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Rozdziat 1

Zmiany w prawie pracy - zatrudnianie
w urzedach

1) Nowe zasady zatrudniania pracownikéw
samorzadowych

Autor: Malgorzata Skibinska

l. Wstep

Od 14 lipca 2011 r., w zwigzku z wejsciem w zycie ustawy z dnia
26 maja 2011 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektd-
rych innych ustaw (Dz. U. Nr 134, poz. 777), jest mozliwe przeprowadza-
nie zmian w podziale terytorialnym panstwa. Powolana ustawa wprowa-
dzita zmiany m.in. do ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach
samorzadowych (Dz. U. Nr 223, poz. 1458 z p6zn. zm.) — dalej u.p.s.

Il. Przejscie pracownikéw samorzadowych do nowej
jednostki samorzadu terytorialnego

Z dniem utworzenia nowej jednostki samorzadu terytorialnego
pracownicy samorzadowi dotychczasowych urzedéw gmin, starostw
powiatowych lub urzedéw marszatkowskich staja sie pracownikami
urzedu nowej jednostki samorzadu terytorialnego. Ta regulacja nie
ma zastosowania do pracownikéw samorzagdowych, ktérych stosunek
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Rozdzial 1. zatrudnianie w urzedach

pracy zostal nawigzany na podstawie wyboru oraz do pracownikow
zatrudnionych na stanowisku sekretarza, skarbnika gminy, powiatu
i wojewddztwa.

Wprowadzenie zasady dotyczacej przejscia z mocy prawa pracow-
nikéw samorzadowych z dotychczasowej jednostki samorzadu tery-
torialnego do nowej jednostki samorzadu terytorialnego gwarantuje
pracownikom kontynuacje zatrudnienia. W tej sytuacji nowy praco-
dawca nie ma prawa wypowiedzie¢ umoéw o prace pracownikow sa-
morzadowych, a tym bardziej jako przyczyny wypowiedzenia wskazaé
zmiany podzialu terytorialnego panstwa, utworzenia nowej jednostki
samorzadu terytorialnego, badz likwidacji dotychczasowej jednostki
samorzadu terytorialnego ani jakiejkolwiek innej zmiany terytorialne;.
Podsumowujac nalezy doda¢, iz zmiana polegajaca na tym, iz pracow-
nicy samorzadowi dotychczasowej jednostki samorzadu terytorialne-
go staja sie pracownikami nowej jednostki samorzadu terytorialnego
nie powoduje zmian w warunkach zatrudnienia pracownikéw.

Wprowadzony do u.p.s nowy art. 43¢ ma zadanie zapewni¢ pra-
cownikom samorzagdowym zatrudnionym na umowe o prace cigglos¢
iochrone zatrudnienia. Co wigcej, nowy pracodawca nie ma mozliwo-
$ci odmowi¢ pracownikom wlaczenia do nowej jednostki samorzadu
terytorialnego. Pomimo tego, iz regulacja nie zawiera jakichkolwiek
dodatkowych uwarunkowan dotyczacych przejscia pracownikéw do
nowej jednostki samorzadu terytorialnego z dotychczasowych gmin
(odpowiednio starostw powiatowych lub urzedéw marszatkowskich)
nie powinna sprzyja¢ zwalnianiu pracownikéw. Oczywiscie nadal pra-
codawcy maja sporo mozliwosci zwolnienia pracownikoéw, ale jednak
ograniczonych przepisami kodeksu pracy oraz ustaw szczegétowych,
w tym ustawy o pracownikach samorzadowych.

W opisanym przypadku nie ma podstaw prawnych do rozwigza-
nia uméw o prace i wydania pracownikom $wiadectw pracy. Z calg
pewnoscia natomiast uzasadnione jest przekazanie informacji pracow-
nikom co do zakresu zmian w podziale terytorialnym, tj. utworzenia
nowej jednostki samorzadu terytorialnego, likwidacji dotychczasowej
jednostki, zmiany obszaru terytorialnego.

Nalezy doda¢, iz w sytuacji przejecia dotychczasowych pracow-
nikéw samorzadowych przez nowa jednostke samorzadu terytorial-
nego, pomimo pewnych podobienstw, nie beda mialy zastosowania
przepisy kodeku pracy dotyczace przejecia zaktadu pracy na nowego
pracodawce.
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1) Nowe zasady zatrudniania pracownikéw samorzadowych

lll. Wygasniecie stosunku pracy z wyboru w zwiazku
z utworzeniem nowej jednostki samorzadu
terytorialnego

Z dniem utworzenia nowej jednostki samorzadu terytorialnego
stosunki pracy pracownikéw samorzadowych nawigzanych na podsta-
wie wyboru w dotychczasowych urzedach gmin, starostwach powiato-
wych, urzedach marszatkowskich wygasaja. Dodatkowo wygasniecie
stosunku pracy w przypadku wojta (burmistrza, prezydenta miasta)
jest réownoznaczne z odwolaniem jego zastepcy lub zastepcéw. Sytua-
cja prawna pracownikow, ktdrych stosunki pracy zostaly nawigzane
na podstawie wyboru jest zdecydowanie odmienna od sytuacji praw-
nej pracownikow samorzadowych zatrudnionych na umowe o prace.
W przypadku pracownikoéw, ktorych stosunki pracy zostaly nawigza-
ne na podstawie wyboru nie mozna méwic o cigglosci zatrudnienia.
Z idei stosunku pracy z wyboru wynika, iz nie ma zapewnionej zadnej
ochrony trwatosci stosunku pracy.

Co do zasady rozwiazanie stosunku pracy z wyboru nastepu-
je wraz z wygaénieciem mandatu (art. 73 § 2 k.p.). Mandat wygasa
w przypadku zaistnienia nastepujacych zdarzen: odwolania pracow-
nika przez organ, ktéry dokonal wyboru, zrzeczenia si¢ mandatu przez
pracownika (rezygnacja z funkeji), uplywu kadencji, $mierci pracow-
nika. Nie ma zatem mozliwo$ci rozwiazania stosunku pracy z wyboru
za wypowiedzeniem lub w trybie natychmiastowym.

W tym przypadku art. 43b u.p.s. jest przepisem szczegolnym, kto-
ry przewiduje wygasnigcie stosunku pracy (mandatu) nawigzanego na
podstawie wyboru w sytuacji utworzenia nowej jednostki samorzadu
terytorialnego.

W przypadku stosunku pracy z wyboru nie zostaly przewidziane
jakiekolwiek regulacje, ktore zapewnilyby ochrone trwatoéci stosun-
ku pracy. W przypadku stosunku pracy z wyboru pracownik nie ma
jakichkolwiek mozliwo$ci przywrdcenia do pracy czy tez otrzymania
odszkodowania od pracodawcy z tytulu wygasniecia umowy o prace.
Jednak pomimo tego kodeks pracy przyznal pewne uprawnienia pra-
cownikom, ktérych stosunek pracy zostal nawiazany na podstawie
wyboru. Pierwsze z nich jest zwigzane z mozliwoscig powrotu do po-
przedniego pracodawcy natomiast drugie z prawem do otrzymania
odprawy od poprzedniego pracodawcy.
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Jak juz zostalo wspomniane wczeéniej, sam fakt nawigzania
stosunku pracy na podstawie wyboru upowaznia pracownika do
wystapienia z wnioskiem do swojego dotychczasowego pracodawcy
o udzielenie urlopu bezptatnego na okres petnienia funkcji w danej
jednostce samorzadu terytorialnego. W sytuacji utworzenia nowej je-
dnostki samorzadu terytorialnego, a tym samym wygasnigcia umowy
o prace, pracownik moze skorzysta¢ z uprawnienia przewidzianego
w kodeksie pracy i zglosi¢ swoj powrot do pracy w terminie 7 dni od
rozwigzania stosunku pracy z wyboru (art. 74 k.p.). Niedotrzymanie
terminu powoduje réwniez wygasniecie tego stosunku pracy i brak
mozliwo$ci powrotu do poprzedniej pracy, chyba ze przekroczenie
nastapilo z przyczyn niezaleznych od pracownika (przyczyny uspra-
wiedliwiajgce nieobecno$¢ w pracy np. choroba). W przypadku powro-
tu pracownika do pracy pracodawca jest zobowigzany zaproponowac
pracownikowi stanowisko réwnorzedne z poprzednio zajmowanym
pod wzgledem wynagrodzenia. Pracownikowi, ktory w zwigzku z wy-
borem nie pozostawal na urlopie bezplatnym przystuguje odprawa od
poprzedniego pracodawcy w wysokosci jednomiesigecznego wynagro-
dzenia (art. 75 k.p.).

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz zaréwno kodeks pracy jak i usta-
wy szczegblowe nie zapewniajg pracownikom zatrudnionym na pod-
stawie wyboru ochrony przed utratg stanowiska, czy tez ochrony przez
wypowiedzeniem umowy o prace. Taka ochrona jest wytaczona nawet
w sytuacji wystapienia okreslonych zdarzen, ktére pracownikom za-
trudnionym na umowe o prace gwarantuja prawne zabezpieczenie
przed rozwigzaniem umowy o prace np. z pracownica w ciazy, z ktéra
zostal nawiazany stosunek pracy z wyboru, czy tez pracownikiem, kto-
ry znajduje si¢ w wieku gwarantujacym tzw. ochrone przedemerytalna.

Po zakonczeniu stosunku pracy z wyboru pracodawca ma obo-
wigzek wyda¢ pracownikowi $wiadectwo pracy. Obowigzujg w tym
zakresie przepisy kodeksu pracy, zgodnie z ktérymi jesli wydanie §wia-
dectwa pracy pracownikowi albo osobie przez niego upowaznionej nie
jest mozliwe, pracodawca, nie pdzniej niz w ciggu siedmiu dni od dnia
ustania stosunku pracy, przesyta §wiadectwo pracy pracownikowi lub
tej osobie za posrednictwem poczty albo dorecza je w inny sposéb.
W sytuacji, gdy powodem wygasnigcia stosunku pracy jest $mier¢ pra-
cownika, pracodawca sporzadza §wiadectwo pracy i dofacza je do akt
osobowych pracownika.
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IV. Wygasniecie stosunku pracy sekretarza, skarbnika
gminy, powiatu i wojewddztwa

W przypadku utworzenia nowej jednostki samorzadu teryto-
rialnego stosunki pracy sekretarza oraz skarbnika gminy, powiatu
i wojewddztwa wygasaja podobnie, jak w przypadku pracownikoéw,
ktoérych stosunek pracy zostal nawigzany na podstawie wyboru. Jed-
nak w przypadku tych dwoch stanowisk ustawodawca przewidzial
regulacje, ktore odkladaja w czasie wygasnigcie umowy o prace o je-
den miesigc. Zgodnie z art. 43c ust. 1 u.p.s. uUmowy o prace wygasa-
ja po uplywie jednego miesiaca od dnia utworzenia nowej jednostki
samorzadu terytorialnego. Co wiecej, nowy pracodawca ma jednak
prawo zaproponowac¢ sekretarzowi oraz skarbnikowi nowe warunki
pracy lub ptacy na dalszy okres, musi to jednak zrobi¢ najpdzniej na
14 dni przed upltywem jednego miesiagca od dnia utworzenia nowej
jednostki samorzadu terytorialnego. Pracownik zatrudniony na sta-
nowisku sekretarza lub skarbnika ma prawo odmoéwi¢ przyjecia za-
proponowanych warunkéw pracy lub ptacy w ciggu 7 dni od dnia ich
zaproponowania. W przypadku odmowy umowa o prace wygasa po
uptywie jednego miesiaca od dnia utworzenia nowej jednostki samo-
rzadu terytorialnego.

Wygaséniecie stosunku pracy sekretarza oraz skarbnika bedzie
pociagalo za sobg skutki, jakie przepisy kodeksu pracy wigzg z roz-
wigzaniem stosunku pracy za wypowiedzeniem.

Pracodawca obowigzany jest powiadomi¢ na pis$mie odpowied-
nio sekretarza, skarbnika, gminy, powiatu i wojewddztwa o terminie
wygaséniecia stosunku pracy albo o skutkach nieprzyjecia nowych
warunkow pracy lub placy. Nalezy doda¢, iz pracodawcg w stosunku
do sekretarza, skarbnika urzedu gminy (odpowiednio powiatu, woje-
wodztwa) jest wojt (odpowiednio: burmistrz, prezydent).

Ustawodawca w zakresie tych dwdch stanowisk, wysoko postawio-
nych w hierarchii urzedéw samorzgdowych, zapewnit nieco wieksza
ochroneg, niz w przypadku uméw o prace nawigzanych na podstawie
wyboru. Z drugiej jednak strony nie zostata zapewniona tak daleko
idaca cigglo$¢ stosunku pracy, jak w przypadku pracownikéow samo-
rzadowych zatrudnionych na podstawie umowy o prace. Przesunie-
cie w czasie terminu wygasniecia umowy z sekretarzem, skarbnikiem
gminy, powiatu i wojewodztwa gwarantuje stabilizacje cho¢ krétko-
trwala w dzialalno$ci nowo utworzonej jednostki samorzadu teryto-
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Rozdzial 1. zatrudnianie w urzedach

rialnego. Stanowisko zardwno skarbnika, jak i sekretarza to odpowie-
dzialne stanowiska, ktére odpowiadajg za finansowe i organizacyjne
zapewnienie sprawnego funkcjonowania urzedu.

Stosunek pracy skarbnika gminy, powiatu, wojewddztwa nawigzu-
je sie na podstawie powolania. Powolywanie i odwolywanie skarbni-
ka gminy (odpowiednio powiatu, wojewddztwa) nalezy do wylacznej
wlasciwosci rady gminy (odpowiednio rady powiatu, sejmiku woje-
wodztwa). Nalezy jednak uszczegdtowié, iz powolanie lub odwolanie
skarbnika nastepuje na wniosek wojta (odpowiednio starosty, mar-
szalka wojewddztwa) zgloszony radzie gminy (odpowiednio radzie
powiatu, sejmikowi wojewodztwa). Rada lub sejmik nie moze takiej
czynnosci dokona¢ z wlasnej inicjatywy. Skarbnik jest glownym ksie-
gowym budzetu gminy (odpowiednio powiatu, wojewddztwa).

Sekretarz gminy (odpowiednio powiatu, wojewddztwa) jest za-
trudniany na podstawie umowy o prace na czas okreslony lub nieokre-
$lony. Stanowisko pracy sekretarza jest obsadzane w wyniku naboru,
ktory jest otwarty i konkurencyjny. Gtéwnym zadaniem sekretarza
jest organizacja pracy urzedu i zarzadzanie jego zasobami ludzkimi.
Kandydat na stanowisko sekretarza musi by¢ apolityczny i bezpartyjny.

Po zakonczeniu umowy o prace niezaleznie o tego czy tak jak
w przypadku skarbnika stosunek pracy zostal nawigzany w drodze
powolania, czy tez jak w przypadku sekretarza zostata zawarta umo-
wa o prace, pracodawca jest zobowigzany wydaé pracownikowi §wia-
dectwo pracy. Obowiazuja w tym zakresie przepisy kodeksu pracy
dotyczace wydawania $wiadectw pracy.

