatan w tych obszarach opiera si¢ na porownaniu
efektow i naktadéw na nie ponoszonych. Gospodarujac personelem, przedsiebiorstwa czgsto
kieruja si¢ zasada najmniejszego naktadu, rozumiang jako minimalizowanie naktadéw na
dzialania kadrowe, przy zapewnieniu przedsi¢biorstwu odpowiedniego poziomu i struktury
zatrudnienia w odpowiednim czasie. Z tej perspektywy mozna przyjrze¢ si¢ mozliwosciom
minimalizacji kosztow pozyskiwania, rozwoju i utrzymania personelu oraz podstawowym
niebezpieczenstwom wynikajagcym z nadmiernej redukcji kosztow na te dziatania.

Przedsigbiorstwo moze ograniczy¢ koszty rekrutacji i selekcji (pozyskania personelu),
przeprowadzajac je samodzielnie, przyjmujac aplikujacych spetniajacych minimalne
wymagania, zakladajac, ze najistotniejszym ,sitem selekcyjnym” bedzie obserwacja
pracownika na stanowisku pracy w okresie probnym. Takie rozwigzanie zwigksza ptynno$¢
nowo przyjetego personelu, co generuje koszty ponownego pozyskania, przeszkolenia
i czasowo mniejszej wydajnosci nowego pracownika. Samodzielne pozyskiwanie personelu
zwieksza takze prawdopodobienstwo blednej obsady wakatow, skutkujacej niska wydajnoscia
i jakos$cia pracy, marnotrawstwem (czasu pracy, materialdw i urzadzen), nieterminowym
wykonywaniem zadan, absencja i fluktuacjg pracownikow 4,

Redukcja kosztéw rozwoju pracownikow moze si¢ opiera¢ na korzystaniu jedynie ze
szkoleniowcow wewnetrznych, co wigze si¢ z niskimi kosztami 1 dostosowaniem
problematyki szkolen do potrzeb pracodawcy i miejsca pracy. Barierg dla szkolen
wewngetrznych sg kompetencje 1 umiejetnosci przekazywania wiedzy przez pracownikow
przedsiebiorstwa. Jesli przedsigbiorstwo bedzie bazowac na szkoleniowcach wewnetrznych,
cze$¢ z nich moze przekazywac 1 utrwalac zte nawyki, w zwigzku z czym konieczne jest ich

monitorowanie, co pociaga za soba dodatkowe koszty”.

% Jamka B.: Wplyw zarzadzania kadrami na wyniki przedsicbiorstwa — dylematy pomiaru, [w:] Urbaniak B.
(red.): Efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Uniwersytet £.0dzki, £.6dZ 2011, s. 340.

* Lipka A.: Strategie personalne firmy. Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakoéw 2000, s. 44; Pocztowski A.:
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2003, s. 141, 146.

> McConnell C.R., Brue S.L.: Contemporary Labor Economics. McGraw-Hill Book Company, New York,
St. Louis 1992, p. 360; Noe R.A., Hollenbeck J.R., Gerhart B., Wright P.M.: Human Resource Management,
Gaining a Competitive Advantage. McGraw-Hill Irwin, Boston 2006, p. 235.
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Najistotniejszym elementem utrzymujacym personel wewnatrz przedsigbiorstwa jest
odpowiedni system motywacyjny, ktorego podstawowym elementem jest system
wynagrodzen. Przedsiebiorstwo moze stosowac strategie kosztowsa, starajac si¢ placié
najnizsze mozliwe wynagrodzenia niezbedne do utrzymania pracownikow wewnatrz
przedsigbiorstwa. Strategia ,,ogona placowego” staje si¢ niebezpieczna w okresie poprawy
koniunktury, prowadzac do wzrostu fluktuacji, poniewaz wykwalifikowani pracownicy moga
skorzystac z ofert ze strony innych przedsiebiorstw, niestosujacych strategii kosztoweje.

Na roznych etapach cyklu zycia produktu rozne dziatania sktadajace si¢ na funkcje
personalng odgrywaja dominujacg role. W fazach wprowadzenia i wzrostu najistotniejsze sg
pozyskanie i rozw6j personelu. W fazach dojrzatosci i schylku najwazniejszym dziataniem

staje si¢ utrzymanie pracownikow w przedsi¢biorstwie.

