PLANOWANIE ZASOBÓW LUDZKICH W ORGANIZACJI
DR JOANNA GÓRSKA

1. Pojęcie i znaczenie planowania zasobów pracy.

2. Rola wewnętrznego rynku pracy.

3. Etapy planowania zasobów pracy.

4. Techniki prognozowania zatrudnienia,

5. Ocena stanu aktualnego.

6. Projektowanie obsad personalnych.

7. Elastyczność struktur zatrudnienia (atypowe formy zatrudnienia, outsourcing).

Planowanie zasobów pracy stanowi integralną część planowania strategii rozwoju organizacji, wynikającej z przyjętej misji działania.
Planowanie zasobów w organizacji stanowi konieczny składnik kompletnego instrumentarium zarządzania zasobami ludzkimi.

Planowanie zatrudnienia służy:
· określeniu optymalnej wielkości i struktury zatrudnienia,

· ustaleniu uzasadnionej ekonomicznie ilościowej relacji pomiędzy zatrudnieniem na wewnętrznym rynku pracy (trzonem zatrudnienia) a zatrudnieniem peryferyjnym (buforowym),

· optymalnemu wykorzystaniu kompetencji pracowników poprzez tworzenie przejrzystych planów następstw,

· właściwej alokacji kadr pomiędzy poszczególnymi komórkami organizacyjnymi firmy.
Szczególną rolę w kształtowaniu kapitału ludzkiego 
pełni wewnętrzny rynek zatrudnienia, który charakteryzuje zjawisko segmentacji, tj. podziału na:

· pierwotny (primary) rynek pracy,

· wtórny (secondary) rynek pracy.

Segmentacja wewnątrzzakładowego rynku pracy determinuje strategię zarządzania zasobami ludzkimi, w tym strategię zatrudnienia w przedsiębiorstwie.
Etapy planowania zasobów pracy
· diagnozowanie potrzeb kadrowych,

· analiza stanu aktualnego zatrudnienia,

· planowanie obsad personalnych i projektowanie zmian.

DIAGNOZOWANIE POTRZEB KADROWYCH 
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Techniki prognozowania zatrudnienia:
· prognozowanie o bazie zerowej,

· podejście „z dołu do góry”,

· analiza statystyczna,

· symulacja,

· analiza ruchliwości pracowniczej przy zastosowaniu modeli Markowa,

· metoda normatywów zatrudnienia,

· metoda reprezentacji,

· metoda kompresji.

Analiza ruchliwości pracowniczej przy zastosowaniu modeli Markowa.11  

Metoda ta przebiega w trzech zasadniczych etapach:

I etap -  polega na zebraniu informacji dotyczących ruchliwości pracowniczej w firmie w analizowanym okresie (np. 2-3 lat), związanej  zarówno z przemieszczaniem się pracowników na inne stanowiska, jak i opuszczaniem przez nich organizacji.

II etap polega na określeniu prawdopodobieństwa przejść pracowników do innych komórek organizacyjnych. Prawdopodobieństwo to oblicza się jako relację liczby przemieszczeń zatrudnionych pomiędzy komórkami/względnie odejść z organizacji do ogółu przesunięć jaka miała miejsce w analizowanym okresie.

III etap polega na wykorzystaniu informacji dotyczących przemieszczeń i odejść pracowników do prognozowania zapotrzebowania na personel. Przebieg tego etapu ilustruje tabela:












Tabela 1

	
	 a
	A
	B
	C
	D
	E
	b
	 c
	d

	A
	2
	0,5
	-
	-
	-
	-
	2
	2
	-

	B
	7
	0,125
	0,625
	-
	-
	-
	8
	10
	2

	C
	12
	-
	0,1
	0,6
	-
	-
	11
	15
	4

	D
	21
	-
	0,1
	0,2
	0,5
	-
	12
	16
	4

	E
	114
	-
	0,01
	-
	0,01
	0,68
	78
	130
	52


Źródło: A. Lipka "Kadry w komputerze" w: "Personel" Nr 9/1997, ss. 61-64.

