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WPROWADZENIE

Oddajemy do Panistwa rak trzecie, uzupelnione wydanie praktycznego poradnika z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory ukazuje sie w serii Meritum — znanej z niezwykle kom-
pleksowego, petnego ujecia poszczegdlnych dziedzin uzytecznej wiedzy.

Publikacja obejmuje praktycznie calg tematyke zagadnieri HR, tak aby Czytelnik nie musiat
tracié czasu na poszukiwanie interesujacych go wiadomosci w wielu Zrédiach z tego zakresu.
Celem publikacji jest ulatwienie — menedzerom i pracownikom stuzb personalnych, kierowni-
kom zajmujacym i interesujacym sig zarzadzaniem ludZmi i praca, pracownikom firm dorad-
czych, trenerom, wykltadowcom i studentom — korzystania i stosowania z ujetej kompleksowo,
uzytecznej wiedzy z obszaru HR.

Czesto zamiennie stosowane sg okreslenia ,HR”, ,sprawy personalne”, ,ZZL", ,sprawy ka-
drowe”, ,dziat kadr” i ,dziat personalny”. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce do spraw
kadrowych zalicza sie niekiedy wszystko, co odnosi sie do podstawowych czynnosci funkcji
personalnej — dokumentacji kadrowej i tzw. administracji zatrudnienia. Komérki personal-
ne, niejako ,tradycyjnie”, zajmuja sie podstawowymi funkcjami HR, takimi jak: administracja
kadrowa, planowanie zatrudnienia, rekrutacja i dobdr, motywacja ptacowa, adaptacja, rozwoj
zawodowy i oceny.

Warto w tym miejscu dodaé, Ze nie ma jednolitych, powszechnie uznawanych standardéw.
Funkcja personalna jest realizowana na bardzo rézZnym poziomie w organizacjach réznego
typu. Sa dobre praktyki, jako osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ludZmi i praca mozemy
i powinnismy sie poréwnywac, ale kluczowym pojeciem jest tutaj specyfika — specyfika naszej
firmy (czy tez instytucji), na ktéra to specyfike skladaja sie elementy, takie jak: charakter
i wielko$¢ organizacji, branza lub obszar, w ktorym ona funkcjonuje, jej historia, jej lokali-
zacja i wreszcie — zasoby ludzkie, techniczne oraz finansowe... Te wszystkie elementy deter-
minuja mozliwos¢ siegania do, wspomnianych wczesniej, dobrych praktyk w obszarze HR.
Oczywiscie Swiadomos¢ ograniczen nie powinna by¢ czynnikiem blokujacym rozwdj i dosko-
nalenie czy wrecz ,,uwsteczniajacym”, ale nalezy pamietaé, ze chodzi réwniez o realne moz-
liwosci przeprowadzania zmian. W tym miejscu nalezy pokresli¢, ze wskazane jest racjonalne
uzasadnienie potrzeb w obszarze HR — przynajmniej: biznesowe, prawne, spoteczne. Waznym
argumentem jest réwniez powolanie sie na fakt, iz wymagania dotyczace sfery zatrudnienia
s3 na tyle wysokie i skomplikowane, Ze przekladaja sie na potrzebe najwyzszej starannosci
i najwyzszego mozliwego profesjonalizmu w odniesieniu do zasobéw ludzkich. Dodatkowo —
bardzo istotne sg tutaj kwestie prawne (prawo pracy i nie tylko) — w zasadzie nie ma proce-
su HR, w ktérym prawo byloby nieobecne, i dotyczy to zar6wno wynagrodzen, zwolnien oraz
rekrutacji, jak i szkolen, ocen i relacji miedzy pracownikami. Kto§ musi nad tym panowac,
kto$ musi to wszystko ,,spina¢”. Tym kim$ moze i powinien byé profesjonalnie funkcjonujacy
zespot HR.

