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WNIOSKI Z BADAN

Przemiany polskich przedsiebiorstw w instytucje dochodowe, stawiajace
na rozwoj i konkurowanie poprzez jakos¢, wymagaja — obok adaptacji nowo-
czesnych technik i technologii produkcyjnych i informacyjnych — nowoczes-
nych rozwiazan i konsekwentnego, metodycznego postepowania zapewniaja-
cego rozwdj kadry pracownicze;.

Duze uznanie w krajowych srodowiskach naukowych od lat zyskuje filo-
zofia gospodarowania kapitatem ludzkim (Kozmifski, Piotrowski 1995; Kos-
sowska 1998). Znawcy przedmiotu w swoich publikacjach wiele uwagi po-
Swiecaja ksztalceniu menedzerdow (Filipowicz 2002; Stoner, Wankel 1996),
ktérzy — odpowiednio przygotowani — beda w stanie kierowa¢ zmianami,
wykorzystujac sprawdzone modele nowoczesnego zarzadzania przedsiebior-
stwem, w tym gtéwnie gospodarowania kapitatem ludzkim.

Istota gospodarowania kapitatem ludzkim tkwi w aktywnosci koniecznej
dla pozyskania, utrzymania i ciagtego rozwoju zawodowego 0s6b niezbednych
dla danej organizacji (Dale 2001). Dziatania z tym zwiazane prowadzone sa
w oparciu o standardowe procedury GKL (gospodarowanie kapitatem ludz-
kim), dotyczace gtéwnie: planowania kadry pracowniczej; naboru (rekrutacji)
kandydatéw; doboru (selekciji) pracownikdéw; wprowadzenia do pracy; moty-
wowania do pracy; szkolenia i doskonalenia; oceny efektywnoéci; awan-
sowania, przenoszenia i degradowania; zwalniania z pracy.

Mgr BEATA BELINA — specjalista badawczo-techniczny w Instytucie Technologii Eks-
ploatacji, Zesp6t Organizacji; adres do korespondenc;ji: ul. K. Putaskiego 6/10, 26-600 Radom;
e-mail: beata.belina@itee.radom.pl
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Wszystkie elementy procesu kadrowego, SciSle ze sobagzawe i ciagle
modyfikowane, maja prowadzi¢ organizacje do wysokiej efektywnosci, prze-
wagi konkurencyjnej i sukcesu.

R&6znorodno$€ narzedzi i metod realizacji tych procedur oferowana w ra-
mach GKL umozliwia dobér sposrdéd nich najodpowiedniejszych dla danej or-
ganizacji, zgodnych z jej specyfika i strategia rozwoju. Liczne opracowania
teoretyczne, pozytywnie zweryfikowane w praktyce spoteczno-gospodarczej
krajow wysoko rozwinietych, wykazuja rowniez elastycznos¢ dla odmienno$ci
kulturowych aplikujacych je spoteczehstw. Dowodza tego doswiadczenia tak
odlegtych od siebie krajow, jak USA i Japonia (Pawlak 2008¢nostki ba-
dawczo-rozwojowd 996). Mozna stwierdzi€, ze w zr6znicowanej kulturowo
Europie zasady GKL stanowia rodzaj wspdélnego jezyka systemu gospodar-
czego.

Zgodnie z teoria, zasady formalne GKL maja charakter uniwersalny i mo-
ga by¢ stosowane we wszelkiego rodzaju przedsiebiorstwach i instytucjach.
Zastosowania praktyczne znajduja odzwierciedlenie w licznych publikacjach
(Ustawa o jednostkach badawczo-rozwojowyabtyczacych wykorzystywania
instrumentéw GKL, a takze konstruowania i wdrazania oryginalnych syste-
mow GKL w polskich przedsiebiorstwach przemystowych, ustugowych, ban-
kach — gtéwnie w formie spétek z udziatem kapitatu zagranicznego. Nie ma
jednak tego typu analiz i informacji w odniesieniu do jednostek badawczo-
-rozwojowych, np. instytutéw naukowo-badawczych.