W kol. a - stan bazowy poprzedzający okres planistyczny,


b - stan prognozowany na podstawie analizy przemieszczeń pracowników w firmie,


c - stan zatrudnienia pożądany ze względów ekonomicznych


d - prognozowany niedobór/względnie nadwyżka personelu (kol. c-b)

W kol. b wyniki dotyczące prognozowanego stanu zatrudnienia uzyskano wg następujących obliczeń:

· dla komórki organizacyjnej A: 2 x 0,5 + 7 x 0,125 + 12 x 0 + 21 x 0 + 114 x 0 ~ 2

11 A. Lipka "Kadry w komputerze" w: "Personel" Nr 9/1997, ss. 61-64.

- dla B: 2 x 0 + 7 x 0,625 + 12 x 0,1 + 21 x 0,1 + 114 x 0,01 ~ 8

- dla C: 2 x 0 + 7 x 0 + 12 x 0,6 +21 x 0,2 + 114 x 0 ~ 11

- dla D: 2 x 0 + 7 x 0 + 12 x 0 + 21 x 0,5 + 114 x 0,01 ~ 12

- dla E: 2 x 0 + 7 x 0 12 x 0 + 21 x 0 + 114 x 0,68 ~ 78.

Planowanie zasobów pracy umożliwia niejednokrotnie uniknięcie konieczności redukcji zatrudnienia, która wcale nie przynosi oczekiwanych oszczędności ekonomicznych, pociąga natomiast szereg konsekwencji w obszarze kapitału ludzkiego firmy.

Pomimo fundamentalnego znaczenia, jakie przypisuje się planowaniu w ogóle,
a planowaniu zatrudnienia w szczególności, zajmuje ono wciąż  jeszcze zbyt mało uwagi strategom i decydentom ograniczającym się niejednokrotnie do działań o charakterze dostosowawczym.

ANALIZA STANU AKTUALNEGO ZATRUDNIENIA

Etap ten sprowadza się najogólniej rzecz biorąc do odpowiedzi na pytanie: czy w ramach istniejących struktur są pracownicy, którzy zabezpieczają wykonanie zadań na przewidzianych w planie stanowiskach pracy, czy też firma musi pozyskać kadry z zewnętrznego rynku pracy. Efektem przeprowadzenia tego typu analizy jest ustalenie prognozy podaży personelu.


Przykładem tego typu prognozy jest tzw. przegląd zasobów ludzkich, w wyniku którego sporządzona zostaje kartoteka personalna. Stanowi ona źródło istotnych informacji, począwszy od kompletnych danych personalnych pracownika, przez wyniki kolejnych okresowych ocen jego efektywności po oczekiwania związane z podnoszeniem kwalifikacji i możliwością realizowania kariery zawodowej. Taka konstrukcja kartoteki personalnej daje podstawę do opracowywania, zwłaszcza na szczeblu operacyjnym, narzędzi analizy zatrudnienia, takich  jak wykaz stanowisk, które może objąć dany pracownik czy lista kandydatów pretendujących do danego stanowiska.

Doskonałą ilustracje tego typu zestawień stanowi tablica kadry rezerwowej (szczegółowy plan następstw, księga sukcesorów, księga dziedziczeń), sporządzana głównie z myślą o rekrutacji kandydatów na wakujące stanowiska w ramach wewnętrznego rynku pracy. Jest to rodzaj schematu organizacyjnego, który obok aktualnie zajmujących stanowiska pracowników określa listę tzw. sukcesorów tj. kandydatów pretendujących do objęcia poszczególnych stanowisk.

Zilustrowaniu podaży na wewnętrznym rynku pracy służyć może ponadto  rejestr kadry kierowniczej (zawierający dane osobowe, przebieg pracy zawodowej oraz aspiracje rozwojowe kadry menedżerskiej) oraz określenie więzi hierarchicznych, w tym podział i rozmieszczenie zatrudnionych pracowników.


W aspekcie ilościowym oceny aktualnego stanu zatrudnienia na wewnątrzzakładowym rynku pracy na szczególną uwagę zasługuje konstrukcja tzw. planu niedoborów i nadwyżek zaproponowana przez  Z. Sekułę. Chcąc ustalić jakich pracowników jest w organizacji za mało lub zbyt dużo należy dokonać zestawienia niedoborów i nadwyżek według zawodów i stanowisk w szczegółowości komórek organizacyjnych przedsiębiorstwa. Przykład zastosowania planu niedoboru i nadwyżek przedstawia tabela 2:

Tabela 2

Plan niedoborów i nadwyżek personelu
	Lp.
	Nazwa stanowiska 
	Niedobór M Nadwyżka D
	 Nazwa komórki organizacyjnej


	 Razem
M lub D

	
	