3. Decydujace dzialania personalne w fazach wprowadzania produktu
I wzrostu

W fazach wprowadzania produktu na rynek i wzrostu przedsigbiorstwo w zakresie
personalnym stosuje tzw. strategie¢ wzrostu, zwigzang z iloSciowg 1 jako$ciowg zmiang
personelu. W ramach strategii wzrostu dominujacymi dzialaniami s3: prognozowanie
zapotrzebowania na personel, analizowanie wewnetrznego 1 zewnetrznego rynku pracy
(poziom 1 struktura zatrudnienia, dostgpno$¢ odpowiednio kwalifikowanych pracownikéw
w otoczeniu), rozwd@j pracownikdw oraz analiza kosztow zwigzanych z powyzszymi
dziataniami’.

Analizujac proces pozyskiwania personelu nalezy rozrézni¢ wewnetrzne i zewngtrzne
zrédha rekrutacji. Przy wykorzystaniu rynku wewnetrznego nastgpuja przesunigcia personelu
juz pracujacego dla przedsigbiorstwa, mogace mie¢ charakter awansu, przesunigcia
poziomego lub nawet degradacji (raczej stanowiskowej niz placowej). Pracownicy
przesuwani mig¢dzy stanowiskami (wytwarzaniem okreslonych produktéw) powinni zosta¢
wdrozeni do podjgcia obowigzkdéw na nowych stanowiskach pracy, m.in. wsparci dzialaniami
szkoleniowymi. Dla minimalizacji kosztéw wdrazania nalezy przy przesuni¢ciach uwzglednic

dotychczasowa wiedze¢ pracownika i mozliwo$¢ jej wykorzystania na nowym stanowisku

® Zielinski M.: Zwiazki miedzy strategiami personalnymi a rynkiem pracy, [w:] Wisniewski Z., Pocztowski A.
(red.): Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 141-142.

" Por.: Wiernek B.: Strategiczna rola zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie, [w:] Zbiegien-Maciag L. (red.):
Nowe tendencje i wyzwania w zarzadzaniu personelem. Wolters Kluwer, Krakow 2006, s. 89, 95.
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pracyg. Przedsiebiorstwo moze zdecydowaé si¢ na pozyskanie pracownikdw na rynku
zewngtrznym, o ile s3 dostgpne osoby o odpowiednich kwalifikacjach gotowe zaakceptowac
oferowane przez przedsigbiorstwo warunki pracy i1 placy. Moze takze pozyskiwac
pracownikow nie w petni wykwalifikowanych, ktérzy nie zglaszaja wysokich wymagan
ptacowych, wymagaja jednak przeszkoleniag.

Proces rekrutacji i selekcji moze by¢ oceniany z perspektywy skutecznosci (na ile
procedury pozwalajg osiggna¢ cel w postaci obsady stanowiska) i efektywnosci (poza
stopniem realizacji celu uwzglednia si¢ takze koszty pozyskiwania personelu)®.
W  przypadku oceny efektywno$ci rekrutacji bierze si¢ pod uwage przyciagnigcie
odpowiednio duzej grupy aplikujacych o odpowiednich kwalifikacjach (jako obraz efektu
dzialan rekrutacyjnych), przy dazeniu do minimalizacji kosztow poinformowania ich
o ofercie zatrudnienia™. Szacujac efektywnoéé metod selekcyjnych, mozna porownywaé
koszty ich przeprowadzenia 1 wiarygodno$¢ (stopien, w jakim pozwalaja przewidzie¢
wydajno$¢ poszczegoélnych aplikujacych). Zwykle zastosowanie bardziej wiarygodnych
metod rekrutacji i selekcji jest zwigzane z wyzszymi kosztami*?,

Rozw0j zasobow ludzkich wewnatrz przedsigbiorstwa nastepuje gtownie dzigki procesom
szkoleniowym, ktore mozna analizowa¢ podobnie jak inwestycje w kapitat ﬁzyczny13.
Szkolenia nalezy odpowiednio przygotowac, tj.: zidentyfikowa¢ potrzeby i cele szkoleniowe
(dla catego przedsigbiorstwa, poszczegdlnych stanowisk pracy i1 pojedynczych pracownikow),
wybra¢ oszczedng metode szkoleniowa, opracowaé 1 przeprowadzi¢ program szkolenia,
oceni¢ efekty i ewentualnie zmodyfikowaé program szkolen'.