Specyfika instytucji naukowych, w tym specyfika pozauczelnianych insty-
tutébw naukowo-badawczych, w znacznym stopniu rézni je od pozostatych
organizacji. Daje to asumpt do stwierdzenia, ze specyficzne musza byé
réwniez zasady gospodarowania w nich kapitatem ludzkim. Prezentowany
materiatl zawiera analize wynikéw badan empirycznych (za pomoca ankiet
i wywiadu), podjetych w celu zweryfikowania tej tezy.

1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH INSTYTUTOW

Instytuty naukowo-badawcze podlegte ministrowi gospodarki to organizacje
powotane do realizacji prac naukowo-badawczych, rozwojowych (o charakte-
rze technologicznym i konstruktorskim, jak i dotyczace organizacji, zarza-
dzania, informaciji, szkolenia, oceny stanu i prognozowania rozwoju branz
itp.) i wdrozeniowych w zakresie nowych technologii na rzecz przedsie-
biorstw wszystkich gatezi przemystu i jednostek wielu resortéw gospodar-
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czych. Przyczyniaja sie do rozwoju wiedzy, ale przede wszystkim oferuja
rozwiazania w postaci zweryfikowanej i gotowej do bezposredniego wdro-
zenia w przemys$le. Wiekszos¢ z nich, oprocz dziatalnosci naukowo-badaw-
czej, zajmuje sie réwniez produkcja aparatury i urzadzen oraz inna dzia-
talnoscia gospodarcza i ustugowa na potrzeby kraju oraz na eksport.

Prawie 90% badanych instytutéw ma swoje siedziby w duzych miastach,
w tym 33,3% w Warszawie; 80% instytutow powstato w latach 1945-1958.
Zatrudniaja one od 40 do 900 pracownikéw i sa zréznicowane pod wzgledem
sektora i zakresu dziatania. Podziat na sfery objete dziedzina dziatania
ankietowanych instytutow przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Podziat badanych instytutéw na grupy wedtug specjalnosci (w nawiasie podano liczbe
badanych instytutéw danej specjalnosci); opracowanie wiasne

2. PREZENTACJA WYNIKOW BADAN
1. Planowanie kadry pracowniczej

Pierwsze pytanie ankiety dotyczylo form planowania kadry pracowniczej.
W 25 instytutach (55,5%) sporzadzane sa plany stuzace zaspokajaniu przy-
szlych potrzeb kadrowych, tzn. odnoszace sie do tego, ilu ludzi, o jakich
kwalifikacjach bedzie potrzebnych, aby instytut mégt funkcjonowaé w przy-
sztosci. DwadzieScia cztery instytuty (53,3%) sporzadzaja plany doskonalenia
pracownikéw w celu zapewnienia ciagtego doptywu doswiadczonego i kompe-
tentnego personelu, a 23 (51,1%) — plany formalnego rozwoju naukowego
pracownikéw. W 20 sposréd badanych jednostek (44,4%) prognozuje sieg, ile
0sOb sposréd obecnie zatrudnionych nadal bedzie pracowaé¢ w instytucie
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w przysztosci. Jedynie w 7 instytutach (15,5%) planowane sa sposoby po-
zyskania potrzebnych pracownikéw, a w 3 (6,6%) — Sciezki karier. Wyniki
badania przedstawiono na wykresie 2.

Wykres 2. Formy planowania kadry pracowniczej w instytutach naukowo-badawczych

Inne wymienione przez respondentéw formy planowania to: posiadane lub
przewidywane Srodki finansowe, planowanie dla efektywnosci: efekty/koszty.

2. Metody naboru

Szczegbtowe wyniki badania metod pozyskiwania kandydatow do pracy
przedstawia wykres 3.
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Wykres 3. Metody pozyskiwania kandydatéw do pracy w instytutach naukowo-badawczych

Az w 86,6% badanych instytutéw podstawowym zrédtem naboru sa szkoty
wyzsze. Tylko w dwéch instytutach (4,4%) — na 45 ankietowanych — angazo-
wane sa agencje doradztwa personalnego. Wsrdd innych metod najczesciej
wymieniane byty: system stypendiow fundowanych, biuro posrednictwa pracy,
polecenie przez partneréw, propozycje stazy naukowych, praktyk zawodowych
(ogtoszenia na uczelniach).