2) Preferencje dotyczace zatrudniania os6b
niepetnosprawnych w stuzbie cywilnej,

w administracji samorzadowej i w urzedach
panstwowych

Autor: Jarostaw Marciniak

Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. o zmianie ustawy o sluzbie
cywilnej oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. z 2011 r. Nr 201,
poz. 1183) wprowadza istotne zmiany w praktyce zatrudniania pra-
cownikow w urzedach - pod katem os6b niepelnosprawnych. Ustawa
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2) Preferencje dotyczace zatrudniania oséb niepelnosprawnych...

jest wynikiem prac parlamentu nad projektem ustawy opracowa-
nym przez sejmowq Komisje Polityki Spolecznej i Rodziny. Nalezy
podkresli¢, iz do tej pory przepisy powszechnie obowiazujace nie
regulowaly w szczegolny sposob zasad dostepu pracownikow nie-
pelnosprawnych do zatrudnienia w stuzbie publiczne;j.

I. Cel zmian

Celem tych zmian jest stworzenie narzedzia umozliwiajacego
zwigkszenie zatrudnienia osdb niepelnosprawnych w stuzbie cywil-
nej, wérdd urzednikéw panstwowych oraz wérdd pracownikéw samo-
rzadowych. Zgodnie z zamierzeniami ustawodawcy, podobny efekt,
poprzez stworzenie ,dobrego wzorca”, powinien zosta¢ osiagniety tak-
ze wérod innych grup pracownikéw administracji oraz panstwowych
i samorzadowych jednostek organizacyjnych bedacych jednostkami
budzetowymi. Dzigki tym zmianom, do ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505) - dalej u.s.c., usta-
wy z dnia 16 wrzesnia 1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych
(Dz. U. 22001 r. Nr 86, poz. 953) - dalej u.p.u.p., oraz ustawy z dnia
21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzagdowych (Dz. U. Nr 223,
poz. 1458) - dalej u.p.s., wprowadzony zostaje szereg przepisow, ktore
w swoim zamierzeniu, majg stworzy¢ realne mozliwoéci zwiekszenia
zatrudnienia niepetlnosprawnych przez urzedy, w ktoérych wskaznik
zatrudnienia 0sdb niepelnosprawnych, w rozumieniu przepiséw o re-
habilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu osob niepelno-
sprawnych, jest nizszy niz 6%.

Il. Zgodnos$¢ ze zmieniajgcymi sie standardami
zatrudniania

Konieczno$¢ tych zmian wynika zaréwno ze stanu faktycznego
(utrudnionego dostepu oséb niepelnosprawnych do zatrudnienia
w sferze publicznej) jak i z przepiséw prawa. Wedlug danych staty-
stycznych osoby niepelnosprawne sa gorzej wyksztalcone, przejawia-
ja nizszq aktywno$¢ zawodowa i w konsekwencji dotyka je zjawisko
wykluczenia z zycia zawodowego i spotecznego. W krajach Unii Eu-
ropejskiej kilkanascie procent populacji to osoby niepetnosprawne
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(W Polsce okoto 15% ludnosci kraju). Wbrew obiegowym opiniom,
niepelnosprawnos¢ jest brakiem przystosowania funkcji danego or-
ganizmu do warunkdow, w jakich si¢ znajduje. Zgodnie z definicja
sformutowang przez Swiatowa Organizacje Zdrowia (WHO) osoba
niepelnosprawna to osoba, u ktérej istotne uszkodzenia i obnizenie
sprawnosci funkcjonowania organizmu powodujg uniemozliwienie,
utrudnienie lub ograniczenie sprawnego funkcjonowania w spoteczen-
stwie, biorac pod uwage takie czynniki jak ple¢, wiek oraz czynniki
zewnetrzne. Wydaje si¢ wiec, ze optymalne ksztaltowanie srodowiska
czlowieka w zakresie dostepnosci jest bardzo wskazane. Wyrdznia sig
trzy glowne rodzaje dysfunkcji:

o fizyczne,

o umystowo-psychiczne,

o pozostale i blizej nieokreslone.

Poza wyzej wymienionymi sg jeszcze sprzezone schorzenia psy-
chofizyczne okreslajace znaczny stopien niepelnosprawnosci. Inny
podziat charakteryzujacy osoby niepetnosprawne uwzglednia rodzaj
ich niepetnosprawnosci. W Polsce aktywnos¢ zawodowa os6b niepet-
nosprawnych wynosi 17,3%, natomiast w krajach Unii Europejskiej
siega prawie 50%. Z drugiej strony, Polska Organizacja Pracodawcow
Oséb Niepetnosprawnych wskazuje na wzrost wérod osob niepelno-
sprawnych $wiadomos$ci wymagan pracodawcow i coraz lepsze przy-
gotowanie do wejscia na rynek pracy. Kompetencje i kwalifikacje osob
z niepetnosprawnoscig pozwalajg im konkurowacé na otwartym rynku
pracy, w tym rowniez ubiegac sie o prace w instytucjach administracji
publiczne;j.

Warto podkresli¢, ze prawo do niezaleznego i godnego zycia za-
pewnia kazdemu obywatelowi Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej
(art. 69). Osobom niepetnosprawnym wtadze publiczne udzielaja,
zgodnie z ustawg, pomocy w zabezpieczeniu egzystencji, przysposo-
bieniu do pracy oraz komunikacji spotecznej. Jednym z kluczowych
dokumentéw odnoszacych sie do praw osob niepetnosprawnych jest
zatwierdzona uchwatlg sejmu Karta Praw Oséb Niepelnosprawnych
(1 sierpnia 1997 r. Mon. Pol. Nr 50, poz. 475). Zawiera ona m.in. prawa
0s6b niepelnosprawnych do:

o dostepu do doébr i ustug umozliwiajacych pelne uczestnictwo w zy-
ciu spolecznym,

o dostepu do leczenia i opieki medycznej, rehabilitacji i edukacji
leczniczej,
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o zycia w srodowisku wolnym od barier funkcjonalnych,

o swobodnego przemieszczania si¢ i korzystania ze srodkéw trans-
portu,

o dostepu do informacji.

W ciagu ostatnich lat zwigkszyla si¢ aktywno$¢ legislacyjna do-
tyczaca osob niepelnosprawnych. Juz 20 lat temu, uchwalona w dniu
9 maja 1991 r. ustawa o zatrudnianiu i rehabilitacji zawodowej osob
niepelnosprawnych stworzyta obowiazujacy do dzi$ system wsparcia
zatrudnienia osob niepelnosprawnych w Polsce. Wprowadzono wiele
norm, poprawek oraz regulacji prawnych majacych na celu poprawe
zycia i spolecznego funkcjonowania osob niepetnosprawnych. Zmie-
niono takze zasady i tryb orzekania o niepelnosprawnosci.

lll. Sytuacja niepetnosprawnych - dostep do stuzby
publicznej

W korpusie stuzby cywilnej zatrudnionych jest 2,7% oséb niepet-
nosprawnych. Jest to wielko$¢ ponad dwukrotnie nizsza niz zakladany
ustawowo poziom 6%. Dotychczasowy system zatrudniania zakltadat
w praktyce, ze podjecie pracy w stuzbie cywilnej (lub w samorzadzie)
przez osoby niepetnosprawne wymaga ,,pokonania” wszystkich innych
kandydatow. Z kolei osoby odpowiedzialne za nabér pracownikéw nie
stosowaly rozwiazan, majacych na celu wyréwnanie szans kandyda-
tow niepelnosprawnych i zazwyczaj nie zastanawialy si¢ czy okreslone
wymagania dodatkowe nie dyskryminujg tych kandydatow wilasnie ze
wzgledu na ich niepelnosprawnos¢. Najnizszy poziom zatrudnienia
niepetnosprawnych wystepuje w stuzbie zagranicznej i ministerstwach,
najwyzszy w wojewodzkich i powiatowych stuzbach zespolonych
i niezespolonych - (ponad 4%). Nalezy podkresli¢, iz juz wczesniej,
w roku 2010, w zwigzku ze wspotpracg Szefa KPRM z Petnomocnikiem
Rzadu do Spraw Osoéb Niepelnosprawnych - w zakresie zwigkszenia
szans na zatrudnienie w stuzbie publicznej 0s6b niepetnosprawnych,
a takze biorac pod uwage przepisy ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 r.
o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu osob niepet-
nosprawnych (tekst jedn.: Dz. U. z 2011 r. Nr 127, poz. 721 z p6zn.
zm.) - dalej u.r.z.s., nakladajacej na pracodawcoéw obowiazek osigga-
nia okres$lonego wskaznika zatrudnienia osob niepelnosprawnych,
poinformowano kierownictwo urzedéw o mozliwoéci umieszczania
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w ogloszeniach o wolnych stanowiskach pracy w stuzbie cywilnej in-
formacji zachgcajacej osoby niepelnosprawne do sktadania ofert pracy
(np. o tresci: ,,do sktadania dokumentéw zachecamy réwniez osoby
niepelnosprawne”). Informacja tego rodzaju, nie naruszajac zasady
réwnosci dostepu do stuzby cywilnej, podkreslata otwartos¢ instytucji
na osoby niepelnosprawne i brak barier w zatrudnianiu takich oséb
w danym urzedzie. Decyzja o zamieszczeniu informacji pozostawata
jednak w gestii dyrektora generalnego (kierownika) urzedu.

IV. Zakres zmian - zasada 6%

Nowelizacja u.s.c. oraz u.p.s. polega na wprowadzeniu przepisu,
zgodnie z ktérym jezeli w urzedzie wskaznik zatrudnienia osob
niepelnosprawnych w miesigcu poprzedzajacym date upublicznie-
nia ogloszenia o naborze kandydatéw do pracy jest nizszy niz 6%,
pierwszenstwo w zatrudnieniu przystugiwac¢ bedzie osobie niepel-
nosprawnej, o ile znajdzie si¢ w gronie najlepszych kandydatow
(w liczbie nie wiekszej niz 5) speiniajacych wymagania niezbedne
do podje¢cia pracy na danym stanowisku oraz w najwiekszym stopniu
spetniajacych wymagania dodatkowe.

Preferencja jest wigc powigzana ze stalym monitoringiem wskazni-
ka zatrudnienia 0s6b niepetnosprawnych w urzedzie. Zgodnie z nowymi
przepisami, ogloszenie o naborze w stuzbie cywilnej powinno zawiera¢:

o nazwe iadres urzedu,

o okreslenie stanowiska pracy,

o wymagania zwigzane ze stanowiskiem pracy zgodnie z opisem
danego stanowiska, ze wskazaniem, ktére z nich sg niezbedne,

a ktore dodatkowe,

o zakres zadan wykonywanych na stanowisku pracy,

« informacj¢ o warunkach pracy na danym stanowisku pracy,

 informacje¢, czy w miesigcu poprzedzajacym date upublicznienia
ogloszenia wskaznik zatrudnienia 0s6b niepetnosprawnych w urze-

dzie, w rozumieniu przepiséw u.r.z.s., wynosi co najmniej 6%,

o wskazanie wymaganych dokumentdw,
o termin i miejsce skladania dokumentdw.

Zasada pierwszenstwa w nawiazaniu stosunku pracy na sta-
nowisku urzedniczym osob niepelnosprawnych w jednostkach sa-
morzadowych ma réwniez zastosowanie w przypadku konieczno-
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$ci ponownego obsadzenia tego samego stanowiska pracy w ciagu
3 miesiecy od dnia nawigzania stosunku pracy z osoba wyloniona
w drodze naboru. Mozliwe wi¢c bedzie zatrudnienie na tym samym
stanowisku innej osoby spo$rdéd wyltonionych uprzednio kandydatow,
ale jesli w jednostce wskaznik zatrudnienia oséb niepetnosprawnych
w miesigcu poprzedzajacym date upublicznienia ogloszenia o naborze,
jest nizszy niz 6%, pierwszenstwo w zatrudnieniu na stanowiskach
urzedniczych przystugiwaé bedzie osobie niepelnosprawne;j.

Z kolei nieco inaczej zostata uregulowana kwestia zatrudniania oséb
niepelnosprawnych w instytucjach, w ktérych zatrudnieni nie podlegaja
przepisom u.s.c.. Zmiana u.p.u.p. polega na dodaniu do ustawy art. 3a.
Jezeli w urzedzie wskaznik zatrudnienia oséb niepelnosprawnych,
w rozumieniu przepisow o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz
zatrudnieniu os6b niepelnosprawnych, w miesigcu poprzedzajacym
miesiac, w ktérym nastepuje zatrudnienie, jest nizszy niz 6%, pierw-
szenstwo w zatrudnieniu przystuguje osobie niepelnosprawnej, o ile
spelnia wymagania na dane stanowisko. Trzeba jednak zwrdci¢ uwage,
iz szczegdlowy sposdb realizacji powyzszej zasady nie zostat okreslony
w ustawie. Kierownik jednostki jest natomiast upowazniony do okresle-
nia w drodze aktu wewnetrznego sposobu realizacji zasady wprowadzo-
nej wart. 3a u.p.u.p. w brzmieniu nadawanym ustawa z dnia 19 sierpnia
2011 r. W efekcie - od kierownikéw tych urzedéw bedzie zalezed, czy
rekomendowane, preferencyjne zatrudnienie niepetnosprawnych bedzie
faktycznie praktyka zatrudniania.

Warto podkresli¢, ze kierownicy wszystkich jednostek admini-
stracji publicznej w ogloszeniach o naborze zostang zobowiazani do
wskazania, czy w ich urzedzie jest spelniony wymog zatrudniania co
najmniej 6% niepetnosprawnych. Dodatkowo musza tez wskaza¢, czy
o okreslone stanowiska moga sie ubiega¢ osoby niepetnosprawne. Z ko-
lei zainteresowany podjeciem pracy niepelnosprawny kandydat przy
skltadaniu dokumentow musi dolaczy¢ do nich m.in. zaswiadczenie
o stopniu niepelnosprawnosci. Jesli tego nie zrobi, nie bedzie mogt
by¢ traktowany preferencyjnie.

V. Skutki zmian w przepisach

Czy preferencje dotyczace zatrudnienia niepelnosprawnych przy-
niosg zakladane skutki (np. dojscie do wskaznika 6%) zalezy przede
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wszystkim od poziomu zainteresowania samych niepetnosprawnych
podjeciem pracy w administracji lub innych jednostkach sfery budze-
towej. Ustawodawca zaklada réwniez, ze wigksza liczba oséb niepet-
nosprawnych zatrudniona w administracji publicznej (co moze by¢
zauwazone przez interesantow), prowadzi¢ bedzie takze do zwigk-
szenia sklonnoéci zatrudniania 0s6b niepelnosprawnych w innych
dziatach gospodarki — poza sferg budzetowa. Warto zwrdci¢ uwage,
ze generalnie praca w administracji i innych jednostkach sfery budze-
towej jest zazwyczaj bardziej stabilna niz zatrudnienie w produkcji czy
ustugach. Z punktu widzenia niepetnosprawnych stanowi to wazny
czynnik stabilizacji zyciowej, pozytywnie wplywajacy na ich sytuacje
materialng i zyciows, a takze na zwigkszenie poczucia samodzielnosci
i niezaleznosci.

Wydaje sig, iz faktycznie, preferencyjne zatrudnienie w stuzbie
publicznej moze przyciagna¢ liczne osoby niepelnosprawne ,,do za-
trudnienia”, a za bardzo pozytywny nalezy uzna¢ fakt, ze niektérzy
pracodawcy przygotowuja specjalne programy i systemy zatrudnienia
- przewidujace np. szerokie zastosowanie telepracy.