Pojawiaja sie réwniez nowe obszary i zadania, wykraczajace poza dotychczasowe myslenie
o sprawach personalnych. W niniejszej publikacji terminy ,kadrowy” i ,personalny” sa w pel-
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ni tozsame — dotycza zaréwno kwestii podstawowych, jak tez najbardziej profesjonalnych
i rozbudowanych aspektéw zarzadzania praca. Przez ,sprawy pracownicze” rozumiemy tu
wszelkie kwestie kadrowe i HR w firmie (zaréwno ,twarde”, jak i ,miekkie”).
Wiedza i praktyka z zakresu HR jest niezwykle rozbudowana i zréznicowana. W kazdej organi-
zacji ludzie sg najbardziej skomplikowanym jej ,,zasobem”. Sg oni wyjatkowi, posiadaj rézne
cechy fizyczne, osobowos¢, inng zdolno$¢ postrzegania, zréznicowane wyksztalcenie i czesto
bardzo odmienne doswiadczenia. W poréwnaniu z innymi zasobami, np. finansowymi, po-
tencjat ludzki jest relatywnie mato mobilny, przemieszczanie pracownikéw w stosunku do
gwaltownie zmieniajacych sie potrzeb organizacji wymaga duzego naktadu srodkéw, jest pra-
cochlonne i wymaga czasu. W zwigzku z tym nie mozna traktowac zasobéw ludzkich doraznie
— s3 one w miare trwalym czynnikiem, ktérego przemiana jako$ciowa lub zmiana — w postaci
zmniejszenia lub zwiekszenia jego wielkosci, postepuja wolniej niz innych. I kolejna istot-
na cecha — nieprzewidywalnosé, ktéra jest zwigzana z tendencja ludzi do dziatania zgodnie
z wlasnymi interesami.
Najwazniejsze jest to, Ze dzieki swoim cechom wlasnie czynnik ludzki tworzy organizacje i re-
alizuje ich cele. Stad tez w zarzadzaniu w ogéle pojawila sie ,praca kadrowa”. Przetrwanie
i rozwdj przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim od tego, kim sa, co robig i w jaki sposéb
dziatajg zatrudnieni w nim ludzie. Wykorzystanie wszelkich innych zasobéw przedsiebiorstwa
(materialnych, finansowych) zalezy przede wszystkim od cztowieka. Dlatego tez funkcje za-
rzadzania zasobami ludzkimi nalezg do podstawowych funkcji w procesie zarzadzania. Bez-
posrednim celem funkcji zarzadzania personelem jest prowadzenie takiej polityki kadrowej,
aby proces pracy przebiegat sprawnie, a pracownicy byli stale pobudzani do pozadanych za-
chowan.
Wiele elementéw publikacji odnosi sie bezposrednio lub posrednio do kwestii efektywnosci
HR. Nalezy jednak pamietaé, ze w naszych, polskich realiach efektywnos¢ ta nie moze by¢
mierzona wylacznie ,zestawami” wskaznikéw i parametréw. Méwimy o dziatalnosci z jednej
strony — w bardzo miekkim, delikatnym, ludzkim, interpersonalnym obszarze, z drugiej zas —
o dzialaniach ,,samoistnych” opartych na przepisach prawa pracy, ktére to dzialania naleza do
domeny stuzb personalnych.

Oczywiscie, mozna sparametryzowac poszczegdlne dziatania, mozna zbudowac system wskaz-
nikéw, ale nie powinien on by¢ jedynym wyznacznikiem efektywnosci. Dlatego tez, dla mene-
dzera i specjalisty personalnego, niezwykle wazne jest posiadanie zestawu wiedzy i umiejet-
nosci, ktére oznaczaja w praktyce:

— znajomos¢ standardéw HR,

— znajomos¢ specyfiki organizacji,

— znajomos$¢ miernikéw, wskaznikéw w obszarze funkcji personalnej,

— zdolno$¢ do zaangazowania innych (kadra kierownicza),

— posiadanie warsztatu ,narzedziowego”, czyli ogromnego zestawu wzoréw, przykladéw:

procedur postepowania, formularzy, arkuszy.

Zamierzeniem Autoréw i Wydawcy Meritum. HR bylo wlasnie dostarczenie zainteresowanym
narzedzia, z ktérego szybko i w latwy sposéb bedg mogli korzystaé. Sprzyjaja temu m.in.:
— klarowny podziat zagadnien-probleméw na rozdzialy, z ktérych kazdy wyczerpujaco przed-
stawia zagadnienie,
— uktad tresci podzielony na niewielkie, zwiezle fragmenty,
— uwypuklenie najistotniejszych kwestii przez zaznaczenie ich ramkg i hastem , WAZNE”,
— wyraznie wyodrebnione w tekscie przyklady,
— zamieszczane na marginesach numery, ktore wskazuja wazne pojecie lub istotny element
dotyczacy pracy kadrowej,
— zamieszczane do praktycznego wykorzystania wzory dokumentéw (regulaminéw, proce-
dur), a takze praktyczne formularze ulatwiajace i porzadkujace wybrane przedsiewzie-
cia HR,