3. Kryteria doboru pracownikéw

Ponad 70% instytutdw na pierwszym miejscu stawia ,odpowiedni poziom
zdobytej wiedzy naukowe] (najlepsi absolwenci najlepszych uczelni)”. Przy
powaznych ograniczeniach zatrudnieniowych to szczegélnie wazna kwestia.
Dlatego wieksze instytuty SciSle wspotpracuja z uczelniami, udostepniaja
studentom swoje laboratoria, nawiazuja kontakty, by tym faktycznie naj-
lepszym zaoferowac potem prace. Na drugim miejscu wedtug liczby wskazanh
respondentéw znajduje sie samodzielno$€. Nastepnie w ponad potowie ankie-
towanych instytutow waznym kryterium jest doswiadczenie zawodowe. Inne
stosowane w instytutach kryteria doboru pracownikéw to: akceptacja pro-
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ponowanej przez potencjalnego pracownika naukowego Sciezki kariery,

szeroko pojete kompetencje oraz predyspozycje do pracy naukowe;.
Odpowiedzi respondentéw na pytanie, jakie kryteria doboru pracownikéw

znajduja zastosowanie w badanych instytutach, prezentuje wykres 4.

Wykres 4. Kryteria doboru pracownikéw wykorzystywane w instytutach naukowo-badawczych

Selekcji zgromadzonych podczas naboru ofert w 77,7% instytutéw dokonu-
je sie w oparciu o analize podstawowych informacji wynikajacych z formula-
rza podania, w 53,3% instytutow wykorzystywane sa wywiady szczegdétowe,
a w 48,8% instytutéw przeprowadzany jest wstepny wywiad eliminacyjny,
prowadzony przez pracownika dziatlu kadr i dyrektora instytutu. Tylko 2,2%
selekcji przeprowadza sie za pomoca specjalnie opracowywanych testow.
Pojedynczy respondenci wymienili takze: analize zebranych o kandydacie
informacji przez dzialajaca w instytucie komisje przyje¢ do pracy oraz
konkursy na wybrane stanowiska. Czesto takze z powodu niewielkiej liczby
ztozonych ofert rozbudowana selekcja nie jest potrzebna. Na wykresie 5
przedstawiono metody selekcyjne wykorzystywane w instytutach naukowo-ba-
dawczych.
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Wykres 5. Metody selekcji ofert pracy w instytutach naukowo-badawczych

Poza tym w 12 instytutach dobiera sie pracownikéw na podstawie wywia-
du eliminacyjnego, przeprowadzanego przez potencjalnego bezposredniego
przetozonego (26,6%).

4. Programy wprowadzajace dla nowych pracownikéw

W 15 badanych instytutach (33,3%) znajduja zastosowanie programy
wprowadzajace dla nowych pracownikéw. W 28 ankietowanych instytutach
(62,2%) nie przygotowuje sie tego rodzaju programoOw i poprzestaje sie na
wprowadzaniu nowego pracownika do zespotu przez jego kierownika.

Dwadch respondentéw (4,4%) nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.

5. Szkolenie pracownikéw

Regularnos¢, z jaka prowadzone sa badania potrzeb szkoleniowych
pracownikéw w poszczegolnych instytutach, prezentuje tab. 1.
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Tab. 1. Regularno$¢, z jaka prowadzone sa badania potszkoleniowych pracownikow
w instytutach naukowo-badawczych