Jezeli chodzi o skutki dla sfery budzetowej to majg one zréznicowa-
ny charakter. Faktycznie, zatrudnienie kazdej osoby niepelnosprawne;j
zmniejsza wplywy do PFRON (skfadka danego pracodawcy ulega obni-
zeniu), ale jednocze$nie ogranicza szereg wydatkéw publicznych (osoba
taka zaczyna samodzielnie optaca¢ sktadke zdrowotng, mozliwe jest
réwniez ograniczenie jej korzystania z wielu §wiadczen takich jak do-
datki mieszkaniowe, pomoc spoleczna, $wiadczenia rodzinne). Nalezy
podkresli¢, ze dla pracodawcy znaczenie ma réwniez fakt, ze czas pracy
pracownika niepelnosprawnego jest czesto krotszy (z uwagi na szcze-
golne uprawnienia przystugujace zgodnie z przepisami prawa pracy)
niz pozostalych pracownikéw. Natomiast wynagrodzenie powinno by¢,
zgodnie z zasadg rownego traktowania, podobne. Rdznica jest praco-
dawcy rekompensowana zmniejszeniem lub zwolnieniem z oplacania
sktadki do PFRON. Ten czynnik moze okaza¢ si¢ wazny gdy pracodawca
przekroczy wskaznik 6% zatrudnienia oséb niepetnosprawnych. Wow-
czas skrocony czas pracy pracownika niepelnosprawnego moze sta¢ si¢
dodatkowym kosztem. W tym kontekscie racjonalne byto wprowadze-
nie zmiany w ustawie dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
(Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z p6zn. zm.) - w art. 154 ust. 4, ktory obecnie
zobowigzuje Rade Ministrow, aby dokonujac podziatu rezerwy celowe;j
na zwiekszenie wynagrodzen wynikajacych ze zmian organizacyjnych
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i nowych zadan w panstwowych jednostkach budzetowych, uwzgled-
niafa wskazniki zatrudnienia oséb niepetnosprawnych.

3) Od 1 stycznia 2012 r. zamiast mianowania
umowa na czas nieokreslony

Autor: Kamil Szymarnski

Z dniem 1 stycznia 2012 r. stosunki pracy pracownikéw samo-
rzadowych zatrudnionych na podstawie mianowania na starych za-
sadach z mocy prawa przeksztalca si¢ w stosunki pracy na podstawie
umowy o prace na czas nieokreslony.

Do 31 grudnia 2008 1., stosunki pracy zawierane z pracownikami sa-
morzadowymi, opieraly sie na wszelkich znanych ustawie z dnia 26 czerw-
ca 1974 r. - Kodeks pracy (tekstjedn.: Dz. U.z 1998 r. Nr 21, poz. 94 z pdzn.
zm.) podstawach. Byly to, bowiem stosunki pracy oparte o:

- wybdr,

- mianowanie,

- powolanie,

- umowe o prace.

W ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzg-
dowych (Dz. U. Nr 223, poz. 1458) natomiast dokonano niezwykle
istotnej zmiany w dotychczasowym katalogu podstaw prawnych za-
trudnienia pracownikéw samorzadowych. Ot6z ustawodawca, wyeli-
minowat z niego zupelnie zatrudnianie pracownikéw samorzadowych
na podstawie mianowania. Wraz z likwidacja mianowania, jako jednej
z podstaw zatrudnienia pracownikéw samorzadowych w niepamieé
odejda rowniez specyficzne regulacje obowiazujace dotychczas dla tej
wlaénie kategorii pracownikéw. Chodzi przede wszystkim o szczegol-
ne zasady rozwigzywania umow o prace z pracownikami samorzado-
wymi mianowanymi, ktére gwarantowaly trwatos¢ stosunku pracy
zawartego na tej podstawie, a takze zasady odpowiedzialnosci porzad-
kowej i dyscyplinarnej pracownikéw samorzadowych mianowanych.

Dotychczasowe stosunki pracy oparte na tej podstawie obowiagzuja
jednak, na mocy przepisu przejéciowego (art. 54 u.p.s.), do konca roku
2011. Z dniem 1 stycznia 2012 r. stosunki pracy oséb zatrudnionych na
podstawie mianowania na starych zasadach z mocy prawa przeksztalca
sie w stosunki pracy na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony.
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Uchwata SN w sprawie prawa do dodatkowego wynagrodzenia
rocznego w przypadku przebywania na zwolnieniu lekarskim przekra-
czajgcym szes¢ miesigcy

Uchwala
Sadu Najwyzszego
z dnia 7 lipca 2011 r.
III PZP 3/11

Okresy pobierania przez pracownika niezdolnego do pracy wy-
nagrodzenia i zasitku chorobowego nie podlegaja wliczeniu do 6-mie-
siecznego okresu przepracowanego w danym roku kalendarzowym,
wymaganego do nabycia prawa do dodatkowego wynagrodzenia
rocznego na podstawie art. 2 ust. 2 ustawy z dnia 12 grudnia 1997 r.
o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla pracownikéw jednostek
sfery budzetowej (Dz. U. Nr 160, poz. 1080 ze zm.).

www.sn.pl, Biul. SN 2011/7/26



Rozdziat 2

Nowoczesna rekrutacja

1) Rekrutacja pracownikéw - kieszonkowy poradnik
menedzera

Autor: Joanna Targonska

Kazdego dnia przeprowadza sie¢ setki rekrutacji na réznego

typu stanowiska. Celem niniejszego poradnika jest wiec zapoznanie

0s0b prowadzacych proces rekrutacji, w szczegolnosci menedzerow,

z podstawowymi zagadnieniami z tego obszaru zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

1. Etapy procesu

Zazwyczaj proces poszukiwania pracownika ma kilka podstawo-
wych etapow. Sg to:
1) Stworzenie profilu stanowiska.
2) Zamieszczenie ogloszenia.
3) Selekeja ofert.
4) Rozmowa wstepna.
5) Rozmowa ostateczna.
6) Negocjacja warunkéw z wybranym kandydatem.
7) Podpisanie umowy i rozpoczecie pracy.
8) Wprowadzenie do pracy.
Proces ten mozna wzbogaci¢ o dodatkowe elementy, zwickszajace
trafno$¢ wyboru. Ponizej wymienione zostaly niektdre z nich:
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1) Sprawdzenie wiarygodno$ci kandydata.

2) Sprawdzenie kompetencji migkkich za pomoca testow psycholo-
gicznych lub poprzez proces Assessment Centre.

3) Sprawdzenie wiedzy i umiejetnosci kandydata poprzez testy wie-
dzy lub zadania do wykonania.

4) Dzien probny.

2. Profil stanowiska

Aby prawidtowo przeprowadzi¢ proces rekrutacji do swojego dzia-
tu, w pierwszej kolejnosci nalezy ustali¢, kogo szukamy. Wez kartke
papieru i odpowiedz na ponizsze pytania, stuzace zbudowaniu profilu
stanowiska:

1) Jakie zadania wykonywane s3 na stanowisku? Zastanow si¢ czy
planowane sg jakie§ zmiany w przyszlosci. Wakat jest czesto oka-
zjg do dokonania zmian w organizacji pracy zespotu lub awansu
jednego z pracownikéw z diuzszym stazem.

2) Jaka wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie powinien posiadac
kandydat? Zazwyczaj poszukujemy osob, ktdre pracowaly juz na
podobnych stanowiskach w zblizonych firmach. Czasami jednak
wezesniejsze doswiadczenie i nabyte nawyki bardziej przeszka-
dzaja niz pomagaja. Gdy mamy bardzo ograniczony budzet na
wynagrodzenie, lepiej tez poszuka¢ od razu oséb, dla ktorych to
stanowisko bedzie awansem.

3) Jakich kompetencji migkkich wymaga stanowisko? Zrob liste nie
wiecej niz sze$ciu kompetencji, pamietajac, ze wigcej i tak nie spraw-
dzisz. Poza tym nie ma osdb, ktdre posiadajg wszystkie umiejetnosci,
dlatego lepiej od razu skoncentrowac¢ si¢ na tych najwazniejszych.

4) Jakich postaw wymaga dane stanowisko? Niektore stanowiska
wymagaja bowiem szczegélnych postaw, tj. lojalnoé¢, zaangazo-
wanie, uczciwos¢, dyspozycyjnosé czy dyskrecja.

Dla ulatwienia, konstruujac profil, mozesz mysle¢ o pracowniku,
ktéry dobrze sprawdzatl lub sprawdza si¢ na podobnym lub tym sa-
mym stanowisku. Po zbudowaniu profilu zastanéw sie spokojnie czy
bedziesz w stanie pozyska¢ takiego kandydata na rynku. Pomoga Ci
w tym ponizsze pytania:

1) Ile jest podobnych stanowisk na rynku?

2) Jak wygladata ostatnia rekrutacja na podobne stanowisko?
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3) Jaki wizerunek ma moja firma? Czy latwo przyciagna¢ jej atrak-
cyjnych kandydatow?

4) Jak inne firmy wynagradzaja osoby na podobnych stanowiskach?

5) Czy Ty dysponujesz podobnym budzetem?

6) Czy jeste$ w stanie zaproponowac co$, co przyciagnie dobrych
kandydatow? Moze to by¢ mozliwo$¢ szkolenia lub awansu, dobry
pakiet socjalny, dobra atmosfera, jasne zasady pracy, elastyczny
czas pracy lub wysokie standardy.

Teraz wro¢ jeszcze raz do profilu i zobacz czy z czego$ mozesz
zrezygnowad w obszarze wymagan. Po wykonaniu ostatniego zadania
masz juz gotowy profil.

3. Metody dotarcia do kandydatéw

Wiele firm, poszukujac kandydatéw do pracy, korzysta z pomocy
agencji rekrutacyjnych. Opierajac sie na wlasnej bazie kandydatow,
ogloszeniach lub przeszukiwaniu rynku, wylaniaja oni zazwyczaj
okoto trzech kandydatow, spetniajacych w najwiekszym stopniu wy-
magania klienta. Korzystanie z agencji zmniejsza znaczgco wysitek po
stronie organizacji. Jesli z jakich$ przyczyn nie korzystasz z ustug agen-
¢ji i musisz sam poszuka¢ kandydatdéw, mozesz to zrobi¢ za pomoca:

1) Ogloszen wewnatrz firmy, w prasie, na stronie firmy, portalach
poswieconych szukaniu pracy i portalach spoleczno$ciowych.

2) Poczty pantoflowej, informujac kontrahentéw i wspdtpracowni-
kéw o prowadzonych poszukiwaniach.

3) Prasy branzowej lub list dyskusyjnych adresowanych do specjali-
stow w danej dziedzinie.

4. Rekrutacja wewnetrzna vs. zewnetrzna

Dobrzy pracodawcy deklaruja, ze pozyskuja kandydatéw na stanowi-
ska gléwnie poprzez rekrutacje wewnetrzng. Przynosi ona wiele korzysci:
1) Pozwala promowa¢ wewnetrzne talenty i pokazuje pracownikom,
ze organizacja daje im mozliwo$ci rozwoju i awansu.
2) Wplywa motywujaco nie tylko na osob¢ promowangy, ale tez na
innych pracownikéw, ktérzy licza na to, ze w przysztosci beda
mieli szanse na zmiang stanowiska lub charakteru pracy.
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3) Kandydaci wewnetrzni s dobrze znani: znamy ich mocne i stabe
strony, wiemy czego mozemy si¢ po nich spodziewac.

4) Kandydaci wewnetrzni dobrze znaja organizacj¢ i rozumieja, na
czym polega specyfika danego stanowiska i tym samym bardziej
$wiadomie podejmuja decyzje.

5) Czasami taki wybdr pozwala skrdci¢ czas poszukiwania.
Rekrutacja wewnetrzna ma tez stabe strony:

1) Nie da si¢ jej zastosowaé na nizszych stanowiskach, w konicu nikt
nie marzy o degradaciji.

2) Prowadzac taka rekrutacje, trudno o dyskrecje.

3) Zbyt czesto stosowana, moze doprowadzi¢ do odcigcia doptywu
»Swiezej krwi”.

4) Pozyskanie wewnetrznego kandydata bez doswiadczenia na da-
nym stanowisku wymaga wiekszego zaangazowania ze strony
menedzera w pierwszych miesigcach pracy.

Decyzje o skorzystaniu z wewnetrznych kandydatow podejmij po
przeanalizowaniu potencjalnych kandydatur wewnatrz firmy. Jesli nie
masz pewnosci, najlepiej jest prowadzi¢ rekrutacje zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz firmy.

5. Selekcja ofert

Po zebraniu aplikacji nastepuje selekcja ofert, ktorej dokonaj na
podstawie profilu stanowiska. W tym miejscu najlepiej skoncentrowaé
sie na kilku wybranych kryteriach, do ktérych najczesciej naleza:

1) Okreslone wyksztalcenie — kierunkowe wyksztalcenie, gwaran-
tujace pewien podstawowy zasob wiedzy.

2) Okres$lone do$wiadczenie zawodowe — poszukujemy doswiadcze-
nia w firmach zblizonych do naszej. Kandydaci maja lepsze wyobra-
zenie o pracy na tym konkretnym stanowisku, zakladamy wiec, ze
nie tylko szybciej zaadaptujg si¢ w nowej pracy i zaczng efektywnie
pracowa, ale tez nie beda rozczarowani charakterem pracy.

3) Znajomos¢ jezykow obcych i/lub systemow informatycznych, jesli
na danym stanowisku jest ona niezb¢dna do wykonania zadan.

4) Inne Kkryteria przyjete przez osobe selekcjonujaca (np. doswiad-
czenie w pracy projektowej, estetyka i trafnos¢ dokumentow apli-
kacyjnych, znajomo$¢ konkretnego zagadnienia).
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Aby selekcja przebiegala sprawnie, najlepiej dokonywac jej na pod-
stawie maksymalnie pieciu kryteriéw. W innym przypadku czytanie
kazdej oferty zajmie nam zbyt duzo czasu.

Sygnaly ostrzegawcze:

1) Oferty przygotowane niedbale, z bledami, zawierajace nazwe
innej firmy w tresci. To znak, ze kandydat wystal wiele ofert, nie-
specjalnie interesujac si¢ co i do kogo wysyla. Moze tez oznaczaé
brak zorganizowania i niedoktadnos¢.

2) Niewyjasnione luki w zatrudnieniu, ktére mogg oznacza¢, ze
kandydat ukrywa zatrudnienie w jakiej$ firmie, z ktorej zostat
zwolniony lub ma niska motywacje¢ do pracy.

3) Krotkie okresy zatrudnienia, zwlaszcza powtarzajace si¢ okresy
zatrudnienia ponizej trzech lat, moga sugerowa¢ nastawienie na
szybka i efektowng kariere, stabe wyniki w pracy lub problemy
w komunikacji i konfliktowos¢.

4) Zbyt dlugie okresy zatrudnienia na jednym stanowisku, ktére
moga oznacza¢ brak aspiracji do rozwoju zawodowego.

5) Czeste zmiany zawodu, szczegdlnie w ostatnim okresie, moga by¢
sygnalem braku zdecydowania co do dalszego kierunku rozwoju
kariery zawodowe;j.

6) Nieukonczone szkolyiinne przerwane aktywnosci sugeruja brak
samodyscypliny, determinacji i zdecydowania.

Przeczytane oferty dzielimy na trzy czesci:

1) Spetniajace wszystkie lub wigkszos¢ kryteriow.

2) Spetniajace cze$¢ kryteriow oraz spelniajace wszystkie kryteria,
ale zawierajgce sygnaly ostrzegawcze.

3) Zupelnie niespelniajace kryteridw.