12 www.meritum-hr.wolterskluwer.pl
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— szczegbtowy i wyczerpujacy indeks rzeczowy z odniesieniami do numeréw na marginesie
tekstu,

— przyjazna dla Czytelnika szata graficzna.
Meritum. HR zawiera tez odestania do dodatkowych materialow, ktére zamieszczone
s3 na specjalnej stronie internetowej, do ktérej dostep maja tylko Czytelnicy Meritum. HR.
W materiatach tych znajdujg sie liczne procedury HR — niezwykle przydatne w praktyce, co-
dziennej pracy, m.in.: procedura wdrazania systemu kompetencyjnego opisu stanowisk pracy,
warto$ciowania stanowisk pracy, przeprowadzania ocen pracowniczych, opracowania i wdro-
zenia systemu wynagrodzen, procedura wdroZenia controllingu personalnego oraz wiele
innych.

Adres strony, na ktérej znajduja sie omawiane materiaty — procedury HR:
www.meritum-hr.wolterskluwer.pl

Autorami publikacji sg specjalisci — praktycy z zakresu HR: menedzerowie, konsultanci, tre-
nerzy, psychologowie, tworcy programéw szkoleniowych — od wielu lat na co dzien zajmujacy
sie rozwigzywaniem omawianych w publikacji probleméw pojawiajacych sie w zarzadzaniu
ludZmi i praca.

Mamy nadzieje, ze docenig Pafistwo wszystkie walory tej publikacji i stanie sie ona niezastg-
piong pomoca w codziennej pracy.

Zespot redakcyjny

www.meritum-hr.wolterskluwer.pl 13
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1. Zrédta prawa

EKS

Europejska Karta Spoteczna, sporzadzona w Turynie dnia 18 pazdziernika 1961 r. (Dz. U.
21999 . Nr 8, poz. 67 z pdzn. zm.)

k.c. ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (tekst jedn.: Dz. U. z 2017 r. poz. 459
z pézn.zm.)

k.p. ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy (tekst jedn.: Dz. U. z 2018 r. poz. 108
zpbzn.zm.)

2. Organy orzekajace

NSA Naczelny Sad Administracyjny

s.apel. sad apelacyjny

SN Sad Najwyzszy

TK Trybunat Konstytucyjny

3. Publikatory

Dz. U.

Dziennik Ustaw Rzeczypospolitej Polskiej

M.P.

Monitor Polski Dziennik Urzedowy Rzeczypospolitej Polskiej

4, Czasopisma

OSN

Orzecznictwo Sadu Najwyzszego

OSNAPiUS Orzecznictwo Sadu Najwyzszego. Izba Administracyjna, Pracy i Ubezpieczen
Spotecznych

OSNCP Orzecznictwo Sadu Najwyzszego. Izba Cywilna, Pracy i Ubezpieczen Spotecznych

OSNP Orzecznictwo Sadu Najwyzszego. lIzba Pracy, Ubezpieczern Spotecznych i Spraw
Publicznych

OosP Orzecznictwo Saddéw Polskich

PizS Praca i Zabezpieczenie Spoteczne

5.Inne

art. artykut

AWP Ankietowe Wartosciowanie Pracy

bhp bezpieczenstwo i higiena pracy

cz. czesc

www.meritum-hr.wolterskluwer.pl 15
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ds. do spraw

GIODO Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych
KNE Komitet Niezaleznych Ekspertow

lit. litera

MBO Management by Objectives

MOP Miedzynarodowa Organizacja Pracy

MPiPS Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej

MRPiPS Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej
n. nastepna (e,y)

niepubl. niepublikowany

PFRON Paristwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych
PIP Panstwowa Inspekcja Pracy

pkt punkt

poz. pozycja

PSZK Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami

r. rok

s. strona

1j. to jest

tekst jedn. tekst jednolity

tzn. to znaczy

ust. ustep

z pdzn. zm. z pdzniejszymi zmianami

zob. zobacz

ZUs Zaktad Ubezpieczen Spotecznych

771 zarzadzanie zasobami ludzkimi
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1-3 FUNKCJA PERSONALNA W ORGANIZACJI