Instytuty ogoétem
Regularnos$¢ badania potrzeb szkoleniowych
liczba %

a) co pot roku 2 4,4
b) co rok 9 20
c¢) regularnie(co ile?) 9 20

na biezaco wedtug potrzeb 8 17,8

co kwartat 1 2,2
d) nieregularnie 19 42,2
e) nie sa badane 6 13,3

Szkoleniowe potrzeby pracownikow okreslane sa w instytutach gtownie za
pomoca analizy wymagan stanowiska pracy (35 odpowiedzi, co stanowi
77,8%). W 9 instytutach (20%) podstawa okresSlenia tych potrzeb jest ocena
efektywno$ci pracownikow, zas w 11 (24,4%) — przeglad zasobow ludzkich
(zgodnie z przyjetymi kryteriami). Tylko 9 (20%) instytutow wykorzystuje
do tego celu analize efektywnos$ci i skutecznosci poszczeg6lnych komérek
organizacyjnych instytutu w realizacji celéw dla ustalenia, gdzie wystepuja
odchylenia.

W celu okre$lenia potrzeb szkoleniowych pracownikéw pojedyncze instytu-
ty kieruja sie takze waznosScia zadan i obowiazkéw instytutu wobec gospo-
darki i zobowiazah miedzynarodowych. Konieczno$¢ szkoleh wynika takze
z procedur systemoOw jakosci oraz zmian przepiséw prawa. W 6 przypadkach
(13,3%) pracownicy sami zgtaszaja takie potrzeby kierownikom, ktérzy na
biezaco ustalaja szkolenia z dyrekcja instytutu. W 24 (53,3%) instytutach
ocenia sie efektywno$¢ szkolen po ich zakohczeniu, w tym 2,2% w przy-
padku szkoleh prowadzonych przez instytut, w 4,4% ankietowanych oceny
dokonuja sami szkoleni. Dwéch respondentéw nie wypowiedziato sie w tej
kwestii.

6. Ocena pracownikow

Wyniki badania sposobéw oceny pracownikOw w instytutach przedstawia
tab. 2.
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Tab. 2. Sposoby oceny pracownikéw w instytutach naukowcabadych

Instytuty naukowo-
Sposoby oceny pracownikéw w instytutach naukowo-badawtzyc -Padawcze ogotem

liczba %
a) ciagta ocena pracownikéw, dokonywana codziennie przez-p
tozonych, informujacych podwtadnych o dobrze lub zle wyko- 17 37,7
nanej pracy
b) ciagta ocena bez wynikéw oceny 13 28,8

c) systematyczna, okresowa ocena, przeprowadzana w sposob

sformalizowany podac¢ okrex 21 46,6
co 4 lata 5 11,1
co 1 rok 5 11,1
2 razy w roku 2 4,4
co 2 lata 2 4,4
co 3 lata 7 15,5
d) inne 8 17,7

W pozycji ,inne” respondenci wymieniali nastepujace sposoby oceny pra-
cownikow: ciagta ocena niesformalizowana; informacje podawane pracowni-
kom w okresach miesiecznych razem z ocena pracownikow naukowo-badaw-
czych dokonywana przez rade naukowa instytutu; ocena efektywnosci ekono-
micznej, udziatu w przychodach instytutu; ocena realizacji etapéw prac, np.
wdrozeniowych. Jeden respondent nie udzielit odpowiedzi na to pytanie.

Od 1.01.2002 r. wszystkie instytuty, zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra
Nauki z dnia 21.09.2001 r. (Dz.U. nr 113/2001) oraz na podstawie Ustawy
0 jednostkach badawczo-rozwojowych z dnia 25.07.1985 r. (poz. 1212), zno-
welizowanej 26.10.2000 r. (Dz.U. nr 103/2000)), dokonuja takze oceny do-
robku naukowego. W przypadku asystentow, adiunktow oraz dyplomowanych
bibliotekarzy i pracownikéw dokumentacji naukowej ocena ta jest przepro-
wadzana po uptywie kolejnych 3 lat zatrudnienia; natomiast w przypadku
docentow i profesorow — co 5 lat.
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7. Motywowanie

Wykres 6. Liczba instytutéw naukowo-badawczych wykorzystujacych poszczegoélne narzedzia
motywowania