	
	A
	 B
	D
	E
	 F
	G
	H
	

	1
	Ustawiacz maszyn
	M
	1
	-
	1
	2
	-
	-
	-
	4

	
	
	D
	-
	3
	-
	-
	-
	1
	1
	5

	2
	Konserwator urządzeń
	M
	-
	1
	-
	-
	2
	-
	-
	3

	
	
	D
	-
	-
	-
	1
	-
	-
	-
	1

	3
	Kontroler jakości
	M
	-
	1
	2
	-
	-
	2
	1
	6

	
	
	D
	1
	-
	-
	1
	-
	-
	-
	2

	Razem
	
	M
	0
	0
	3
	0
	2
	1
	0
	6

	
	
	D
	0
	1
	0
	0
	0
	0
	0
	1


Źródło: Opracowanie własne na podstawie Z. Sekuła "Nadmiar czy niedobór. Bilansowanie podaży i popytu personelu" w: "Personel" nr 3/1997, s. 7-11.


Układ planu niedoborów i nadwyżek personelu pozwala na uzyskanie wielorakiego przekroju informacji o stanie i strukturze zatrudnienia w firmie, w tym w szczególności:

- stwierdzenie występowania ewentualnego nadmiaru/niedoboru personelu w ujęciu globalnym, tj. w skali całego przedsiębiorstwa, bądź poddanej analizie jego części, (sumowanie wiersza "Razem"),

- zlokalizowanie wakatów/przerostów zatrudnienia w poszczególnych komórkach organizacyjnych (sumowanie po kolumnach),

- ocenę zapotrzebowania przedsiębiorstwa na określone specjalności/zawody (sumowanie po wierszach).

PLANOWANIE OBSAD PERSONALNYCH

Trzeci obszar planowania zatrudnienia w organizacji stanowi faza planowania obsad personalnych. Polega ona na porównaniu normatywnej wielkości będącej wynikiem diagnozy (planowania) potrzeb kadrowych (personalnych) z wielkością rzeczywistą, określającą aktualny stan i strukturę zatrudnienia w organizacji. W efekcie takiego porównania można opracować plan przyporządkowania określonych pracowników do określonych stanowisk i zadań, biorąc za podstawę np. kryterium przydatności pracownika.

Elastyczność struktur zatrudnienia
Strukturę zatrudnienia na kształt trójlistnej koniczyny tworzą:

· trzon zatrudnienia,

· pracownicy zatrudnieni na czas określony, w niepełnym wymiarze czasu pracy,

· poddostawcy i kooperanci

Umożliwia to stosowanie tzw. outsourcingu, czyli wydawanie części prac na zewnątrz firmy.

Elastyczność struktur zatrudnienia 
stwarza warunki dla funkcjonowania tzw. „oddychającego przedsiębiorstwa”, które zdolne jest do przyspieszenia rytmu 
w sytuacji, gdy pojawiają się większe możliwości zbytu - i odwrotnie.
Potrzeba adaptacyjności na wewnętrznym rynku pracy w zakresie podażowo-popytowej strony zatrudnienia rodzi konieczność poszukiwania nowych rozwiązań,  znacznie wychodzących poza ramy tradycyjnego paradygmatu stałego zatrudnienia.

Alternatywne formy zatrudnienia
· umowa na czas określony,

· umowa na czas wykonywania określonej pracy,

· powierzenie innej pracy,

· wypowiedzenie zmieniające,

· umowy cywilnoprawne,

· kontrakty menedżerskie,

· zatrudnienie tymczasowe.

Zmienność zatrudnienia powinna stanowić wyłącznie jeden ze środków do realizacji celu, a nie cel sam w sobie.

Oznacza to, że działania dostosowawcze powinny być realizowane z myślą o krótkim okresie i zapewniać nadążność planów bieżących za planami taktycznymi i strategicznymi.

W czasach burzliwych 
przedsiębiorstwo musi utrzymać formę iście sportową – szczupłe i muskularne, zdolne zarówno do podźwignięcia obciążeń, jak do szybkiego ruchu i wykorzystania szans


Peter F. Drucker
Przedsiębiorstwo musi rozpoznać swój kluczowy potencjał, który wyróżnia je spośród wielu innych. Potencjał ten staje się strategicznym zasobem dla osiągnięcia strategicznego kierunku.