1. Charakter i istota funkcji personalnej

Postep gospodarczy dostrzegalny byt dawniej po uplywie stuleci lub dekad. Obecnie wyzna-
czaja go lata. Dokonuje sie on w odczuwalny sposéb we wszystkich krajach i we wszystkich
dziedzinach Zycia. Ludzie zarzadzajacy praca w firmach nie zawsze rozumieja jego logike
i mechanizmy. Tymczasem jesli chca dobrze wykonywaé swoja prace, musza zrozumie¢ te
mechanizmy, otworzy¢ sie na zmiany, co wiecej, zmian tych poszukiwa¢ i nie traktowac ich
jako zagrozenia, lecz jako okazje do reagowania na wyzwania rynku i rozwijania nowych ro-
dzajow dziatalno$ci. Musza zatem powaznie i dalekowzrocznie podchodzi¢ do problemu kie-
rowania ludZmi, wychodzac z zaloZenia, Zze pracownicy firmy stanowia kapital, ktérego
warto$¢ powinno sie systematycznie i planowo zwiekszaé przez zapewnienie zatrudnionym
odpowiednich warunkéw pracy, najlepszych przywddcéw, warunkéw petnego rozwoju posiada-
nych talentéw, wiedzy i umiejetnosci. Aktualna praktyka zarzadzania zasobami ludzki-
mi opiera sie na odpowiednich dla firmy i dla pracujacych w niej ludzi procedurach
doboru, selekcji i rozwoju kadr, systemach wynagradzania, szkolenia i oceny pracy.
W takim kontekscie polityka personalna jest rozumiana jako jedno z niezbednych narzedzi
stuzacych firmie do osiagniecia pozadanych, wynikajacych ze specyfiki jej strategii wynikow.

wazne! Polityka kadrowa jest prowadzona po to, by osiagnac dwa rownorzedne cele:

1) cel podstawowy (biznesowy), zwigzany z organizowaniem pracy i zwiekszaniem jej efek-
tywnosci, polegajacy na zapewnieniu sprawnego kierowania przedsiebiorstwem i osiggania
przez nie coraz lepszych wynikow ekonomicznych,

2) cel zwiazany z czlowiekiem (socjalny), powszechnie uwazany za drugorzedny, ale wazny
dla osiagniecia pierwszego, polegajacy na zaspokojeniu indywidualnych i grupowych potrzeb,
oczekiwan i aspiracji pracownikow.

Za realizacje polityki kadrowej odpowiadaja przede wszystkim dzialy personalne. Jesli polity-
ka ta ma przynosic zamierzone efekty, jest konieczne, by:
— podejmowane w jej ramach dziatania wynikaly zaréwno z obecnych potrzeb, jak i strategii
rozwoju firmy,
— dzialania te nie byly sprzeczne, ale tworzyly pewien spéjny system,
— dziatania nie mialy charakteru okazjonalnego,
— cele i zasady prowadzenia polityki kadrowej byly jawne, jasne, zrozumiate i akceptowane
przez pracownikow.

W drugiej potowie lat 90. XX wieku podstawowym celem polityki personalnej w wielu firmach
bylo takie faczenie potrzeb przedsiebiorstwa z oczekiwaniami osob zatrudnionych, aby jego
efektem bylo zaréwno zadowolenie pracownikéw, jak i sukces organizacji. Obecnie polity-
ka personalna wielu przedsiebiorstw — i w zwiazku z tym dziatania komérek personalnych
— koncentruje sie raczej na wltasciwym i petnym wykorzystaniu istniejacego potencjatu pra-
cownikéw oraz na wykorzystywaniu elastycznych form zatrudnienia. Dzieki takiej polityce,
w sytuacji rosnacej konkurencji na rynku, przedsiebiorstwo moze zachowaé zdolnos¢ do efek-
tywnego dzialania i racjonalnego wykorzystania wszystkich posiadanych zasobdw.

Lata 90. ubieglego wieku byly réwniez okresem, bezkrytycznej nierzadko, fascynacji nowocze-
snym zarzadzaniem zasobami ludzkim. W wielu organizacjach przyjmowano zachodnie wzor-
ce i rozwigzania, ktére niekoniecznie musialy sprawdzac sie w polskich realiach. Z drugiej
strony, potoZenie nacisku na miekkie aspekty pracy kadrowej, pozwolilo na ,wyjscie z cienia”
stuzbom personalnym i na zbudowanie silniejszej pozycji w organizacji. Jednakze, w wiekszo-
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1. CHARAKTER I ISTOTA FUNKCJI PERSONALNEJ 4-4

Sci przedsiebiorstw, nastgpit juz czas weryfikacji zatozer oraz metod kierowania potencjalem
spotecznym. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw utrzymywana jest za wszelka cene, a wszelkie
zasoby organizacji — w tym i potencjat ludzki — wykorzystywane sg coraz bardziej racjonalnie.
W rezultacie podejscie do spraw kadrowych zmienilo sie, niekiedy bardzo radykalnie.