Podstawowym czynnikiem motywujacym do pracy w instytutach sa premie
uznaniowe (34 odpowiedzi, tj. 75,5%), Nastepnie — wedtug liczebnosci wska-
zanh respondentow — stwarzanie mozliwo$ci zdobywania nowych umiejetnosci
i wiedzy (24 odpowiedzi, tj. 53,3%). Taka sama liczba respondentéw wska-
zata na ,stowne docenianie osiagnie¢ poszczegolnych pracownikéw i zespo-
tow”. W dalszej kolejnosci, po 23 odpowiedzi twierdzace (co stanowi po
51,1%) uzyskaty ,wynagrodzenia” i ,awansowanie” oraz ,powierzanie ambit-
niejszych zadan” (w 20 instytutach, tj. 44,4%).
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8. WartoSciowanie stanowisk pracy

W ciagu ostatnich pieciu lat tylko w 15 instytutach bylo przeprowadzone
wartosciowanie stanowisk pracy. Stanowi to 33,3% badanej populacji. W 28
instytutach (62,2%) w ostatnich latach takie dziatania nie miaty miejsca.
Dwdch respondentéw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie. Niektorzy
dopisywali przy swych odpowiedziach informacje o dokonanych gruntownych
reorganizacjach, o likwidacji zbednych pionéw i komérek organizacyjnych
oraz dublujacych sie stanowisk pracy.

Wykaz odpowiedzi na pytanie, przez kogo sa opracowywane w instytucie
opisy stanowisk pracy, zamieszczono w tab. 3.

Tab. 3. Forma i odpowiedzialno$¢ za opracowanie opiséw stanowisk pracy w instytutach
naukowo-badawczych

Instytuty ogétem
Opisy stanowisk pracy w instytutach naukowo-badawczych
liczba %
a) sa opracowywane przez bezposrednich zwierzchnikéérykt
podlegaja osoby zatrudnione na danym stanowisku, w formie 20 44,4
pisemnej
b) sa przygotowywane przez bezposrednich zwierzchnik@pdinie
: . . 17 37,7
z dzialem kadr, w formie pisemnej
C) sa opracowywane przez specjalnie powotane do tego celpohe 7 155
w formie pisemnej '
d) stosowane sa opisy ustne 3 6,6
e) opisy stanowisk pracy nie znajduja zastosowania 7 4.4

W niespetna potowie ankietowanych instytutéw (44,4%) opisy stanowisk
pracy sa opracowywane przez bezposrednich zwierzchnikéw w formie pisem-
nej, a w 37,7% — przez bezposrednich zwierzchnikbw wspdlnie z dziatem
kadr w formie pisemnej (w tym czterech respondentow wskazato obydwie
odpowiedzi réwnolegle). Dwa inne wskazania dotyczyly jednocze$nie bez-
posrednich zwierzchnikbw wspdlnie z dziatem kadr oraz specjalnie do tego
celu powotanych zespotow. Czes$¢ instytutéw (6,6%) stosuje ustne opisy
stanowisk pracy; w 6,6% ankietowanych jednostkach opisy te nie znajduja
zastosowania. W dwoch kwestionariuszach ankiety pytanie dotyczace opisow
stanowisk pracy pozostato bez odpowiedzi.
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9. Zakres odpowiedzialnosci dziatu kadr