Ocena efektywnosci szkolenh opiera si¢ na porownaniu oszacowanych korzysci
z programu szkoleniowego 1 kosztow zwigzanych z ich przeprowadzeniem. Najczgsciej
wymienianymi korzysciami ze szkolen dla przedsigbiorstwa sa: zwigkszenie wiedzy
1 umiejetnosci pracownikow, elastyczno$ci personelu, motywacji, lojalnosci, efektywnosci

pracy grupowej, poprawa komunikacji mie¢dzyludzkiej, wzrost poziomu utozsamiania si¢

& Osterman P.: Work Reorganization in an Era of Restructuring: Trends in Diffusion and Effects of Employee
Welfare. “Industrial and Labor Relations Review”, Vol. 53, No. 2, 2000, p. 183.

® Zielifiski M.: Motywowanie i doskonalenie personelu, [w:] Zadora H. (red.): Finanse matego przedsigbiorstwa
w teorii 1 praktyce zarzgdzania. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 275-276.

19 Andratojé¢ M., Lawrynowicz M., Szambelanczyk J.: Problemy racjonalizacji proceséw rekrutacji w kontekscie
funkcji personalnej i rynku pracy, [w:] Bohdziewicz P. (red.): Efektywno$¢ gospodarowania kapitatem
ludzkim. Uniwersytet £.6dzki, £.0dz 2011, s. 304.

1 Fisher C.D., Schoenfeld L.F., Shaw J.B.: Human Resource Management. Houghton Mifflin Company, Boston,
New York 2006, p. 235-237.

2 Wood R., Payne T.: Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 53-55; Weihrich H., Koontz H.: Management. A Global Perspective. McGraw-Hill, New York,
St. Luis 1993, p. 384-385; Noe R., Hollenbeck J., Gerhart B., Wright P.: Human Resource.. ., op. cit., p. 30-31.

13 McConnell C.R., Brue S.L. Contemporary Labor Economic..., op. cit., s. 83.

1% pocztowski A.: Zarzgdzanie zasobami.. ., op. cit., s. 308.
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pracownikow z przedsiebiorstwem oraz ograniczenie fluktuacii personelu®®. Wyniki szkolenia
mozna ocenia¢ bazujac na danych mierzalnych (wzrost produkcji, poziom sprzedazy,
poprawa jako$ci, spadek liczby reklamacji, absencji, fluktuacji, wypadkowosci), a takze
danych niemierzalnych (poziom zadowolenia pracownikéw, obstugi klienta, efektywnos¢
pracy zespotowej, ograniczenie ﬂuktuacji)le. Koszty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci
szkoleniowej mozna rozpatrywa¢ w wielu przekrojach. Jednym z nich jest podzial na koszty
bezposrednie (wynagrodzenie treneréw, konsultantow, pracownikow przygotowujacych
program szkolenia, koszty wynajmu pomieszczen, sprzgtu 1 materiatow, koszty podrdzy) oraz
koszty posrednie (cze$¢ wynagrodzen pracownikow administracji, dziatu szkolen, inne koszty

, . . . . .. . 17
posrednie trudne do przypisania konkretnemu przedsigwzieciu szkoleniowemu)™.

4. Decydujace dzialania personalne w fazach dojrzalosci i schylku

W okresie dojrzatosci i schytku produktu przedsi¢biorstwo w obszarze personalnym
stosuje odpowiednio strategie stabilizacji i obronng. Strategia stabilizacji polega na dazeniu
do intensyfikacji wysitkoéw personelu przy minimalizacji fluktuacji i rozwoju w celu
osiggniecia nadwyzki efektow nad kosztami. Strategia obronna wigze si¢ z redukcja
personelu w celu obnizenia kosztéw personalnych™,