Kilka przykladowych zjawisk i trendéw charakteryzujacych funkcje personalng w krajowych
realiach po roku 1990:

Poczatek lat 90. |Zmiana nastawienia — powiazanie dziatu personalnego z zarzadzaniem...

Potowa lat 90. ,Rewolucja”ZZL

Potowa lat 90. Rozwdj dziatéw personalnych

Druga potowa Zmniejszanie znaczenia tradycyjnych kadr
lat 90.

Druga potowa ,Boom HR" - Systemy ocen, rekrutacji, szkolen i rozwoju
lat 90.

Okoto 2000 r. Strategiczne ZZL jako koncepcja

Okoto 2000 r. Wstrzasy - kryzysy i restrukturyzacje

Po 2000 r. Outsourcing réznych elementéw funkgcji kadrowej

Po 2000 r. Postepujaca profesjonalizacja procesow HR (zwiekszenie roli i dostepu do
metodologii i narzedzi, jak réwniez szersza mozliwos¢ dotarcia do informa-
cji o dobrych praktykach)

Po 2000 r. Zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie talentami

Po 2005 r. Controlling HR

Po 2005 r. HR Business Partner - jako proba zwiekszenia efektywnosci dziatania

Po 2005 r. Zarzadzanie wiekiem - jako odpowiedz na rosnace zagrozenie luka poko-
leniowg

Po 2010r. HR w,chmurze”

Po 2010r. Informatyzacja proceséw HR, szerokie stosowanie narzedzi IT, HR w,chmurze”

Po 2015 r. Koncentracja na pozyskiwaniu i utrzymaniu zasobow pracy

Biorac pod uwage obecne uwarunkowania rynkowe, w kazdej firmie, bez wzgledu na jej wiel-
kos¢, do podstawowych celow zarzadzania kadrami nalezy:
— umozliwienie osiggania celéw biznesowych przy pomocy zatrudnionych,
— zapewnienie takich warunkéw pracy i takiego jej podziatu, aby zatrudnieni mogli wykorzy-
staé swoje umiejetnosci i mozliwosci,
— ksztaltowanie kultury organizacji opierajacej sie na zaangazowaniu, pomystowosci i ela-
stycznosci.

Ta droga do nowych rozwigzann w HR wiaze sie z kilkoma stwierdzeniami (pytaniami), kt6-

re pojawiaja sie coraz czesciej (rowniez wsréd przedstawicieli kadry menedzerskiej réznych

firm):

— Kiedy pracownicy dziatéw HR nie beda musieli udowadniaé, ze sa potrzebni?

— Niezbedne jest, aby HR zaczal mysleé o biznesie, a nie o wspieraniu ludzi.

— Aby w firmie dzialo sie dobrze, HR musi by¢ efektywny kosztowo oraz znajdowac sie
na wlasciwym miejscu.

— Realnie, stosunkowo mato jest swiadomych pracodawcéw, ktérzy w petni doceniaja zna-
czenie samych umiejetnosci i rozwiazan tzw. miekkich.

www.meritum-hr.wolterskluwer.pl 19
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Do powyzszych stwierdzen pasuje réwniez teza, ze w sytuacji gdy zadaje sie proste pytania
typu: dlaczego, w jakim celu, jaki ma to da¢ efekt i po czym poznamy, Ze zostal osiaggniety,
odpowied? (ze strony HR), jesli w ogéle nadchodzi, to ze sporym op6Znieniem.