Prawie 100% ankietowanych wskazato na tradycyjne funkcje i zadania
dziatébw kadr: 42 respondentéw (93,3%) — na prowadzenie dokumentaciji per-
sonalnej, 42 (93,3%) — na przygotowywanie planu urlopéw, 42 (93,3%) — na
kontrole dyscypliny pracy, 40 (88,8%) — na administrowanie dokumentacja.
Po 37 wskazan (82,2%) dotyczyto realizacji uprawnien pracowniczych oraz
dbatosci o ich respektowanie. O ewolucji funkcji personalnej w instytutach
— od funkcji pomocniczej do majacej znaczenie strategiczne — $wiadcza
nastepujace wskazania ankietowanych: po 33 (73,3%) wskazania na realizacje
rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy oraz na przygotowywanie awanséw
i podwyzek ptac, 28 (62,2%) — na informowanie pracownikdw o przyjetych
przez kierownictwo instytutu zasadach i procedurach personalnych oraz na
sprawowanie kontroli ich przestrzegania, 23 (51,1%) — na pozytywne
zatatwianie uzasadnionych zadan i skarg pracowniczych, 21 (46,6%) — na
przygotowywanie planéw szkolenia pracownikéw, 17 (37,7%) — na zapobie-
ganie konfliktom spotecznym, 16 (35,5%) — na aktywny udziat w zarzadzaniu
instytutem, 13 (28,8%) — na dobér technik i procedur zarzadzania poten-
cjatem ludzkim oraz po 12 (26,6%) — na doradztwo i ekspertyzy stuzace
formutowaniu strategii oraz polityki personalnej i na rozwiazywanie
konfliktow spotecznych, 10 (22,2%) — na mediacje w sporach zbiorowych.
Zakres odpowiedzialnosci dziatu kadr w badanych instytutach przedstawia
wykres 7.

W 26 (gtdbwnie duzych) instytutach funkcjonuje komputerowy system
informacji o potencjale ludzkim. Stanowi to az 57,7% badanej grupy
instytutow.
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Wykres 7. Liczba instytutow o okreslonym zakresie odpowiedzialno$ci dziatéw kadr
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*

Uzyskane wyniki badan sa podstawa do stwierdzenia, ze w zdecydowanej
wiekszosci ankietowanych instytutow najwyzsza range w obszarze planowania
kadry pracowniczej (naukowej i badawczo-technicznej) ma planowanie dla
zaspokojenia przysztych potrzeb kadrowych, odnoszace sie do liczby pracow-
nikéw i ich kwalifikacji niezbednych do funkcjonowania instytutu w przewi-
dywanej przysztosci. Na drugim miejscu znajduje sie planowanie formalnego
rozwoju naukowego, uznawane za istotne w ponad potowie ankietowanych
jednostek. ROwniez w ponad potowie instytutdw planuje sie doskonalenie
pracownikéw w celu zapewnienia ciagtego doptywu doswiadczonego i kompe-
tentnego personelu.'V\Sadczy to o sporzadzaniu przez instytuty planéw
perspektywicznego rozwoju oraz, co znamienne, planéw ukierunkowanego
rozwoju kadry naukowej.

Znikomy procent instytutow, planujacych sposoby pozyskania potrzebnych
pracownikéw, odnosi sie do najwiekszych instytutéw. tacznie jednak ponad
86% ankietowanych w pierwszym rzedzie oferuje zatrudnienie najlepszym ab-
solwentom najlepszych uczelni. Odpowiedni poziom zdobytej wiedzy nauko-
wej jest takze najczesciej decydujacym kryterium selekcji kandydatow do
pracy.

Innym, sprawdzonym w instytutach i nie wymagajacym Ssrodkéw finanso-
wych, sposobem znalezienia pracownika potrzebnej specjalnosci jest polecenie
przez bytych lub obecnych pracownikoéw. Waznym kryterium doboru pracow-
nikdéw o okreslonym stazu pracy jest dla instytutéw doSwiadczenie zawodowe,
na ktére wskazata ponad potowa ankietowanych.

Wzgledy ekonomiczne sa dla instytutéw powodem niekorzystania z ustug
agencji doradztwa personalnego. Te same wzgledy zupeinie wykluczaja moz-
liwo$€¢ wykorzystania przez badane instytuty bardzo kosztownej, jednak
0 najwyzszej wartosci diagnostycznej metodgsessment centgiosrodek
oceny). Wysoki stopien trafnosci wyboréw dokonywanych za pomoca tej
metody pozwolitby na profesjonalny dobdr pracownikéw o istotnych dla
pracy naukowej cechach: samodzielnosci i umiejetnosci pracy w zespole. Na
takie cechy kandydatow do pracy w instytucie wskazata w ankiecie ponad
potowa respondentow.