W procesie stabilizacji zatrudnionego personelu najwazniejsza rol¢ odgrywaja system
motywowania oraz stwarzanie personelowi mozliwosci rozwoju. Okreslajac poziom
wynagrodzen, przedsigbiorstwo uwzglednia swoje mozliwosci finansowe 1 wzgledng pozycje
rynkowg oraz rynkowy poziom wynagrodzer'llg, zwlaszcza w odniesieniu do pracownikow
o kwalifikacjach decydujacych o sukcesie przedsie;biorstwazo. Wraz z cyklem zycia produktu
powinna si¢ zmienia¢ nie tylko wysokos$¢, lecz takze struktura wynagrodzen. Jesli
w strukturze wynagrodzenia wyodrebnimy trzy elementy, tj. wynagrodzenia state,
$wiadczenia socjalne i1 §wiadczenia dodatkowe, w fazach wprowadzenia i wzrostu powinny
dominowa¢ nagrody, ktére nie zwigkszaja na state kosztow personalnych i pozwalaja

odpowiednio motywowac t¢ czg$¢ personelu, od ktorej zalezy sukces rynkowy produktu.

% R.A. Noe, J.R. Hollenbeck, B. Gerhart, P.M. Wright, Human Resource Management..., op. cit., p. 31-32; 218;
A Sajkiewicz: Proefektywno$ciowe procesy ksztaltowania kapitalu ludzkiego, [w:] P. Bohdziewicz (red.):
Efektywno$¢ gospodarowania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £.6dz 2011, s. 35-36.

8 por.: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 330; J. J. Phillips, R. D. Stone, P. Pulliam
Phillips, Ocena efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Human factor, Krakow 2003, s. 160-163, 229-
230, 264-272.

7). Litwin: Szkolenie pracownikéw, [w:] W. Golnau (red.): Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu,
Warszawa 2004, s. 361-362.

8 por.: B. Wiernek: Strategiczna rola zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie.. ., op. cit., s. 89.

95, Borkowska: Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 235.

0 A Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.. ., op. cit., s. 390.
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Wynagrodzenia zasadnicze, na state obcigzajace koszty personalne, powinny rosngé¢ od
niskiego poziomu na etapie wprowadzania produktu do poziomu umiarkowanego lub
wysokiego w fazie wzrostu i dojrzalosci®*. W stosunku do wysoko kwalifikowanej czesci
personelu, ktora bedzie petni¢ znaczaca funkcje¢ po przesunigciu na obstuge produkcji innych
wyroboéw, mozna stosowa¢ w fazie dojrzatosci i1 schytku rozszerzenie swiadczen socjalnych
i dodatkowych, aby zniecheci¢ do poszukiwania innego pracodawcy®.

Wysoko wykwalifikowany personel w okresie schytku produktu jest sukcesywnie
przesuwany na obsluge innych produktow. Nastepuja zjawiska zwigzane z przesunigciami na
wewnetrznym rynku pracy, opisane juz dla faz wprowadzania produktu 1 wzrostu. Przedsie-
biorstwo zwykle chroni dotychczasowych pracownikéw przed zwolnieniem i jesli zmniejsza
zatrudnienie w jednym z dzialéw (przy produkcji okreslonego wyrobu), a zwigksza w innych,
przy obsadzie wakatow w pierwszej kolejnosci uwzglednia aktualnych pracownikow, ktorych
miejsca pracy beda likwidowane. Za takg strategia przemawiaja uwarunkowania spoleczne
(z jednej strony odpowiedzialno$¢ za zapewnienie pracownikom $rodkéw do zycia, z drugiej
strony obawa przed strajkiem) oraz fakt, ze zazwyczaj koszty przeszkolenia dotychczasowego
personelu w celu przygotowania go do nowych zadan sg nizsze od sumy kosztow odpraw dla
zwalnianych, naboru i szkolefi wprowadzajacych nowych pracownikéw do przedsigbiorstwa,

ktore nalezy ponie$¢ w przypadku wymiany personeluzs.