Dlatego tez dla funkcjonowania HR bardzo wazna jest znajomos¢ problematyki wspétdzialania
z najwyzszym kierownictwem przedsiebiorstwa w odniesieniu do kwestii strategii personal-
nej i polityki kadrowej (zakres, formy, metody wspétdzialania, zakresy uzgodnieni, procedu-
ra wspéldziatania, zakresy odpowiedzialnosci za poszczegélne dzialania). A jednoczesnie
niezbedna jest bardzo dobra znajomos¢ problematyki wspétdziatania z szeroko pojetq kadra
kierownicza firmy (kierownicy liniowi), pelna znajomos¢ charakterystyki, zasad, kluczowych
standardow procesow produkcyjnych/ustugowych firmy (firm z branzy).

wazne! Sprawna, efektywna komoérka HR to w dzisiejszych realiach dzial personalny:

— Dzialajacy zgodnie z przepisami prawa, ale réwniez oddzialywujacy na normy (rola regulatora)

— Dzialajacy profesjonalnie, zgodnie z ,,obszarowymi” standardami — za pomocg dobrze
przygotowanych pracownikéw

— Niegenerujacy nadmiernych kosztéw dla organizacji

— Potrafiacy podeprzec swoje osiagniecia wiarygodnymi opiniami i wskaznikami

— W sytuacji kryzysowej — zdolny racjonalizowaé swoje koszty oraz koszty (zwiazane z pra-
ca) w calej organizacji

— Zauwazany, szanowany, doceniany przez pracownikéw, kadre i inne podmioty — np. repre-
zentacje pracownikow

W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi spotykamy rézne podejscia do funkcji personalnej.
Najwazniejsze jest jednak podejscie nie tyle ,modelowe” (teoretyczne), ile praktyczne — biz-
nesowe. Bardzo dlugo dzialy personalne koncentrowaly sie na planowaniu i koordynowaniu
aktywnosci (plany rekrutacji, plany szkolen, plany rozwoju), przy jednoczesnym wyraZnym
niedostatku metod zapewniania i pomiaru efektéw podejmowanych przez siebie dziatan.
Doprowadzito to do kryzysu wiarygodnosci dziatéw HR lub postepujace;j ,,alienacji” produktéw
i ustug oferowanych przez te struktury. Oznacza to, ze najwazniejsze pytania, na ktére perso-
nalni musza sami odpowiedzieé, to pytania zwigzane z efektywnoscia. W drodze do efektyw-
nosci jedna z najwazniejszych kwestii jest okreslenie, udzielenie odpowiedzi na pytanie — CO
I DLACZEGO — w odniesieniu do funkcji personalnej — realizujemy?

Jezeli popatrzymy na wspélczesng funkcje personalng, to mozemy wyr6zni¢ w niej przynaj-
mniej 6-8 obszaréw merytorycznych. I chociaz moze to zabrzmieé mato ,,nowoczesnie” — nie
wszystkie muszg byé realizowane w jednakowym stopniu. Nie jest np. powiedziane, ze oceny
pracownicze powinny by¢ w kazdej organizacji i ze w kazdej firmie musi by¢ rozbudowany sys-
tem motywacyjny — np. zawsze zawierajacy premie i liczne dodatki oraz swiadczenia. Dlatego
tez pojawia sie kolejne pytanie, na ktére powinnismy znac odpowiedZ jako kadrowcy — KIEDY?
Nalezy spojrze¢ w kilku perspektywach (w tym w perspektywie dlugofalowej — strategicznej)
na wewnetrzne zapotrzebowanie na ustugi zwigzane z zarzadzaniem pracownikami i ,po-
twierdzi¢ popyt”. Oczywiscie, tutaj pojawia sie kwestia poruszana przez wielu kadrowcow,
iz bez kreowania, pobudzania tego ,popytu” ze strony personalnych nie bytoby postepu, ale
faktem jest, ze oczekiwania réznych podmiotéw w firmie (przede wszystkim zarzadzajacych
i szeroko pojetej kadry kierowniczej) musza by¢ racjonalne i zweryfikowane.

Potem pojawia sie kolejna kwestia — W JAKICH RAMACH PRAWNYCH? Kazde dziatanie, kaz-
de przedsiewziecie kadrowe lub HR wymaga osadzenia w realiach prawnych, dotyczy to réw-
niez przedsiewziec takich jak oceny pracownicze czy rozwéj zawodowy. Powstajg procedury,
regulaminy i musza by¢ one zgodne z prawem — zaréwno z tym ogélnie obowiazujacym, jak
i Z normami wewnetrznymi.

W tym momencie powinna tez byé rozstrzygnieta kwestia — JAKIMI SRODKAMI? Jezeli bie-
rzemy pod uwage Srodki finansowe, to na pierwszym miejscu mamy budzet, ktérego trzeba
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