W wiekszosci instytutow selekcji ofert pracy dokonuje sie na podstawie
analizy podstawowych informacji wynikajacych z formularza podania o prace
oraz opierajac sie na wywiadach szczegétowych, prowadzonych przez poten-
cjalnego bezposredniego przetozonego i/lub dyrektora instytutu. W niespetna
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potowie ankietowanych instytutéw jest to wywiad eliminatyj prowadzony
przez pracownika dziatu kadr.

Tylko najwieksze instytuty posiadaja programy wprowadzajace dla nowo
przyjmowanych pracownikéw. W pozostatych zwykle jest tak, ze nowego pra-
cownika wprowadza do zespotu jego kierownik, a dziat kadr dopetnia for-
malnosci zgodnie z przepisami. W ostatnich latach rekrutacja nowych pra-
cownikébw w instytutach odbywa sie sporadycznie. Programy takie — cho¢
doceniane, umozliwiaja bowiem szybsze zapoznanie sie pracownika ze $ro-
dowiskiem pracy i nowa rola zawodowa — nie sa konieczne.

Innym bardzo waznym elementem procesu kadrowego jest szkolenie i do-
skonalenie pracownikéw. W instytutach naukowo-badawczych potrzeby szko-
leniowe pracownikéw badane sa w wiekszosci przypadkéw nieregularnie, tj.
na biezaco, wedtug potrzeb. NajczesSciej okre$la sie je za pomoca analizy
wymagan stanowiska pracy, zgodnie z przyjetymi w danym instytucie kry-
teriami.

Podstawowy zakres oceny pracownikéw naukowych i badawczo-technicz-
nych instytutdbw wynika z ustawy o jednostkach badawczo-rozwojowych
(Ustawa o jednostkach badawczo-rozwojowydPoza tym w znacznej czesci
ankietowanych instytutow praktykowana jest ciagta ocena pracownikow,
dokonywana codziennie przez przetozonych, ktorzy informuja swoich pod-
witadnych o dobrze lub zle wykonanej pracy. Niektérzy respondenci wskazuja
na ocene ciagta bez informowania o jej wynikach.

Najczesciej stosowanymi w instytutach narzedziami motywowania do pracy
sa premie uznaniowe, w nastepnej kolejnosci — stowne docenianie osiagniet
oraz stwarzanie mozliwosci zdobywania nowych umiejetnosci i wiedzy. ROw-
niez wynagrodzenia i awansowanie oraz powierzanie ambitniejszych zadan
uznawane sa w okoto potowie instytutow za odpowiednie czynniki motywu-
jace do pracy.

W nowoczesnym gospodarowaniu kapitatem ludzkim istotnie zwieksza sie
znaczenie dziatu kadr. W praktyce instytutbw systematycznie poszerza sie
obszar ich odpowiedzialnosci o kolejne zadania pozaformalne, tj. dobor
technik i procedur zarzadzania kapitatem ludzkim, aktywny udziat w za-
rzadzaniu instytutem, doradztwo i ekspertyzy stuzace formutowaniu strategii
oraz polityki personalnej, realizacje rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy,
informowanie pracownikéw o przyjetych przez kierownictwo instytutu zasa-
dach i procedurach personalnych oraz sprawowanie kontroli ich przestrze-
gania, zapobieganie konfliktom spotecznym i ich rozwiazywanie, mediacje
w sporach zbiorowych, pozytywne zatatwianie uzasadnionych zadan i skarg
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pracowniczych, dbato$¢ o respektowanie praw pracowmiczyrealizacje
uprawnieh pracowniczych. Dotyczy to jednak gtownie najwiekszych insty-
tutbw o najlepszej pozycji rynkowej. Im ich pozycja na rynku jest wieksza,
tym wiekszy wptyw dziatu personalnego na ksztattowanie i realizacje polityki
kadrowej. Jednak nadal w ponad potowie instytutow dziat kadr nie uczestni-
czy aktywnie w zarzadzaniu, nie zajmuje sie doborem technik i procedur
zarzadzania kapitatem ludzkim, nie prowadzi doradztwa i nie opracowuje
ekspertyz stuzacych formutowaniu strategii oraz polityki personalnej.