Im bardziej standardowy profil stanowiska, tym latwiej jest znalez¢é
duzg iloé¢ kandydatéw do rozméw. W pierwszym etapie zajmujemy si¢
ofertami spelniajacymi wigkszoé¢ kryteriéw. Tych kandydatow zaprasza-
my do dalszych etapow selekji. Jesli nie mamy wystarczajacej ilosci takich
kandydatow, zapraszamy rowniez tych, ktorzy spelniaja kryteria czesciowo.

Mozemy czu¢ si¢ komfortowo, majac ok. 20 ofert spelniajacych
kryteria. Cho¢ nie zamierzamy zaprasza¢ na rozmowy az tylu kandy-
datéw, powinnismy liczy¢ sie z tym, ze cze¢$¢ z nich zrezygnuje z udzia-
tu w procesie na ktéryms z etapow.

Czego warto poszukiwac?

1) Jesli pracujemy w dobrej organizacji, szukajmy w CV kandydata firm
takze znanych z dobrych standardéw. Gwarantuje to, Ze przyniesie
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on ze sobg znajomos¢ dobrych praktyk, sposobdw dziatania nie tylko
w sensie danego stanowiska, ale tez relacji ze wspotpracownikami.

2) Duze firmy z kapitalem miedzynarodowym to wigksza gwarancja na
stosowanie nowoczesnych systemow i rozwigzan. Oczywiscie warto
o to dopyta¢ podczas rozmowy, bo zasada ta moze czasem zawie$¢.

3) Migdzynarodowe korporacje lub lokalne grupy kapitatowe to szansa na
to, ze kandydat lepiej odnajdzie sie w skomplikowanej strukturze matry-
cowej, o ile taka obowigzuje w firmie, do ktdrej prowadzimy nabor.

4) Spdjnej kariery zawodowej, ukladajacej si¢ konsekwentnie od
poczatku do konca w ramach jednej dyscypliny lub obszaréw
powiazanych, pokazujacej awanse pionowe pracownika co kolej-
ne trzy lata. Awanse w ramach jednej firmy, przyznane nagrody
i wyrdznienia sg mile widziane.

6. Dwa stowa o wizerunku firmy

O ilo$ci otrzymywanych ofert decyduje profil stanowiska, przyjeta
metoda poszukiwania kandydatéw oraz rozpoznawalno$¢ firmy na
rynku i opinia o niej.

Menedzer zazwyczaj ma ograniczone mozliwosci wptywania na
wizerunek calej organizacji. Ma jednak wplyw na to czy kandydaci
pojawia sie na spotkaniach i czy nie zrezygnuja w trakcie procesu. Pa-
mietaj, ze nie tylko Ty dokonujesz wyboru, dokonuje go tez kandydat,
z ktérym sie kontaktujesz.

Dobre praktyki, zapewniajace wywarcie pozytywnego wraze-
nia, s3 nastepujace:

1) Jesli nie ma mozliwosci potwierdzenia kazdemu kandydatowi fak-
tu wplyniecia oferty, lepiej od razu umiesci¢ informacje w oglo-
szeniu, ze odpowiesz tylko wybranym kandydatom.

2) Lepiej dobrze zastanowic¢ si¢ nad profilem stanowiska przed opub-
likowaniem ogloszenia. Jesli profil ulegt zmianie od momentu da-
nia ogloszenia, lepiej poinformowa¢ o tym kandydata na etapie
zapraszania na rozmowe.

3) Umawiajac spotkania, powinni$my sprawia¢ wrazenie osoby
profesjonalnej i zorganizowanej. Jesli nie robisz tego osobiscie,
postuchaj jak asystentka rozmawia z kandydatami.

4) Rozmowa kwalifikacyjna powinna przypomina¢ bardziej zwykla roz-
mowe niz egzamin, podczas ktdrego sucho odpytujemy kandydata.
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5) Rozmowa stuzy obu stronom. Kandydat tez oczekuje, ze dowie si¢
wiecej na temat organizacji, stanowiska i warunkéw pracy.

6) Jesli zjakich$ przyczyn rozmowa prowadzona jest w sposob, majacy
sprawdzi¢ odpornos¢ kandydata na stres, dobrze jest poinformowaé
o tym kandydata na koncu spotkania, juz w mitej atmosferze.

7) Nie warto skfada¢ niemozliwych do spetnienia obietnic, szczegol-
nie dotyczacych wynagrodzenia.

8) Dobrze jest przygotowac si¢ do spotkania. Sklada si¢ na to:

a) punktualne rozpoczecie,

b) spokojne pomieszczenie na spotkanie, do ktdrego nie wchodza
osoby niebiorace w nim udziatu,

¢) nieodbieranie telefonéw podczas spotkania,

d) posiadanie oferty kandydata - mylenie nazwisk i faktéw z CV
jest niedopuszczalne,

e) przygotowanie pytan, ktére chcemy zada¢ kandydatowi,

f) panowanie nam przebiegiem spotkania, wiedza na temat tego,
kiedy powinno si¢ skonczy¢ i czy kandydat dalej ma spotkania
z innymi osobami,

g) poinformowanie kandydata, jakie beda dalsze etapy procesu
i kiedy ponownie bedziemy si¢ z nim kontaktowali.

9) Jesli proces spotkan z kandydatami lub podejmowania decyzji si¢
przedluza, warto o tym poinformowaé kandydatéw zaangazowa-
nych w proces.

10) Poinformuj o swojej decyzji kandydatow, ktorzy zostaja odrzuceni
w procesie (np. w formie pisemnej).

7. Ochrona danych osobowych

Oferty kandydatéw podlegaja ochronie danych osobowych, dlatego
powinny zawiera¢ klauzule dopuszczajacg ich przechowywanie na czas
rekrutacji. W tym czasie oferty powinny by¢ przechowywane w zamy-
kanym pomieszczeniu lub szafie, a po zakonczeniu procesu niszczone.

Podczas procesu rekrutacji mamy ograniczone mozliwosci po-
zyskiwania informacji na temat kandydatéw z rynku i zadawania im
pytan. Niedopuszczalne prawem sa pytania dotyczace:

a. stanu zdrowia — chyba, Ze stanowisko pracy tego wymaga,
b. sytuacji rodzinnej,
c. orientacji seksualnej,
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d. wyznania,
e. pogladéw politycznych,
f. wszystkiego co nie ma zwigzku z praca.
Zadajac pytania zakazane, powinni$my sie liczy¢ z ewentualnymi
konsekwencjami prawnymi ze strony kandydatow.

8. Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna ma stuzy¢ poglebieniu informacji zawar-
tych w dokumentach aplikacyjnych. Ponizej znajdziesz przykladowy
scenariusz takiej rozmowy:

1) Powitanie i krétka rozmowa na tematy neutralne (pogoda, korki
itp.), wprowadzajaca dobra atmosfere.

2) Przedstawienie planu rozmowy.

3) Omoéwienie dotychczasowego do$wiadczenia zawodowego kan-
dydata i jego kompetenciji.

4) Przedstawienie podstawowych informacji na temat firmy oraz
stanowiska.

5) Zbadanie oczekiwan kandydata wobec nowej pracy (takze finan-
sowych) i mozliwego terminu podjecia pracy.

6) Odpowiedz na dodatkowe pytania kandydata.

7) Przedstawienie dalszego przebiegu rekrutacji i terminu przekaza-
nia dalszych informacji.

8) Zakonczenie spotkania i podzigkowanie za rozmowe.

Aby wlasciwie wykorzysta¢ ten krotki czas na lepsze poznanie kan-
dydata, stuchaj uwaznie jego wypowiedzi i obserwuj mowe ciala podczas
rozmowy. Nie lekcewaz uczucia niepokoju, ktdry pojawia si¢ po spotkaniu
zkandydatem. Cho¢ racjonalnie nie widzisz zadnych przeciwwskazan do
zatrudnienia, by¢ moze Twoj organizm odebral pod$wiadomie negatywne
sygnaly wysylane przez kandydata podczas rozmowy. Pamigtaj, Ze stara
zasada mowi, ze cho¢ zazwyczaj zatrudniamy ze wzgledu na kwalifikacje,
to rozstajemy sie z pracownikami ze wzgledu na ich trudng osobowos¢.

Przykladowe pytania i ich znaczenie:

1) Na poczatku mozesz poprosi¢ kandydata, aby opowiedzial o so-
bie. Pozwala to na oceng zdolnosci autoprezentacji, pokazuje jak
kandydat buduje zdania, co spontanicznie podkresla jako wazne.

2) Zadaj kandydatowi pytania wprawiajace w zaklopotanie, np.
o stabe strony, z przerwami draz tematy, w ktoérych pojawily sie
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niekonsekwencje. Pozwala to na zbadanie szczeroéci kandydata
i wyluskanie z jego wypowiedzi elementdw, ktére wskazujg na
problemy we wspolpracy.

3) Pytaj o powody rozstania z poprzednim pracodawcg — pozwala
to zbada¢ motywacje, ktorymi kieruje si¢ pracownik, podejmujac
prace, lojalno$¢ wobec pracodawcy oraz ewentualnie nadmierna
roszczeniowo$¢ wobec innych.

4) Pytaj o aspiracje kandydata, wiedz¢ na temat firmy, do ktérej pro-
wadzisz nabor, wyobrazenia na temat stanowiska, o ktérym mowa,
idealne cechy przetozonego, oczekiwania pod adresem pracy -
pozwala to na zbadanie dopasowanie kandydata do stanowiska
i kultury organizacyjnej firmy.

5) Staraj sie zbada¢ motywacje kandydata do podjecia pracy na tym
stanowisku — im jest ona wyzsza, tym wigksza szansa, ze kandydat
dotrwa o konica procesu i nie zrezygnuje po pierwszych tygodniach.

6) Poszukuj informacji o kompetencjach kandydata, proszac go
o opisywanie konkretnych zdarzen z poprzednich miejsc pracy.
Przywolywanie konkretnych sytuacji ogranicza mozliwo$ci mo-
wienia nieprawdy na temat swoich umiejetnosci.

7) Pytaj do kogo raportowal kandydat, wielko$¢ zespolu, panujace
standardy pracy, udzial w dodatkowych projektach - pozwala to
lepiej oceni¢ zdobyte doswiadczenie zawodowe.

9. Sprawdzanie wiarygodnosci

Najbardziej powszechng metodg sprawdzania wiarygodnosci kan-
dydatéw jest sprawdzenie referencji. Czasami kandydaci dysponuja
pisemnymi referencjami, jednak znacznie lepsza metoda jest ich po-
zyskiwanie droga telefoniczng. Podczas rozmowy mamy szanse wy-
jadnienia nurtujacych nas po spotkaniu watpliwosci i potwierdzenia
informacji pozyskanych od kandydata. Mimo, ze zazwyczaj osoby
udzielajace referencji wskazane sg przez samego kandydata, pozyskane
informacje nie zawsze potwierdzaja wylacznie same zalety i osiggnie-
cia kandydata. Jest to prosta i niedroga metoda przynoszaca ciekawe
informacje.

Inna metoda jest sprawdzenie dokumentow kandydata potwier-
dzajacych wczesniej przekazane informacje. Oryginaty dokumen-
téow, dyplomoéw szkolnych i $wiadectw pracy pozwalaja potwierdzié
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uzyskane wyksztalcenie, okresy zatrudnienia, zajmowane stanowiska
oraz przyczyny rozwigzania umoéw o prace. Chociaz sg tatwo dostepne,
pracodawcy czesto zapominajg sprawdzic je przed podjeciem decyzji
o zatrudnieniu, zostawiajac to na moment podpisania umowy. Na nie-
ktérych stanowiskach posiadanie prawa jazdy czy uprawnien zawodo-
wych warunkuje tez mozliwos¢ wykonywania pracy, dlatego po prostu
trzeba je sprawdzi¢ przed zatrudnieniem. Takze w innych przypadkach
lepiej unikna¢ przykrych niespodzianek, kiedy po zatrudnieniu okaze
sie, ze kandydat wprawdzie studiowal, ale nigdy studiéw nie ukonczyt,
albo zostal zwolniony dyscyplinarnie z poprzedniej firmy.

Ponadto mozemy poszukiwaé potwierdzenia stéw kandydata
w innych dostepnych zasobach, na forach dyskusyjnych, portalach
spoteczno$ciowych, czy sprawdzajac dokumenty poprzednich praco-
dawcow w sadzie.

Obecnie na rynku prosperuja firmy, ktore profesjonalnie zajmuja
sie sprawdzaniem wiarygodno$ci kandydatéw. Warto skorzystac z ich
ustug, gdy obsadzamy stanowiska wysokie lub wysokiego zaufania.

10. Testy psychologiczne i Assessment Centre (AC)

Jesli prowadzimy nabor na stanowiska, na ktérych szczegdlna role
odgrywaja kompetencje migkkie, trudno identyfikowalne podczas roz-
mowy kwalifikacyjnej, warto skorzysta¢ z innych metod, ktore pozwa-
lajg uzyska¢ dodatkowe informacje na temat kandydatow.

Z niektorych testow psychologicznych moga korzysta¢ tylko oso-
by posiadajace odpowiednie kwalifikacje zawodowe, inne sg ogélnie
dostepne. Jesli nie miale§ wezeéniej zadnych doswiadczen z wyko-
nywaniem podobnych testow, lepiej zleci¢ to firmom, ktére zajmujg
sie ich sprzedaza lub agencjom rekrutacyjnym. Podobnie jest z prze-
prowadzeniem procesu Assessment Centre. Zdarza sie, ze firmy maja
wewnatrz firmy przeszkolonych assessordw i przygotowane zadania,
jesli jednak nie jest to Twodj przypadek, lepiej zleci¢ proces specjalistom
na zewnatrz.

Proces ten trwa zazwyczaj jeden dzien lub dwa dni w zaleznosci od
ilosci kompetenciji, ktére chcemy podczas niego sprawdzi¢. Wybierajac
firme, nalezy zwrdci¢ uwage na jej wezeéniejsze doswiadczenie w tym
zakresie, do$wiadczenie assessorow i ich ilo$¢ na grupe. Idealnie jest,
jesli jeden assessor ocenia jednego kandydata, maksymalnie dwdch.
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Warto pamietad, ze niektérzy kandydaci szczegélnie na wyzsze
stanowiska odmawiajg udzialu w podobnych grupowych procesach
oceny, ktdre nie pozwalaja im utrzymac faktu starania sie o inng pra-
ce w tajemnicy. Jesli powody nie wziecia udzialu w takim procesie s
sensowne, warto uszanowa¢ decyzje kandydata. Kandydaci, ktérzy
poddali si¢ procesowi dodatkowej oceny maja prawo oczekiwaé, ze
udostepnisz im wyniki testow lub sesji AC.

Mimo, Ze po tego typu testach otrzymujemy dos¢ wiarygodne
informacje, pamietaj, ze zawsze istnieje mozliwos¢ bledu, ktéry mogt
sie pojawi¢ np. w wyniku gorszego samopoczucia kandydata.

11. Dzien prébny

Pracodawcy coraz rzadziej stosujg metode dnia probnego jako spo-
sobu na sprawdzenie kandydata. Tym niemniej, jesli szukamy osoby
na nizsze stanowiska wymagajace konkretnych umiejetnosci manual-
nych czy interpersonalnych, ktére mozna sprawdzi¢ pierwszego dnia
pracy, warto wyprobowa¢ te metode. Dzien prébny sprawdza sie tez
na stanowiskach, na ktérych ze wzgledu na charakter pracy jest duza
rotacja — kandydat majac szanse blizszego przyjrzenia sie pracy przed
podjeciem decyzji, bedzie bardziej $wiadomy na co si¢ decyduje. Pa-
mietaj, ze proponujac probny dzien pracy, powinienes$ od razu ustali¢
z kandydatem zasady wynagrodzenia pracy w tym dniu.