5. Mozliwosci oceny efektywnosci dzialan personalnych

Ocena realizacji dziatan personalnych dutyczacych pozyskiwania, rozwoju i utrzymania
personelu opiera si¢ najczesciej na nastepujacych miernikach?*:

1. pozyskiwanie personelu (rekrutacja i selekcja) — liczba aplikujacych na jedno

stanowisko pracy, koszty pozyskiwania pracownikéw z uwzglednieniem ich struktury

(z rynkow wewnetrznego i zewngtrznego, w zalezno$ci od stanowiska), udziat

21 Co prawda, S. Borkowska takie zalecenia wysuwa w stosunku do cyklu zycia przedsiebiorstwa, wydaje sie
jednak, ze mogg one by¢ stosowane takze w odniesieniu do cyklu zycia produktu. Patrz: Borkowska S.:
Strategie wynagrodzen..., op. cit., s. 68-69.

22 Zielifiski M.: Motywowanie i doskonalenie personelu. .., op. cit. s. 274.

% Zielinski M.: Zarzadzanie kadrami w warunkach w warunkach restrukturyzacji gospodarki regionu na
przyktadzie wojewodztwa $laskiego, [w:] Wisniewski Z. (red.): Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania
u progu XXI wieku. Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 368.

# por.: Jamka B.: Wplyw zarzadzania kadrami..., op. cit., s. 340-341; Czechowska-Switaj T.: Zarzadzanie
kapitatem intelektualnym w organizacji, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005, s. 100-101; Dziechciarz
P.: Pomiar efektywnosci polityki personalnej. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2011, s. 165-166;
Balcerek-Wieszala A.: Wykorzystanie miernikéw do pomiaru funkcji personalnej w przedsiebiorstwie.
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2011, s. 178-180.
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pracownikow wilasnych w obsadzie wakatow, przeci¢tny czas rekrutacji, odsetek
zaakceptowanych ofert, trafno$¢ narzedzi selekcyjnych itd.;

2. rozwoj personelu — liczba godzin (dni) szkolen przypadajacych na pracownika
(z uwzglednieniem struktury pracownikow np. wedhug stazu pracy), struktura szkolen
(w podziale na ich rodzaje i1 kierunki), koszt szkolen (na pracownika, na godzing
szkolenia), skuteczno$¢ i efektywnos¢ szkolen, liczba awansow itp.;

3. utrzymanie personelu — poziom i struktura wynagrodzen, relacja wynagrodzen do
sredniej rynkowej, udzial w wynagrodzeniach premii zaleznych od wydajnosci,
odsetek pracownikow otrzymujacych premie finansowe, rozktad ocen pracowniczych,
udziat pracownikow regularnie ocenianych, odsetek rotacji, koszty rotacji, struktura
rotacji (udzial pracownikéw zwolnionych przez pracodawce i odchodzacych na
wlasne zyczenie), poziom absencji itp.

Ocena efektywnosci dziatan personalnych jest trudna, poniewaz, co prawda, koszty
programow personalnych sg w wigkszosci przypadkéw mozliwe do oszacowania, trudno$ci
sprawia natomiast oszacowanie korzysci wynikajacych z programow. Problem ten pojawia si¢
takze w przypadku pomiaru efektywnosci proceséw szkoleniowych, ktory jest relatywnie
najlepiej opracowany w literaturze®. Czes¢ korzysci z dziatan personalnych ma charakter
niemierzalny 1 pojawia si¢ po pewnym czasie (np. kiedy przeszkoleni pracownicy zastosuja
nowe umiethnoéci)%.

Dodatkowa trudno$¢ sprawia koniecznos¢ wyodrebnienia efektow programow
personalnych sposrod wielu czynnikow wptywajacych na zmiany wynikow przedsigbiorstwa.
Metodami wykorzystywanymi do wyodrgbnienia tych efektow s3: grupy kontrolne
(porownanie wynikéw grup eksperymentalnej i kontrolnej), analiza trendu i metody
prognozowania (jako przyblizony skutek np. programu szkoleniowego traktuje si¢ odchylenia
od trendu), oceny uczestnikow programu, przetozonych, podwladnych, kierownictwa

przedsigbiorstwa, klientow, ekspertow, obliczanie wptywu innych czynnik(’)w27.

6. Podsumowanie

Najistotniejsze dziatania personalne w zaleznos$ci od fazy cyklu zycia produktu prezentuje
rysunek 1.