Warunkiem powodzenia jest koncentracja wszystkich środków i zasobów na założonym rezultacie oraz uwalnianie się od nieproduktywnej przeszłości. Peter F. Drucker określił to jako systematyczna polityka skreślania, która sprowadza się do diagnozowania mocnych stron firmy, definiowania okazji i szans oraz poszukiwania tego, co dla klienta stanowi wartość.
Jedyną zasadą rozmieszczania najcenniejszego kapitału – ludzi – jest maksymalizacja zasobów. 
Pierwszorzędnych ludzi przydzielamy do głównych okazji, które dają największe efekty na każdą jednostkę włożonego wysiłku; Nigdy nie należy realizować głównych okazji za pomocą jakichkolwiek innych zasobów poza tymi o największej jakości i odwrotnie, nie powinno się przydzielać najlepszych zasobów do realizacji innych celów poza głównymi; Sporządza się najpierw wykaz głównych okazji z określeniem ich rangi, a następnie okazjom o najwyższej randze przydziela się wszystkie potrzebne zasoby ludzkie.

Struktura jest konsekwencją strategii.

Struktura powinna być taka, że naprawdę uwidaczniają się znaczące wyniki, to znaczy wyniki odpowiadające koncepcji przedsiębiorstwa, jego doskonałości, jego priorytetom i jego okazjom.
 Efektem ekonomizacji działań przedsiębiorstwa, w tym jego głównych zasobów wokół kluczowych funkcji jest zastosowanie outsourcingu i struktury zatrudnienia w postaci trójlistnej koniczyny.

Outsourcing
 (ang. outside-resource-using) wykorzystanie zasobów zewnętrznych.

Outsourcing
Proces o charakterze restrukturyzacyjnym, polegający na wyodrębnieniu ze struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa określonych funkcji i przekazaniu ich do realizacji zewnętrznym podmiotom gospodarczym.

Oznacza to przebudowę wokół zasadniczej działalności i zbudowanie trwałych relacji partnerskich.

Cele outsourcingu
· uelastycznienie i „odchudzenie” struktury firmy,

· zmniejszenie liczby komórek i stanowisk,

· redukcja szczebli zarządzania i poziomów decyzyjnych,

· uproszczenie i spłaszczenie struktury organizacyjnej,

· ograniczenie zatrudnienia.

Korzyści
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OUTSOURCING TRAKTOWANY JAKO:


"W przypadku outsourcingu nie należy podejmować decyzji na podstawie doraźnej, czysto finansowej analizy, lecz trzeba uwzględniać orientację na zdobywanie lub utrzymanie pewnych umiejętności. Potrzebna jest świadomość, jakie etapy tworzenia wartości należy mieć nadal koniecznie pod własną kontrolą. Dezinwestycje wskazane są tylko tam, gdzie nie szkodzą tym umiejętnościom i nie prowadzą do niebezpiecznego uzależnienia."[1]


[1] Cyt. za: "Zarządzanie na Świecie" nr 9/1995, s. 36, na podst. "Management Zeitschrift" nr 4/1995.
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1. Górska J. “Planowanie zatrudnienia” w: “Zarządzanie zasobami ludzkimi w firmie” pr. zb. pod red. M. Rybak. SGH, Warszawa 1998, s.68-91.

2. Górska J. “Kształtowanie zatrudnienia” w: “Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja – kierowanie - ekonomika” podręcznik pod red. A. Sajkiewicz. Poltext, Warszawa 2000, s.107-146.

3. Górska J. „Alternatywne formy zatrudnienia – możliwości i ograniczenia” w: „Dylematy zatrudnienia w warunkach postępującej integracji Polski z Unią Europejską” pod red. nauk. J. Orczyka. Wydawnictwo Akademii ekonomicznej w Poznaniu, Poznań  2001, s.169-181.

4. Górska J. „Planowanie sukcesji pracowników na wewnętrznym rynku pracy” w: „Zarządzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej” pr. zb. pod. Red. K. Makowskiego. Poltext, Warszawa 2001, s.73-102.

5. Górska J. „Outsourcing jako metoda zarządzania przedsiębiorstwem” w: „Najlepsze praktyki zarządzania kapitałem ludzkim” pod red. A. Ludwiczyńskiego, PFPK, Warszawa 2002, s. 79-97.

6. Górska J. „Diagnozowanie potrzeb kadrowych” i „Planowanie zatrudnienia” w: „Instrumentarium zarządzania zasobami ludzkimi” pod red. K. Makowskiego, SGH, Warszawa 2002, s.138-173.
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