12. Adaptacja w nowym miejscu pracy

Moment podpisania umowy z pracownikiem nie jest gwarancja,
ze zakonczyliSmy proces. Do$wiadczenie pokazuje, Ze wielu nowoza-
trudnionych pracownikdéw rezygnuje z pracy po kilku lub kilkunastu
miesigcach. Dzieje sie tak, jesli ich rzeczywista motywacja do pracy
na naszej firmie byta niska lub jesli rzeczywistos¢ okazuje si¢ inna niz
wyobrazenia kandydatéw. Czasami pracownicy nie wytrzymuja stresu
zwigzanego z wdrozeniem si¢ do pracy w nowym miejscu. Dziataniem
zapobiegawczym utracie nowych pracownikow jest stworzenie pro-
gramu ulatwiajacego adaptacje w nowym miejscu pracy. Pamietaj, ze
dla wigkszoéci 0s6b zmiana pracy powoduje wysoki stres i warto go
zminimalizowaé, udzielajac wsparcia w pierwszych dniach. Niekto-
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re firmy maja specjalne programy adaptacyjne. Jesli w Twojej firmie
taki program nie istnieje, cala odpowiedzialnos¢ spada na Ciebie. Nie-
zbednym minimum jest zapoznanie nowozatrudnionej osoby z inny-
mi pracownikami, przekazanie podstawowych informacji na temat
zasad panujacych w firmie, sposobie organizacji pracy i obowiazkach
na stanowisku. Jesli nie mozesz bezposrednio wpiera¢ nowej osoby
podczas pierwszego miesigca pracy, zle¢ to zadanie do$§wiadczone-
mu pracownikowi, ktéry bedzie dla niego zrédlem informacji w razie
watpliwosci i problemdw.

2) Opis stanowiska pracy jako podstawa udanej
rekrutacji

Autor: Jarostaw Marciniak
Opisy stanowisk, jak sama nazwa wskazuje, odnosza si¢ do da-
nego stanowiska i, w swym zamierzeniu, majg ulatwic prace kadro-
wa zwiazanag z zatrudnieniem pracownika na konkretnym stanowi-
sku. Z zatrudnieniem rozumianym kompleksowo - od momentu
pozyskiwania nowej osoby na dane stanowisko, az do momentu pod-
jecia decyzji o koniecznosci rozstania si¢ z danym pracownikiem.
Aktualne i profesjonalnie przygotowane opisy s przede wszystkim
zbiorem wiedzy o strukturze organizacyjnej, procesach pracy, od-
powiedzialno$ci i wymaganiach stawianych pracownikom.

1. Opisy stanowisk

Opis stanowiska stanowi zbidr informacji (zaréwno dla praco-
dawcy, jak i pracownika) o jego celu, powigzaniach wewnatrz orga-
nizacji, zakresie wykonywanej pracy, stawianych wymaganiach i nie-
zbednych kompetencjach. Tak wigc mozna go zdefiniowa¢ jako zbiér
informacji o celu stanowiska i tresci pracy wykonywanej na danym
stanowisku oraz wymaganiach stawianych osobom, wykonujacym te
prace w nawiazaniu do celéw danej struktury (zespotu) oraz calej orga-
nizacji. Opisy stanowisk sg podstawowym dokumentem, zawierajacym
informacyjny ,,wsad” do podejmowania zaréwno dzialan zwigzanych
z pozyskiwaniem pracownikéw, jak i decyzji o zatrudnieniu.
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Opis stanowiska pracy - dane standardowe:
1) Dane identyfikacyjne.
2) Cel istnienia stanowiska.
3) Podstawowy zakres obowigzkow i czynnosci.
4) Wymagania kwalifikacyjne.
5) Dane dodatkowe.
Opis stanowiska pracy - dodatkowe elementy:
1) Kontakty z innymi osobami w organizacji i poza nig.
2) Przedmiot i wyposazenie pracy.
3) Warunki fizyczne pracy.
4) Przywileje stanowiskowe.
5) Niedogodnosci i niebezpieczenstwa (utrudnienia).
6) Sciezka kariery (rozwéj i awans).
7) Kryteria oceny i sposob wynagradzania.

Zastosowanie opisow stanowisk w poszczegolnych elementach pracy kadrowej

Analiza pracy Wykorzystuje si¢ je do analizy stanowiska pracy, dostosowujac
i planowanie istniejace elementy opisu do stanu faktycznego. Biorac pod
zatrudnienia uwage stanowiska faktycznie obsadzone, mozna przesledzi¢

caly potencjal kadrowy organizacji, okresli¢ braki, przygotowa¢
zalozenia do ich uzupelnienia - zaréwno w drodze rekrutacji
zewnetrznej, jak i w inny sposéb (szkolenia, doskonalenie).

Rekrutacjaise- | Wykorzystuje si¢ je w przygotowywaniu rekrutacji i selek-
lekcja pracow- cji. Ich zawartos$¢ zawiera zaréwno obowigzki i zadania na
nikow stanowisku pracy, jak i kwalifikacje, glowne obszary wiedzy,
kompetencje oraz cechy osobowe, ktére na danym stanowisku
s3 istotne.

Analiza potrzeb | Wykorzystuje si¢ je do oceny potrzeb szkoleniowych. Analiza
szkoleniowych tych potrzeb, oparta na opisach, moze by¢ zastosowana za-
réwno w stosunku do pracownikéw nowo zatrudnionych, jak
i pracujacych juz dluzszy czas. Na podstawie szczegolowej tre-
$ci dobrze przygotowanego opisu stanowiska stwierdzamy czy,
wykonujac swoja prace, pracownicy posiadaja odpowiednig
wiedze i kompetencje, czy ich poszczegdlne cechy sa mozliwe
do ksztattowania i doskonalenia, czy s w stanie realizowa¢
powierzone obowigzki zgodnie ze wskaznikami oceny pracy.

Awansowanie Poréwnanie elementéw opiséw stanowiska dotychczasowego
pracownikow i stanowiska, na ktére ma by¢ awansowany pracownik, umozli-
wia dostosowanie poziomu wymagan do potrzeb.
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Samoocena Pracownicy samodzielnie moga wykorzysta¢ opisy stanowisk,
a w szczegolnosci zawarte w nich informacje o wymogach wo-
bec pracownika, w celu oceny wlasnej pracy oraz zaplanowania
swego rozwoju. Mozliwo$¢ dokonania samooceny i indywidu-
alnego planu doskonalenia zawodowego okazuje si¢ szczegol-
nie uzyteczna w przypadku stanowisk kierowniczych.

Ocena pracow- Oceny mozna przeprowadza¢ m.in. na podstawie ujetych
nikéw w opisach stanowisk wskaznikéw oceny efektéw pracy.
Istotnym elementem jest ich konkretnos¢ i dostosowanie do
kazdego stanowiska.

2. Rekrutacja

Rekrutacja jest jednym z zasadniczych elementéw zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Jest ona procesem, podczas
ktérego poszukuje si¢, dobiera i wybiera kandydatéw na poszczegdlne
stanowiska pracy, istniejace lub takie, ktére zamierza si¢ utworzy¢.
Rekrutacja ma charakter organizatorski — odnosi si¢ do organizacji
pracy i budowy zespotdéw pracowniczych. Stanowi podstawe tworze-
nia nowego potencjalu przedsigbiorstwa poprzez przyciagniecie odpo-
wiednich ludzi, majacych wezesniej okreslone przez pracodawce cechy,
niezbedne do realizacji nowych zadan. Dobér kandydatéw do pracy
jest kluczowym i najbardziej pracochtonnym elementem calego pro-
cesu rekrutacji. Podczas selekcji poréwnuje si¢ cechy kandydata z wy-
mogami danego stanowiska pracy oraz z cechami innych kandydatéw.

Kandydatéw bada sie pod katem wiedzy, doswiadczen, zdolnosci
i umiejetnosci niezbednych w danej pracy. Oczywiscie, nie powinno
sie bra¢ pod uwage czynnikoéw, takich jak ple¢, wiek czy narodowos¢
- zapewnione musi by¢ réwne traktowanie wszystkich kandydatow.
Rownolegle pojawia sie potrzeba stosowania takich norm i standardéw
w zakresie rekrutacji i selekcji, ktdre moga sprzyjac rzetelnosci i zgod-
nosci z prawem rekrutacji i selekcji, tak aby w rezultacie, we wszystkich
przypadkach, wybrany byl najlepszy kandydat na dane stanowisko.
Tutaj znaczenie opiséw réwniez jest decydujace — najlepszy, oznacza
w duzej mierze najbardziej zgodny z opisem.

W procesie selekcji nalezy kierowac¢ sie wymaganiami stanowiska pracy - stad
tez kluczowe znaczenie opisow stanowisk. Rekrutacja powinna wrecz bazowaé
na dobrze przygotowanym opisie.
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3. Rozpoczecie rekrutacji i tworzenie ogtoszenia

Przed zamieszczeniem ogloszenia i rozpoczeciem prac zwia-
zanych z rekrutacja osoby odpowiedzialne za ten proces wykonuja
prace, polegajaca na okresleniu wymagan wobec kandydata. Dobrze
przygotowany, w miare szczegétowy opis stanowiska pracy jest nie
do zastgpienia przy okreslaniu tych wymagan (nie tylko do samego
ogloszenia, ale tez w odniesieniu do calej rekrutacji).

Elementy, ktore mozna okresli¢ dzieki dobrze przygotowanemu opisowi:

Kwalifikacje

Chodzi tu o kwalifikacje formalne, czyli te, ktére s3 mozli-
we do zweryfikowania za pomocg dokumentow, swiadectw
czy zaswiadczen. Przy tym punkcie warto zracjonalizowa¢
wymagania, dotyczace wyksztatcenia kandydata przez
zalozenie podzialu na niezbedne, czyli takie, bez ktorych
nie wyobrazamy sobie pracy jakiejkolwiek osoby na danym
stanowisku oraz pozadane, czyli takie, ktore moga pracow-
nikowi ufatwi¢ prace lub rozwéj zawodowy.

Wiedza

Nalezy okresli¢, ktore elementy procesu pracy na stanowi-
sku wymagaja merytorycznej i specyficznej wiedzy nabytej
w réznych miejscach pracy lub w trakcie podnoszenia
kwalifikacji. Podobnie jak w punkcie poprzednim mozna
tu dokona¢ podzialu na elementy niezbedne i pozadane.
Ten czynnik moze podlega¢ sprawdzeniu w trakcie rozméw
z kandydatem i ewentualnych testow lub sprawdziandw.

Doswiadczenie

Okreslenie branz i rodzajow stanowisk, a takze stazu pracy
potrzebnego do spetniania pozostatych kryteriow.

Odpowiedzialno$é

To, co odnosi sie do wynikéw pracy, obszary odpo-
wiedzialno$ci specyficzne i charakterystyczne dla tego
stanowiska. O ile najwazniejsze zadania na poszczegdlnych
stanowiskach mogg si¢ cze$ciowo powielaé, o tyle zakresy
odpowiedzialnosci powinny by¢ bardzo precyzyjnie
okres$lone i wlasciwe dla stanowiska oraz niepowtarzalne
(w przeciwnym razie nalezy zastanowi¢ sie¢ nad sensem
nie tylko jego obsadzania, ale i jego istnienia). Odpowie-
dzialno$¢ moze dotyczy¢ sfery decyzyjnej, finansowej,
kontaktéw zewnetrznych oraz samego przebiegu pracy

i sfery kierowania ludZmi. W poréwnaniu z zakresami
zadan, zakresy odpowiedzialnosci dostarczajg informacji
bardziej syntetycznej, ale jednocze$nie pelniejszej o tym,
co jest istotg pracy.
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Najwazniejsze Powinny by¢ one odpowiednio uszeregowane (np. od
zadania ogdlnych do bardziej szczegotowych). Nalezy tez pamietad,
ze najwazniejsze zadania w wielu wypadkach sa tozsame

z kluczowymi czynnosciami wykonywanymi na stano-
wisku i nie jest tak naprawde mozliwe ani wskazane (ze
wzgledu na elastyczno$¢ procesu pracy) wymienienie ich
wszystkich. Natomiast lista istotnych zadan powinna by¢
na tyle rozbudowana, zeby kandydat mogt poznac szczego-

ty procesu pracy.
Siatka wymagan Jest to zestawienie kilku lub kilkunastu najwazniejszych
osobowosciowych cech psychicznych, a takze czynnikow zwigzanych z po-

stawami, potrzebami i motywacjami osoby zatrudnionej
na danym stanowisku. Okreslenie wymagan osobowos-
ciowych dla wakujgcego stanowiska warto przeprowadzi¢
przy pomocy psychologa.

Bazujacy na opisie stanowiska pracy material roboczy (moze to by¢
zresztg sam opis stanowiska uzupelniony komentarzem lub uwagami)
jest podstawg do dalszych, standardowych dziatan przy pozyskiwaniu
pracownikéw, takich jak analiza dokumentdw czy prowadzenie rozmow.

4. Przy analizie aplikacji

Majac do czynienia z dziesigtkami czy setkami dokumentéw od kan-
dydatow, sprawdzamy przede wszystkim adekwatno$¢ aplikacji, tzn. czy sa
one przygotowane dokladnie pod katem danej firmy, a przede wszystkim
danego stanowiska, na ktore aplikuje kandydat (dotyczy to w szczegdlno-
$ci listu motywacyjnego), czy nie s3 napisane zbyt ,uniwersalnie”, tak ze
ich zawartos$¢ wskazuje na to, iz zostaly wystane do wielu firm. Trzeba
pamietaé, ze w obecnych realiach rynku pracy cze$¢ kandydatéw wysyta
standardowo przygotowane oferty do wielu przedsiebiorstw.

Najwazniejszym dokumentem, pozwalajacym oszacowaé przy-
datnos$¢ kandydata, pozostaje jego zyciorys, a szczegdlnie jego pod-
stawowa zawarto$¢ informacyjna. W przypadku wyksztalcenia i kwa-
lifikacji dodatkowych najbardziej interesuje nas wyrazna zgodnos¢
tych elementow zyciorysu z wymaganiami stanowiska. Bardzo istotny
jest takze fakt konsekwentnego podnoszenia kwalifikacji, zgodnego
z przebiegiem drogi zawodowej. Szczegdtowe i konkretne informacje,
dotyczace kwalifikacji sg tym bardziej cenne, jezeli dotycza obszaréw
zgodnych z naszymi oczekiwaniami. Pordwnywanie z opisem jest po-
wszechna praktyka.
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5. W rozmowie kwalifikacyjnej

Prowadzenie tych rozméw, dobor oraz zadawanie pytan (i uzyski-
wanie interesujacych nas odpowiedzi na nie) to najtrudniejszy i naj-
bardziej odpowiedzialny element procesu rekrutacji na stanowisko.
Zaréwno dla pracodawcow, jak i kandydatow kluczowa kwestig sa py-
tania, ktére padaja w tych rozmowach i odpowiedzi na nie. W naszych
krajowych realiach rozmowa czy wywiad z kandydatem jest zazwyczaj
dominujacym elementem calego procesu rekrutacji.