W wiekszosci ankietowanych instytutow wykorzystywane sa komputerowe
systemy informacji o kapitale ludzkim. Zwykle mate instytuty, zatrudniajace
do 50 os6b, nie wykorzystuja tego typu baz danych.

Kazdy instytut naukowo-badawczy ma swoje specyficzne zadania, ktére
powoduja powstawanie w nim odpowiednich struktur funkcjonalnych oraz
gromadzenie w nim specyficznie przygotowanych ludzi. Jak wynika z badah
empirycznych, wplywa to na zasady GKL w instytutach naukowo-badaw-
czych. Stwierdzono réwniez, ze te instytuty na ogét kieruja sie filozofia GKL
i docenia sie w nich ludzi — sa oni podmiotem dziatania organizaciji.
Wykorzystuja podobne instrumenty zarzadzania pracownikami, jednak w za-
kresie niewystarczajacym, by zracjonalizowa¢ podejmowanie decyzji perso-
nalnych.

Wielkos¢ zatrudnienia w instytutach w sposéb naturalny decyduje o zr6z-
nicowaniu wykorzystywanych instrumentéw oraz r6znej liczbie oséb odpowie-
dzialnych za realizacje procesu gospodarowania kadra.

Z materialdw empirycznych wynika, ze specyfika funkcjonowania insty-
tutéw, podobnie jak w przypadku innych rodzajoéw organizacji, wymaga od-
powiedniego do jej warunkéw i potrzeb zestawu metod i narzedzi GKL,
w ramach zasad ogélnych. Niezbedne jest sformutowanie kierunkéw uspraw-
niania polityki kadrowej w instytutach naukowo-badawczych poprzez mody-
fikacje zatozen polityki personalnej oraz doskonalenie konkretnych procedur
na poszczegoélnych etapach GKL. Sprawne i skuteczne wykorzystanie metod
wspomagania decyzji kadrowych w tych instytutach wymaga zastosowa-
nia nowoczesnych technologii informatycznych.

Informacje uzyskane z ankiety oraz wywiadoéw postuzyly takze do roz-
poznania i wyjasnienia zjawisk i procesdw wystepujacych w systemie spo-
tecznym instytutéw i w otoczeniu funkcji personalnej. Stanowia one podstawe
zaleceh odnoszacych sie do rozwiazywania probleméw kadrowych w instytu-
tach naukowo-badawczych oraz zbudowania w nich modelu GKL.
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MANAGING THE HUMAN CAPITAL IN RESEARCH INSTITUTES
— CONCLUSIONS FROM RESEARCH

Summary

The article presents the results of a study into the degree to which the tools are used that
support managing the human capital (GKL) in the group of research institutes affiliated to the
Ministry of Economy. The group includes 71 institutes, 45 of which agreed to participate in
the research. A questionnaire was used in the study, that contained 14 questions ordered in the
way paralleling the order of actions undertaken when employing a new person. They
concerned: forms of planning the executive staff, selection of offers gathered during the
employment procedure, the use of introductory programs for new employees, the frequency
of studying the new employees’ training needs, the ways of assessing the employees’
effectiveness, assessing the effectiveness of trainings after they are concluded, the use of
motivating tools, assessing the jobs, compiling descriptions of jobs, the range of responsibility
of the personnel management, the use of computer systems of information about the human
potential. In studying particular parts of the staff process the standard procedures of modern
GKL and the specific features of the studied group were the reference points.

Translated by Tadeusz Kartowicz

Stowa kluczowe: gospodarowanie kapitatem ludzkim, planowanie kadry, nabé6r kadry
pracowniczej, dobor pracownikéw, wprowadzenie do pracy, szkolenie i doskonalenie, ocena
efektywnosci pracownikéw, instytut naukowo-badawczy.

Key words: managing the human capital, staff planning, employing the staff, selecting the
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