2 phillips J.J., Stone R.D., Puliam Phillips P.: Ocena efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. .., op. cit.,
s. 29; Lipka A.: W strong¢ kwalitologii zasobow ludzkich. Difin, Warszawa 2005, s. 26-28.

% pawlak Z.: Personalna funkcja firmy. Procesy i procedury kadrowe. Poltext, Warszawa 2003, s. 192.

2" Szerzej: Phillips J.J., Stone R.D., Puliam Phillips P.: Ocena efektywnosci..., op. cit., s. 186-205.
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rozwoj 1 utrzymanie

pozyskiwanie

z zewnatrz faza wprowadzenia faza dojrzalosci zwolnienia
I wzrostu i schylku
pozyskiwanie
Z wewnatrz
pozyskiwanie i rozwoj rozwoj i utrzymanie

przekwalifikowanie i przesuniecia

Rys. 1. Najwazniejsze dziatania personalne w cyklu zycia produktu
Fig. 1. The most important personnel activities in a product lifecycle

W fazie wprowadzania najistotniejsze jest pozyskanie odpowiedniego personelu, ktorego
zrodtami moga by¢ zewnetrzny rynek pracy lub pracownicy przesuwani z obstugi innych
produktow, a takze rozwoj pozyskanego personelu. W fazie wzrostu najistotniejszy staje si¢
rozwdj personelu, przy czym o ile wzrost sprzedazy jest wysoki, w dalszym ciggu nastgpuje
pozyskiwanie personelu. Przejscie z fazy wzrostu do fazy dojrzatos$ci zmienia priorytety o tyle,
0 ile najistotniejsze staje si¢ utrzymanie personelu, nadal natomiast personel ten powinien by¢
rozwijany. Faze schytkowa charakteryzuje przygotowanie cze$ci personelu do przesunied
1 przekwalifikowania, czg$ci natomiast do zwolnien. Odpowiednio przygotowany program
przesunie¢ pracownikow z produktow schytkowych na produkty bedace w fazie wprowadzania
1 wzrostu ogranicza ewentualne konflikty i stabilizuje zatogg (zmniejsza fluktuacje¢ personelu).
Zwolnienia powinny obja¢ w pierwsze] kolejnosci odchodzacych w sposob naturalny
(emerytury) i dobrowolny. Zwolnienia niedobrowolne powinny obja¢ personel, ktorego
kwalifikacje w najmniejszym stopniu odpowiadajg biezagcym potrzebom przedsigbiorstwa.

Odnoszac si¢ do oceny efektywnosci dziatan personalnych, pozyskiwanie personelu
mozna ocenia¢, porownujac koszty jego przeprowadzenia 1 wiarygodnos¢ (stopien prawidio-
wosci oszacowania wydajnosci aplikujacych), efektywno$¢ rozwoju, poroéwnujac efekty
z naktadami dziatan rozwojowych, a przejawem efektywnos$ci utrzymania personelu jest niski
stopienn odej$¢ pracownikow istotnych dla przedsigbiorstwa. Jednoznaczne 0Szacowanie
efektywnosci dziatan personalnych jest o tyle trudne, ze koszty tych programéw sg zwykle
mozliwe do oszacowania, trudno$ci sprawia natomiast oszacowanie korzysci z nich
wynikajacych. Dodatkowe problemy stwarza wyodrgbnienie efektow programow

personalnych sposrdd wielu czynnikéw decydujacych o wynikach przedsigbiorstwa.
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Abstract

The company adapts its action strategy to a particular stage of product lifecycle.
In the stages of product introduction into a market and growth the most important personnel
activities are personnel gaining and their development. The effectiveness of personnel gaining
may be estimated when comparing the costs of recruitment conduction and reliability (degree
of right assessment of interviewees' efficiency), and effectiveness of development when
comparing effects and outlays for development actions. During the time of maturity and
decline it becomes the most important to hold the employees inside the company so that
the result of effectiveness of such actions is a low degree of leavers important for
the company. The problems with estimating effectiveness of personnel activities stem from
the fact that the costs of such programs are usually possible to estimate but there are
difficulties with pricing the benefits resulting from them.