Cele rozmowy kwalifikacyjnej i znaczenie opisow stanowisk w odniesieniu do tych celéw:

CEL ROZMOWY KWALIFIKACY]JNE]J ZNACZENIE

1. Zastgpienie dotychczasowych informacji opinig oparta Bardzo duze
o zobiektywizowane punkty rozmowy.

2. Przeanalizowanie zachowan, ktore mozemy zaobserwowac | Przecietne
w trakcie spotkania z kandydatem.

3. Okreslenie obszaréw pracy, w ktérych kandydat najlepiej Duze
sie sprawdzal.

4. Okreélenie poziomu wyksztalcenia, kwalifikacji i posiada- | Bardzo duze
nych do$wiadczen zawodowych.

5. Okreslenie podstawowych cech osobistych kandydata Duze

ijego postaw.

6. Identyfikacja mocnych i stabych stron kandydata. Duze

7. Wstepne dopasowanie cato$ciowego obrazu danego kan- Bardzo duze

dydata do stanowiska, na ktére prowadzona jest rekrutacja.

W rozmowie kwalifikacyjnej opis stanowiska stanowi punkt wyj-
$cia do przygotowywania pytan dla kandydatéw. Prowadzac rozmowe,
zadajemy zazwyczaj bardzo duza liczbe pytan. Odpowiedzi kandydatow
powinny z kolei przeklada¢ si¢ na mozliwo$¢ udzielenia odpowiedzi
na pytania kluczowe dla procesu doboru. W przypadku wyksztalcenia
i kwalifikacji dodatkowych najwieksze znaczenie ma wyrazna zgodno$¢
tych elementéw z wymaganiami stanowiska. W trakcie rozmowy infor-
macje podane w zyciorysie powinny zosta¢ rozszerzone i pogltebione.

Kolejny kluczowy punkt rozmowy kwalifikacyjnej to analiza i oce-
na do$wiadczenia zawodowego. Tutaj szczegdtowos¢ pytan powinna
by¢ jeszcze wigksza. Powinnismy dowiedzie¢ sie wszystkiego: co kan-
dydat robit w kazdym miejscu pracy i na poszczegdlnych stanowisku,
jakie mial problemy, a jakie sukcesy i radosci, co chcial robi¢, a nie
mogl, co mu przeszkadzalo i dlaczego nie mogt sobie z tym poradzi¢.
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W tej czeséci nie ma pytan zbyt szczegdélowych i doktadnych. Jezeli
na dane stanowisko poszukujemy profesjonalisty, to jest on w stanie
odpowiedzie¢ absolutnie na kazde pytanie zwigzane z dotychczasowa
praca. Dopiero zadanie duzej iloéci pytan umozliwi nam okreslenie,
czy to co kandydat robil jest zbiezne i w jakim stopniu z zakresem prac
na stanowisku, na ktére odbywa si¢ rekrutacja.

Wiasénie odpowiedzi na pytania kandydatow maja da¢ nam wiedze
- pozwoli¢ ponownie ocenié (pierwsza ocena ma zazwyczaj miejsce
przy selekcji aplikacji) czy dany kandydat rzeczywiscie odpowiada na-
szym wymaganiom. Z drugiej strony, kandydat w pierwszej rozmowie
kwalifikacyjnej powinien przede wszystkim w sposob przekonywujacy
uwiarygodni¢ tre$¢ swojego zyciorysu, prowadzacy natomiast zebrac
informacje - w okres$lonym uktladzie.

Oczywiscie, pozadana jest duza ilo$¢ informacji, ale z drugiej stro-
ny nalezy pamietaé, ze powinna by¢ ona usystematyzowana, a chao-
tyczny jej naptyw z rozmaitych zrédet moze spowodowac zaciemnienie
obrazu i w rezultacie sktoni¢ do btednych lub pochopnych wnioskéw.
Rozmowa kwalifikacyjna, a przede wszystkim pytania w niej zadawane
i odpowiedzi na nie maja by¢ najlepszym Zrédlem informacji, proba
stworzenia materiatu poréwnawczego do podejmowania decyzji. Opis
stanowiska pracy jest punktem wyjscia, ale tez stanowi materiat ,,dy-
scyplinujacy” prowadzacych rozmowy.

Opisy stanowisk pozwalaja réwniez ogranicza¢ subiektywizm
w ocenach kandydatow, zwigzany z osobistymi pogladami, doswiad-
czeniami i uprzedzeniami oséb, prowadzacych rekrutacje. Profesjo-
nalnie prowadzona rekrutacja powinna uwzglednia¢ te kryteria, ktore
sa najwazniejsze. Dobrze przygotowany, szczegétowy opis stanowiska
i jednoczesnie faktyczne oparcie si¢ na jego zapisach w praktyce re-
krutacji pozwala zapewni¢:

a) przestrzeganie przepiséw prawa, stosujac bez wyjatku i w kazdej
rekrutacji zasady rownych szans,

b) profesjonalizm,

¢) rzetelno$¢,

d) powtarzalny charakter rozméw kwalifikacyjnych,

e) rzetelny i uczciwy sposob poréwnywania kwalifikacji, cech i do-
$wiadczen poszczegdlnych kandydatow.

Skupiamy si¢ na kwestiach istotnych, wracamy do spraw istotnych, drazymy
tematy istotne - te, ktore wynikaja z opisu stanowiska.
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3) Rozmowa kwalifikacyjna - przyktady pytan
wstepnych

Autor: Jarostaw Marciniak

1. W JAKI SPOSOB TRAFIE/A PAN/I DO NASZE)
FIRMY?

Standardowe pytanie o charakterze dodatkowym (grzecznos-
ciowym), zadawane jako jedno z pytan, rozpoczynajacych rozmowe
kwalifikacyjng.

Mimo, ze pytanie ma charakter grzecz-
nosciowy, kandydat powinien na nie
Czego (merytorycznie) powinna odpowiedzie¢ szybko i wprost, nawet jezeli
dotyczy¢ odpowiedz na to pytanie? | odpowiedz jest jednozdaniowa. Chodzi

o nawiazanie kontaktu i po prostu rozpo-
czgcie roZmowy.

Co moze da¢ nam odpowiedz na to

. .4, Ewentualna informacja o skutecznosci po-
pytanie i co uznamy za odpowiedz

szczegblnych, naszych kanaléw rekrutacji.

zadawalajaca?
W jaki sposob je zadawac? Wprost.

Brak checi odpowiedzi na to pytanie zda-
Jak przekonywac i zacheca¢ rza si¢ bardzo rzadko, w takim przypadku
opornego kandydata do udzielenia | jednak moze $wiadczy¢ o trudnosciach
wartosciowej odpowiedzi? komunikacyjnych, tremie lub innych prob-

lemach kandydata.

2. JAKIE SA PANA/I OCZEKIWANIA FINANSOWE?

Chociaz najcze$ciej zadaje sie to pytanie we wstepnej fazie lub
na koncu spotkania, moze by¢ ono zadawane na réznych etapach
rozmowy kwalifikacyjnej - w kontek$cie innych pytan dotycza-
cych na przyklad osiagnie¢ i statusu kandydata w poprzednich
miejscach pracy, jego motywacji, a takze planéw zyciowych i za-
wodowych.
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Czego (merytorycznie) powin-
na dotyczy¢ odpowiedz na to
pytanie?

Wartosci, wielkosci i kwot - konkretnych
poziomdw oczekiwan.

Co moze da¢ nam odpowiedz
na to pytanie i co uznamy za
odpowiedz zadawalajaca?

Informacje, czy zaakceptowany wczeéniej

(w poprzednich etapach rekrutacji) kandydat
moze by¢ brany powaznie pod uwage. Jezeli
wystepuje radykalna dysproporcja oczekiwan
(na przyktad sg trzykrotnie wigksze niz nasze
mozliwosci), to by¢ moze lepiej rozmowe
szybko doprowadzi¢ do konica. Odpowiedz za-
dawalajgca powinna by¢ konkretna, odnoszaca
sie wylacznie do danego stanowiska. Kandydat
powinien si¢ okresli¢ niejako ,,tu i teraz”, tak,
aby mozna bylo odnie$¢ jego oczekiwanie

(a takze poréwnad je z oczekiwaniami innych
kandydatéw) do naszych mozliwosci lub po
prostu do wynagrodzenia $ciéle przewidziane-
go na danym stanowisku.

W jaki sposob je zadawac?

Wprost, ale nie jako pierwsze czy drugie
pytanie.

Jak przekonywac i zachecac
opornego kandydata do udzie-
lenia wartosciowej odpowiedzi?

Wielu kandydatéw ,,krazy” z odpowiedzia, pro-
buje przerzuci¢ pileczke na drugg strong. W tym
wypadku nalezy kandydata zdyscyplinowac.

3. CZYDOTYCHCZAS WYKORZYSTYWAL PAN/I
W PRACY ZAWODOWE] ZNAJOMOSC JEZYKOW
OBCYCH? W JAKICH OKOLICZNOSCIACH | W JAKIM

ZAKRESIE?

W odniesieniu do kandydata, ktorego droga zawodowa $wiadczy
o stalym wykorzystywaniu jezyka obcego, pytanie to bedzie czysta
formalnoscig lub wrecz stratg czasu.

Czego (merytorycznie) powinna
dotyczy¢ odpowiedz na to pytanie? | sie jezykiem obcym, po drugie, w ktorej

Za zadawalajacg odpowiedz nalezy uzna¢
taka, w ktorej kandydat po pierwsze
przedstawi sytuacje, w ktorych postugiwat

doktadnie opisze zakres swoich umiejetno-
$ci jezykowych wynikajacy z praktyki.

zadawalajaca?

Co moze da¢ nam odpowiedZ na to | Zwigksza prawdopodobienstwo, iz to, co
pytanie i co uznamy za odpowiedz

kandydat zadeklarowal w aplikacji jest
zgodne z rzeczywistoscia.
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W jaki sposob je zadawac?

Nalezy je zadawac w sytuacji, w ktorej wy-
magana jest praktyczna znajomos¢ jezyka
obcego na stanowisku bedacym przed-
miotem rekrutacji, a z zyciorysu kandy-
data nie wynika bezposrednio, ze mial on
praktyczny kontakt z jezykiem (a deklaruje
jego znajomosc).

Jak przekonywac i zacheca¢
opornego kandydata do udzielenia
wartosciowej odpowiedzi?

Podkresla¢ znaczenie jezyka obcego w pra-
cy na stanowisku, na ktére aplikuje.

4. CZY MOZE PAN/IW JAKIS SPOSOB
UDOKUMENTOWAC ZNAJOMOSC JEZYKOW

OBCYCH?

Kandydaci nierzadko deklarujg dobra, a nawet bardzo dobrg zna-
jomos¢ jezyka, niezataczajac przy tym do swoich aplikacji zadnych
dokumentéw poswiadczajacych ten fakt. Mimo to warto zapytac o nie
w rozmowie kwalifikacyjne. Chodzi tu nie tylko o standardowe za-
$wiadczenia i certyfikaty poswiadczajace okreslony poziom znajomo-
$cijezyka, ale tez o nierzadko znajdujace si¢ w posiadaniu kandydata
dokumenty, ktére opracowat w danym jezyku (prezentacje, pisma,

notatki, artykuly).

Czego (merytorycznie) powinna
dotyczy¢ odpowiedz na to pytanie?

Dokumentéw, certyfikatow, zaswiadczen
lub innych dokumentéw - opracowan zrea-
lizowanych osobiscie przez kandydata.

Co moze da¢ nam odpowiedz na to
pytanie i co uznamy za odpowiedz
zadowalajaca?

Zwieksza prawdopodobienstwo, iz to,
co zadeklarowal w aplikacji jest zgodne
z rzeczywistoscia.

W jaki sposob je zadawac?

Nalezy je zadawa¢, w sytuacji, w ktorej wy-
magana jest praktyczna znajomos¢ jezyka
obcego na stanowisku bedacym przedmio-
tem rekrutacji, a z Zyciorysu kandydata
nie wynika bezpoérednio, ze mial on
praktyczny kontakt z jezykiem (a deklaruje
jego znajomos¢).

Jak przekonywac i zacheca¢
opornego kandydata do udzielenia
wartosciowej odpowiedzi?

Podkresla¢ znaczenie jezyka obcego w pra-
cy na stanowisku, na ktdre aplikuje.
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5. CZY OBECNIE DOSKONALI PAN/I ZNAJOMOSC
JAKIEGOS JEZYKA OBCEGO?

Pytanie o charakterze dodatkowym.

W przypadku odpowiedzi twierdzacej,
konieczne jest krotkie przedstawienie przez
kandydata, gdzie konkretnie doskonali
znajomos$¢ danego jezyka. W odniesieniu
do nauki zorganizowanej: rodzaj kursu,
Czego (merytorycznie) powinna poziom, czestotliwo$¢ zaje¢, a nawet infor-
dotyczy¢ odpowiedz na to pytanie? | macje o lektorach. Natomiast w przypadku
deklarowanej nauki samodzielnej wskazane
jest przedstawienie konkretnych Zrodet,
formy przyswajania wiedzy i zakresu
merytorycznego, a takze czestotliwosci
samodzielnej pracy.

Potwierdza deklarowane w aplikacji
zainteresowanie danym jezykiem obcym,
pozwala lepiej rokowa¢ na przysztosé

Co moze da¢ nam odpowiedz na to
pytanie i co uznamy za odpowiedz

jaca?
zadawalajgc? w kwestii jezykowej.
Wprost, w sytuacji, w ktérej wymagana
W jaki sposob je zadawac? jest praktyczna znajomos¢ jezyka obcego

na stanowisku bedgcym przedmiotem
rekrutacji.

Jak przekonywa¢ i zacheca¢
opornego kandydata do udzielenia
warto$ciowej odpowiedzi?

Podkresla¢ znaczenie jezyka obcego w pra-
cy na stanowisku, na ktére aplikuje.

6. CZY JEST PAN/I GOTOWY/A DO NAPISANIAWTE]
CHWILITESTU Z JEZYKA OBCEGO WYMAGANEGO NA
STANOWISKU BEDACYM PRZEDMIOTEM NINIEJSZE]
REKRUTAC]I?

Alternatywa do tego pytania moze by¢ réwniez pytanie: ,,Czy mo-
zemy dalszg cze$¢ niniejszej rozmowy poprowadzi¢ w jezyku obcym
preferowanym na stanowisku bedacym przedmiotem niniejszej re-
krutacji?”. W przypadku bezwzglednego wymogu znajomosci jezyka
obcego i faktycznie duzego znaczenia tej umiejetnosci na stanowisku
bedacym przedmiotem rekrutacji, odpowiedz kandydata powinna by¢
oczywiscie zawsze twierdzgca.
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Czego (merytorycznie) powinna

Okazania gotowosci - tu i teraz.
dotyczy¢ odpowiedz na to pytanie? gotowoscl - u

Co moze da¢ nam odpowiedz na to
pytanie i co uznamy za odpowiedz
zadowalajaca?

Potwierdza informacje deklarowane w apli-
kacji lub §wiadczy o odwadze kandydata.

Na zakonczenie czgéci rozmowy o kwe-
W jaki sposéb je zadawac? stiach jezykowych, szczegélnie gdy mamy
wiecej watpliwoéci niz na poczatku.

Jak przekonywac i zacheca¢
opornego kandydata do udzielenia
warto$ciowej odpowiedzi?

Podkresla¢ znaczenie jezyka obcego w pra-
cy na stanowisku, na ktére aplikuje.




Rozdziat 3

Badanie kompetencji pracownikow

1) Profile kompetencyjne - jak zarzadza¢
réznorodnoscig w firmie?

Autor: Anna Markiewicz
Ludzie to bezcenny zasob, bez ktérego zadna firma nie jest
w stanie zrealizowac swoich celow. Przedsiebiorstwa, funkcjonuja-
ce narynku, musza sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z koniecznos-
cig ciaglego dostosowywania si¢ do zachodzacych zmian. Musza
umie¢ przetrwa¢ w warunkach ciggle zaostrzajacej si¢ konkuren-
cji. Jednak, w miare przemian spotecznych, coraz wiekszym wy-
zwaniem staje si¢ takze pozyskanie i utrzymanie takich zasobow
ludzkich, ktore pozwola firmom realizowac ich strategiczne cele.
W obliczu takich wyzwan wazne jest odpowiednie zarzadzanie
kompetencjami i réZnorodnoscia w firmie. Artykul omawia naj-
wazniejsze zagadnienia, dotyczace kompetencji i procesu zarza-
dzania nimi w organizacji.

1. Zmiany motorem rozwoju - dobre praktyki ZZL

W spoleczenstwie polskim zachodzg zmiany, majace istotny
wplyw na ksztalt rynku pracy. Wérdd tych zmian wymieni¢ nalezy
miedzy innymi proces starzenia si¢ spoleczenstwa polskiego, czyli
kolejny aspekt, w ktérym coraz bardziej upodabniamy si¢ do spole-
czenstw Europy Zachodniej. Ponadto, od wstapienia Polski do Unii
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1) Profile kompetencyjne - jak zarzadza¢ réznorodnoscia w firmie?

Europejskiej w 2004 r. kolejne europejskie rynki pracy otwierajg si¢
na naszych pracownikoéw, a do pracy za granica rusza coraz wigcej
Polakoéw.

Wymienione uwarunkowania dotycza dzi$ firm funkcjonujacych
na rynku polskim w takim samym stopniu jak w Europie Zachodniej
czy Ameryce PéInocnej. Globalizacja i zwiazany z nim rosnacy udzial
firm, funkcjonujacych na rynkach europejskich i ogélnoswiatowych
stanowig naped dla rozwoju profesjonalnych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi w Polsce. Wiekszo$¢ firm docenia dzi$ znaczenie
profesjonalnych systemow rekrutacji i selekeji, zarzadzania rozwo-
jem, wierzy w istote programow zarzadzania talentami czy tez syste-
moéw motywacyjnych. Z drugiej strony spadek bezrobocia i emigracja
pracownikow z Polski do krajéow Europy Zachodniej wywotaly nowe
wazne zjawisko - poszukiwanie pracownikéw w grupach spotecznych,
pozostajacych dotad nieco na uboczu. Pracodawcy coraz chetniej
rekrutuja pracownikéw sposrdd osob po 50. roku zycia, kobiet po-
wracajacych do pracy po diugotrwalej przerwie w zatrudnieniu czy
tez osob niepelnosprawnych. Koniecznym staje si¢ tworzenie nowej
kultury organizacyjnej, utatwiajacej tworzenie sprawnie dzialajacych
zespoltdw, ktorych cztonkowie rdznig si¢ od siebie nie tylko poziomem
kwalifikacji i kompetencji, ale takze wiekiem, sprawnoscig fizyczna,
sytuacja rodzinng czy stylem zycia. Roénie rola programéw CSR (spo-
leczna odpowiedzialno$é¢ przedsiebiorstw), a wérdd nich programoéow
zarzgdzania réznorodnoécia czy tez réwnych szans. U podloza tych
systemow lezy glebokie przekonanie, ze odpowiednio zarzadzana roz-
norodno$¢ stanowi potezny zasob firmy, mogacy generowac takie same
korzysci ekonomiczne jak wszystkie inne rodzaje zasobow.

2. Coraz trudniej o pracownikéw

Starzenie si¢ spoleczenstwa i emigracja to nie jedyne czynniki
odpowiedzialne za zmiany na rynku pracy. Rowniez zmiany w syste-
mie szkolnictwa zawodowego doprowadzity praktycznie do zniknigcia
pewnych grup zawodowych z systemu edukacji. Popyt na robotnikéw
wykwalifikowanych takich, jak tokarze, spawacze czy robotnicy bu-
dowlani, znacznie przewyzsza podaz. Réwniez rosngce koszty pracy
sklaniajg pracodawcow do poszukania pracownikéw w krajach sgsia-
dujacych takich, jak Biatoru$, Ukraina czy tak odleglych jak Chiny.
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Innym stosowanym przez firmy rozwigzaniem jest zatrudnianie oséb,
nieposiadajacych wymaganych kwalifikacji i tworzenie wewnatrz
firmowych systemow ksztalcenia, co stanowi swoisty powr6t to roz-
wigzan z czaséw socjalizmu i przyzakladowych szkét ksztalcacych
przyszte kadry. W obliczu zachodzacych zmian na rynku pracy i wyni-
kajacych z tego ograniczen, szczegdlnie istotnym wydaje si¢ by¢ stwo-
rzenie zintegrowanego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w firmie. Tylko taki system umozliwi firmom pozyskiwanie, dobor,
rozwoj i, co nie mniej wazne, utrzymanie w firmie kompetentnych
i wykwalifikowanych ludzi.

3. Pare stéw o kompetencjach

Nie ma jednej definicji pojecia ,kompetencje”. W literaturze na
ten temat mozna napotkaé wiele réznych opiséw. Do kompetencji
zaliczamy:

. wiedze,

. umiejetnosci,

. zdolnosci,

. sposoby dzialania,
cechy osobowosci,
postawy,

. zainteresowania,

. inne cechy, ktore wykorzystane razem w dzialaniu prowadza
do osiagniecia efektow pracy zgodnych z celami strategicznymi
danej organizacji.

Kompetencje to jednak co$ wiecej niz wymienione wyzej skla-
dowe. Mozna bowiem okresli¢ je jako umiejetnosé wykorzystania
wszystkich posiadanych zasobdw, w taki sposdb, aby realizowa¢ za-
dania zgodnie z przyjetymi standardami.

Tradycyjnie, to okreslone cechy osobowo$ci uwazane byly za nie-
zbedne uwarunkowanie sukcesu zawodowego. Miarg skutecznosci
pracownika byty jego przeszte dokonania, zas odpowiednie wyksztat-
cenie i zdobyte uprawnienia gwarantem profesjonalizmu. Niewatpli-
wie wyksztalcenie, do§wiadczenie i osobowos¢ odgrywaja bardzo duza
role, jednak coraz bardziej popularnym staje sie przekonanie, ze bez
odpowiednio rozwinietych kompetencji wymienione wyzej czynniki
nie dajg gwarancji sukcesu. Dzi$ uwaza sie, ze to wlasnie odpowiednio
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1) Profile kompetencyjne - jak zarzadza¢ réznorodnoscia w firmie?

rozwiniete kompetencje, a nie wiedza, zdobyte uprawnienia czy cechy
osobowosci, gwarantuja wlasciwg efektywno$¢ zarzadzania. Cho¢ nie-
stety tradycyjny proces ksztalcenia nie uwzglednia kompetenciji, ktore
uznawane sg przez pracodawcow za najbardziej pozadane.

4. Charakterystyka kompetencji

Jedna z podstawowych cech kompetencji jest ich powiazanie
z okre$lonym dzialaniem zawodowym, co oznacza, ze przejawiaja
sie¢ one w konkretnych zachowaniach, zapewniajacych skutecznosé
w realizacji zadania.

Druga charakterystyczng wlasno$cia kompetenciji jest ich zmien-
nos¢ (w odréznieniu od cech osobowosci). Dzieki temu mozna je do-
skonali¢ i rozwija¢, a zatem zarzadzaé nimi, tworzgc programy zarza-
dzania kompetencjami zawodowymi.

Trzecia wlasciwo$ciag kompetencji jest ich mierzalno$¢. Obok
zmiennosci to wlasnie mozliwo$¢ dokonywania pomiaru kompeten-
cji stanowi o jej praktycznym zastosowaniu w zarzadzaniu. Postugu-
jac sie skalami, stopniujacymi stopienn opanowania poszczegdlnych
kompetencji, mozemy zmierzy¢ ich aktualny poziom w organizacji,
a nastepnie okresli¢ poziom jaki jest nam potrzebny, aby organi-
zacja mogla osiagnac zalozone cele. W ten sposéb okreslamy luke
kompetencyjna i planujemy takie dzialania, ktére umozliwig nam
jej wypelnienie.

Rysunek 1. Kompetencje a strategia firm

Kompetencje Zadania Strategia

W organizacji ‘l/ — firmy

5. Skad sie wzieto zarzadzanie kompetencjami?

Wzrost zainteresowania zarzagdzaniem kompetencjami nastapit
na przetomie lat 80. i 90. XX wieku. Byt skutkiem wspomnianej juz
wczesniej globalizacji i szybko postepujacych zmian technologicznych.
Zmiany te skutkowaly koniecznoscig wykreowania nowego modelu
zarzgdzania pracg wlasng i innych w dynamicznie zmieniajacym si¢
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otoczeniu. Szybki rozwoj technologiczny zmienil radykalnie trady-
cyjne zakresy zadan zwigzane w wigkszo$cia stanowisk, nie tylko
w dziedzinach zwigzanych z informatyka. Réwnie szybko zmieniaja
sie oczekiwania klientéw w zwigzku z zaostrzajacg si¢ konkurencjg na
rynku, dlatego elastycznos¢ w dopasowywaniu si¢ do tych oczekiwan
wymaga od firm dokonywania ciaggltych zmian w zadaniach wyko-
nywanych przez pracownikéw. Zakres i tempo zmian rzuca firmom
wyzwanie tworzenia takich rozwigzan w zakresie zasobéw ludzkich,
ktére nadazylyby za zmianami w firmach i ich otoczeniu zewnetrz-
nym. Odpowiedzig na te wyzwania moze sta¢ si¢ zintegrowany model
zarzadzania kompetencjami.

6. Zarzadzanie kompetencjami - model kompetencyjny

Budujac model kompetencyjny, dzielimy kompetencje na:
a. ogolne i szczegolowe,
b. progowe i dotyczace dzialania,
c. bazowe i wykonawcze.

Tabela 1. Podzial kompetencji

Rodzaj Opis Przyklad
kompetencji

Ogolne (nazywane | Dotycza wszystkich oséb, 1. Identyfikacja z firma.

tez uniwersalnymi, | pracujacych w danym za- 2. Etyka i warto$ci.

organizacyjnymi, wodzie badz tez wszystkich | 3. Nastawienie na klienta.

korporacyjnymi) cztonkéw organizacji, ale 4. Jezyki obce.
sg wykonywane na réznych | 5. Wiedza zawodowa.
poziomach.

Szczegoltowe Dotyczg kategorii zawo- Kompetencje menedzerskie
dowych (np. kierownicy, (np. budowanie zespolow,
specjalisci) lub poszczegol- | organizowanie, planowanie,
nych funkeji. myélenie strategiczne, przy-

wodztwo).

Progowe Podstawowe kompeten- 1. Umiejetnos¢ obstugi
cje wymagane na danym komputera.
stanowisku. 2. Wyksztalcenie kierunkowe.
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Bazowe (nazywane | Stanowig baze dla innych 1. Kompetencje poznawcze
tez podstawowymi | kompetencji. (np. rozwigzywanie proble-
dyspozycjami) mow, kreatywno$c).

2. Kompetencje spoleczne
(np. relacje z otoczeniem,
komunikatywno$¢, kultura
osobista).

3. Kompetencje osobiste
(np. odporno$¢ na stres, za-
angazowanie, sumiennosc).

Wykonawcze Zwigzane z konkretnymi 1. Znajomos$¢ branzy.
dziataniami zawodowymi 2. Techniki sprzedazy.
na stanowisku. 3. Diagnozowanie potrzeb
klienta.

Efektem wdrozenia modelu kompetencyjnego w danej firmie sa
profile kompetencji. W ten sposdb zostaje przedstawiony opis kom-
petencji poszczegdlnych stanowisk albo grup stanowisk. Profile te stu-
z3 rowniez do opisu projektéw szkoleniowych, obejmujacych grupy
pracownikow badz tez planowania dzialan rozwojowych dla poszcze-
golnych pracownikéw. Stanowia takze podstawe planowania potrzeb
rekrutacyjnych i tworzenia profili selekcyjnych.

Profil kompetencji jest uporzagdkowanym zestawem kompetencji
zawodowych odpowiednich dla konkretnego stanowiska, roli w orga-
nizacji lub okreslonego zawodu. Tworzy wiec zbiér kompetencji nie-
zbednych do wykonania zadania zgodnie ze standardami przyjetymi
w danym zawodzie czy organizacji.

Uwzgledniajac poszczegdlne grupy kompetenciji, profil odnoszacy
sie do danego stanowiska powinien sktada¢ si¢ z kilku warstw:

a. kompetencje ogolno-organizacyjne, wynikajace z celow i zadan
ogolnych organizacji, przypisane na réznym poziomie poszcze-
g6élnym stanowiskom,

b. kompetencje merytoryczne, dotyczace konkretnej dziedziny
w ramach podziatu zadan wewnatrz organizacji, w obrebie ktdrej
ulokowane jest dane stanowisko,

c. kompetencje zadaniowe, zwigzane z realizowanymi na danym
stanowisku zadaniami.

Profil kompetencyjny okresla, ktére kompetencje uwazamy za
kluczowe z punktu widzenia efektywnego wykonywania pracy na
danym stanowisku oraz jakiego poziomu sprawnoéci merytorycznej
wymaga dane stanowisko.
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7. Zastosowanie profili kompetencyjnych

Profile kompetencyjne, jako narzedzie zarzadzania kompetencja-
mi zawodowymi, znajduja najczestsze zastosowanie w:
a. opisach stanowisk,
b. rekrutacji i selekcji,
c. systemach ocen pracowniczych,
d. budowaniu $ciezek kariery.

8. Opisy stanowisk w oparciu o profile kompetencyjne

Zdefiniowany profil kompetencji stanowi uzupelnienie tradycyj-
nego opisu stanowisk, okreslajacego w gltéwnej mierze usytuowanie
stanowiska w strukturze oraz zadania na danym stanowisku pracy.
Kazda z okres$lonych w profilu kompetencji jest wyskalowana, czyli
istnieje kilka poziomdw jej nabycia. Na profilu stanowiska zaznacza
sie np. linig przerywang aktualny poziom opanowania kompetencji
przez pracownika, a linig ciggla stan pozadany, okre$lany przez firme.

Rysunek 2. Przyklad stanowiskowego profilu kompetencji. Porow-
nanie wymagan ze stanem faktycznym
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9. Profile kompetencyjne w rekrutacji i selekgji

Proces rekrutacji i selekcji mozna opisa¢ jako proces wprowadzania
do organizacji kompetencji niezbednych do realizacji jej strategicznych
celow. Nowi pracownicy wprowadzani do firmy powinni posiada¢ po-
zadane przez organizacje kompetencje lub tez potencjal do ich rozwoju.

Profil kompetencyjny wykorzystywany w procesie rekrutacji i selekcji
pozwala okresli¢ jednoznacznie jakich cech, wiedzy, umiejetnoséci i postaw
poszukujemy u kandydatéw do pracy. W ten sposéb mozemy uniknaé bledu
zatrudniania osob, ktore posiadaja co prawda odpowiednie wyksztalcenie
i do$wiadczenie zawodowe, ale ze wzgledu na brak odpowiednich kompe-
tencji nie potrafig skutecznie realizowac¢ zadan na okreslonym stanowisku.

W rekrutacji opartej na modelu kompetencji wykorzystujemy na-
stepujace narzedzia:
testy kompetencyjne,

. zadania sytuacyjne,

¢wiczenia praktyczne, badajace poziom okreslonych kompetenciji,
. kwestionariusze rekrutacyjne,

rozmowy kwalifikacyjne z uzyciem scenariuszy.

o0 o

10. Profile kompetencyjne w zarzadzaniu talentami
i planowaniu sciezek kariery

Przeprowadzenie diagnozy pracownikéw pod katem kompe-
tencji pozwala okresli¢ biezacy poziom kompetencji oraz potencjat
rozwojowy poszczegdlnych osob. Diagnoza taka moze postuzy¢ jako
narzedzie planowania i tworzenia $ciezek kariery zawodowej oraz
planowania dziatan rozwojowych. Profile wymagan kwalifikacyjno-
-kompetencyjnych poréwnywane sg z indywidualnymi profilami kon-
kretnych pracownikéw. Dzieki takiemu poréwnaniu okreslona zostaje
réznica pomiedzy potencjalnym a rzeczywistym profilem stanowiska
pracy. W efekcie uzyskujemy informacje na temat trafnosci doboru
pracownika na stanowisku pracy oraz jego mozliwosciach w zakresie
dalszego rozwoju. Znajduje to réwniez zastosowanie w odniesieniu do
calosci zasobdw ludzkich w organizacji. Diagnoza poziomu biezacych
kompetencji i potencjatu rozwojowego pozwala zdefiniowaé grupe pra-
cownikéw utalentowanych, gotowych do awansu badz tez rokujacych
na przyszto$¢, czyli takich, w ktorych warto inwestowacd.
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11. Profile kompetencyjne w Systemie Ocen
Pracowniczych

System Ocen Pracowniczych taczy w sobie funkcje wartosciu-
jaca, ktora okres$la przydatnos¢ pracownika na stanowisku pracy,
z funkcja rozwojowa, umozliwiajaca planowanie ksztalcenia i roz-
woju pracownika. System ocen oparty o kompetencje zdefiniowane
w profilu kompetencyjnym koncentruje si¢ na tych aspektach pracy,
ktére zostaly zdefiniowane jako kluczowe z punktu widzenia efektyw-
nosci stanowiska. Pracownik dowiaduje sie jakie sg oczekiwane wyniki
pracy, ktore aspekty pracy maja istotny wplyw na wyniki i ocen¢ oraz
jakie sa mozliwe kierunki rozwoju.

12. Podsumowanie

Dzieki swojej przejrzystosci, profile kompetencyjne stanowia sku-
teczne narzedzie komunikacji na wielu poziomach - miedzy przelo-
zonym a pracownikiem, pracodawca a kandydatem, kadra menedzer-
ska a dziatem personalnym. Stanowia wspdlny jezyk opisu wymagan
stawianych cztonkom danej organizacji, wspdlny punkt odniesienia
dla wszystkich grup, tworzac przez to rowne szanse dla wszystkich
jej cztonkow. Poprzez swoja uniwersalno$¢ stanowia polaczenie dla
wielu istotnych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. Wlasciwie
zaplanowane i wykorzystane motywujg, promujg wlasciwe postawy,
wskazuja kierunki rozwoju i utatwiaja osiaganie celéw poprzez zmniej-
szanie obszaréw deficytowych.

2) Assessment center w rozwoju kadry
zarzadzajacej

Autor: Malgorzata Wnek-Kolaska

Jednym z kluczowych zadan dzialu personalnego jest ukie-
runkowanie i wspieranie rozwoju kadry kierowniczej w sposéb po-
zwalajacy na mozliwie najbardziej efektywna realizacje¢ strategii
biznesowej firmy. Zadanie to wymaga zidentyfikowania czynnikéw
w najwiekszym stopniu przekladajacych si¢ na sukces strategii bi-
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znesowej. Oprocz uwarunkowan technicznych i technologicznych
oraz koniunktury rynkowej do czynnikow o najwiekszym wplywie
na osiaganie celow biznesowych nalezy potencjal kompetencyjny
i rozwojowy ludzi, jakimi organizacja dysponuje.

Jednak ocena stopnia gotowosci pracownikéw do dziatan zgod-
nych z wymogami strategii jest zadaniem do$¢ trudnym. Do narzedzi
dostarczajacych takiej informacji nalezy Assessment Center (,,Osrodek
Oceny”). Metoda wymieniang réwnolegle jest Development Center
(,,Os$rodek Rozwoju”). Obie metody stanowig najbardziej rzetelne i uzna-
ne podejscie do oceny potencjatu i kompetencji zawodowych oraz po-
zwalajg na trafne prognozowanie rozwoju zawodowego. Z racji kosztow
i stosunkowo skomplikowanej logistyki stosowane sg zwtaszcza w odnie-
sieniu do kadry kierowniczej. Pomimo, ze obie metody skonstruowane
sa w podobny sposéb i wykorzystujg t¢ sama technike diagnostyczna,
jednak ich cele i zastosowanie mogg by¢ nieco rézne. Rodzaj celu orga-
nizacyjnego determinuje wybor konkretnego podejscia.

Nakierowanie na szybka i przejrzystg informacje o pracowniku w postaci rzetel-
nej oceny stopnia spelnienia okreslonych kryteriow jest bardziej charakterystycz-
ne dla badania Assessment Center (O$rodek Oceny).

W przypadku kandydata do pracy moze to by¢ decyzja przyjgc/nie przyjgé, w przypad-
ku menedzera zakres decyzji jest szerszy dotyczy np. takich kwestii jak awansowac / nie
awansowac, pozostawic / nie pozostawic.

Assessment Center to przedsiewzigcie punktowe, nakierowane
bardziej na oceng status quo niz na proces, natomiast Development
Center to przedsigwziecie bardziej liniowe, proces, w ktérym ocena
status quo stanowi podstawe do zaplanowania i kontynuacji dziatan
ewaluacyjnych. Z punktu widzenia uczestnika istotna jest zapewne
jeszcze taka rdznica, ze udzial w AC nastepuje z inicjatywy organiza-
¢ji, stanowiac niejako ,,propozycje nie do odrzucenia”, podyktowang
istotnymi wzgledami organizacyjnymi (reorganizacja, zmiana, dyna-
miczny rozwoj i potrzeba obsadzenia nowych stanowisk). Natomiast
udzial w Development Center moze by¢ dowolny, oparty o nominacje
majacg charakter nobilitujacy lub zakladajaca dodatkowe kryteria,
wymagajace spelnienia.

Potrzeba rozbudowanej informacji jest bardziej charakterystyczna dla badania
typu Development Center (Os$rodek Rozwoju).

Zawiera wskazanie mocnych i stabych stron, doprecyzowanie optymalnego sposobu
wykorzystania potencjatu, okreslenie zakresu modyfikowania deficytéw, zindywiduali-
zowania planow szkoleniowych czy zaprogramowania rozwoju kariery.
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W toku zmieniajacego si¢ dynamicznie kontekstu rynkowego i bi-
znesowego roznice pomiedzy AC i DC nieco si¢ zacierajg i mamy do
czynienia z tendencja do wymiennego stosowania tych nazw. Warto
wiec skupic si¢ nie tyle na wykazywaniu odrebnosci metodologicznych
obu podej$¢ ile na mozliwie efektywnym wykorzystaniu danej metody
w procesie oceny kompetencji i potencjatu kierowniczego.

Assessment Center cieszy sie zastuzona stawa jednej z najbardziej
obiektywnych ale tez i najtrudniejszych metod oceny potencjatu za-
wodowego pracownika. Rola tego narzedzia w procesie oceny kompe-
tencji, zwlaszcza kadry kierowniczej, zyskata na znaczeniu szczegdlnie
w ostatnim czasie. Pomimo kryzysu, ktory ostabil mozliwosci dzia-
téw personalnych dotyczace inwestycji w kapitat ludzki, Assessment
Center pozostaje dziataniem, ktdrego uzyteczno$¢ broni si¢ zaréwno
pod wzgledem merytorycznym jak i kosztowym. Nie jest metoda ta-
nig w realizacji, jednak konieczno$¢ optymalizowania kosztow, ktéra
zmusila wiele organizacji do poszukiwania oszczednosci jednoczes-
nie skfonita je do usprawniania proceséw zarzadzania. Koniecznos¢
podnoszenia wydajnosci i oczekiwanie coraz wigkszej efektywnosci
wymaga przede wszystkim prawidiowego rozpoznania potencjatu
kompetencyjnego organizacji. Metoda Assessment Center doskonale
odpowiada na te potrzeby. Jest narzedziem pozwalajacym na stosun-
kowo szybkie i rzetelne zidentyfikowanie kompetencji zawodowych,
okreslenie mozliwosci rozwojowych oraz dokonanie na tej podstawie
dopasowania kompetencji do wymogoéw obecnych badz przysztych
stanowisk. AC najczesciej wykorzystywane jest przez organizacje, kto-
re w krotkim czasie dokonaé muszg znaczgcej reorganizacji kapitatu
ludzkiego badz te, dla ktorych polityka planowania karier i okresla-
nia dlugofalowej $ciezki szkoleniowo-rozwojowej stanowi priorytet,
zwlaszcza w odniesieniu do pracownikéw ze szczebla zarzadzania.

Decydujac si¢ na przeprowadzenie Assessment Center stajemy za-
zwyczaj przed do$¢ typowym dylematem. Z jednej strony w ramach
optymalizacji potencjalu menedzerskiego mamy takie priorytety jak
zwigkszenie trafno$ci doboru wewnetrznego, tworzenie perspektywy
kariery, czy trafne zaadresowanie dziatan rozwojowych, z drugiej za$
strony mamy znaczacy koszt przeprowadzenia procesu oceny kadr, nie
zawsze mozliwy do poniesienia z racji szczuplego budzetu oraz realng
trudno$¢ wyliczenia stopy zwrotu z inwestycji w oceng kompetencji.

Jednak Assessment Center jest metoda diagnozy, przewyzszajaca
trafnoscig inne metody oceny potencjalu i kompetencji, a wyniki uzy-

50



2) Assessment center w rozwoju kadry zarzadzajacej

skane podczas AC stanowig cenng podstawe wielu istotnych decyzji
zarzadczych. Poniewaz decyzje podejmowane w odniesieniu do kadry
kierowniczej maja zazwyczaj dlugofalowe konsekwencje a ich wptyw
na kwestie finansowe jest oczywisty, to ryzyko ewentualnego bledu jest
wiec znacznie wigksze jesli nie skorzystamy z merytorycznej podstawy
jaka zapewnia AC. Na optacalno$¢ Assessment Center wplywa fakt,
iz AC pozwala na identyfikowanie ludzi o wysokim potencjale i ich
adekwatng alokacje a takze umozliwia ocen¢ luki pomiedzy stanem
obecnym czyli aktualnym poziomem kompetencji a stanem pozada-
nym, czyli poziomem pozwalajacym skutecznie realizowa¢ cele wyni-
kajace ze strategii. Rozpigto$¢ luki kompetencyjnej, zwlaszcza w grupie
kadry kierowniczej, stanowi informacj¢ o charakterze strategicznym,
pozwalajacg na podejmowanie wlasciwych dziatan interwencyjnych.
Metoda Assessment Center uwzglednia w swojej konstrukcji strate-
giczne potrzeby organizacji i zaklada, iz to wlasnie wzgledem nich po-
winna by¢ dokonywana ocena kompetencji. W konsekwencji, zaréwno
ocena kompetencji jak i decyzje bazujace na uzyskanych wynikach podej-
mowane s3 w kontekscie strategii biznesowej. Dla zachowania wysokiej
uzytecznosci biznesowej metoda bazuje na kilku istotnych zalozeniach:

o po pierwsze, kazdy pracownik posiada indywidualne mozliwosci roz-
wojowe i moze w toku pracy rozwina¢ swoje umiejetnosci, co sprawia,
iz jego wktad w realizacje strategii moze by¢ w petni wymierny;

o po drugie, mozliwosci rozwojowe pracownikéw powinny by¢
rozpoznane i optymalnie wykorzystane w konteksécie organiza-
cji, w ktorej pracownik aktualnie pracuje, co sprawia, iz wkiad
pracownika w realizacje strategii moze by¢ modyfikowalny w toku
jego pracy w danej organizaciji;

o po trzecie, organizacje zazwyczaj potrzebuja ludzi o réznych
kompetencjach, ktorzy moga wykonywac zréznicowane zadania
i w réznorodny sposob przyczynia¢ si¢ do realizacji strategii, co
sprawia, iz wykorzystanie potencjalu pracownika moze by¢ op-
tymalizowane z korzyscia dla obu stron;

Definiujac kryteria oceny trzeba odnies¢ sie do kilku kwestii majacych zwigzek ze
strategia organizacji.

« Jakie obszary wynikow sg kluczowe z punktu widzenia celéw organizacji?

» Czym charakteryzuje sie lider odnoszacy sukcesy w danym obszarze?
Przygotowanie charakterystyki lidera zwigzane jest z przeanalizowaniem sposobu,

w jaki menedzer zazwyczaj si¢ zachowuje i czym wyréznia si¢ jego zachowanie w od-
niesieniu do stawianych mu wyzwan.
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Model kompetencji definiowany do oceny menedzeréw musi by¢
zharmonizowany z modelem biznesowym organizacji i jej strategia.
Powinien uwzglednia¢ kierunek myslenia od ,,géry” do ,,dotu”, czyli od
kompetencji uniwersalnych do kompetencji specyficznych, istotnych dla
rél czy grup stanowiskowych, np. menedzerskich. Model kompetencji
menedzerskich powinien by¢ tak opracowany, aby pozwalal na ocene, czy
menedzer posiada kompetencje modyfikujace — zmieniajace organizacje,
ludzi, zachowania i postawy, odnoszace si¢ do wizji przyszlosci, w jakim
zakresie wspiera przebieg procesu zmian w firmie, a takze na ocene, w ja-
kim stopniu menedzer posiada kompetencje o charakterze stabilizujacym,
odnoszacym si¢ do aktualnego zapotrzebowania na przywodztwo.

Badanie metoda AC odnosi si¢ do oceny stopnia posiadania kon-
kretnych kompetencji, w sposdb pozwalajacy na pomiar ich obser-
wowalnych przejawow. Kluczowym aspektem, wplywajacym na to,
czy badanie spelni swoja role jest dobor kompetencji czyli kryteriow
badawczych oraz bezposrednio z tym zwigzany dobdr wlasciwych
technik oceny tych kryteriow.

Ocena kompetencji menedzerskich sprzyja organizacjom zorien-
towanym przyszlosciowo, dazacym do rozwijania tzw. ,kompetencji
jutra”. Zaprojektowanie modelu kompetencji pod katem celéw bizne-
sowych zdefiniowanych w dlugiej perspektywie czasowej pozwala na
ocene luki kompetencyjnej i spelnia role wyznacznika perspektywy
i kierunkdw rozwoju pomiedzy stanem na dzisiaj a pozagdanym po-
ziomem ,,kompetencji jutra”.

Kompetencje sa kombinacja praktycznych, obserwowalnych, stosowanych w prak-
tyce zachowan, postaw, motywacji, wiedzy oraz umiejetnosci, ktdre lacznie tworza
przewage konkurencyjna organizacji.

W analizie kompetenciji nalezy skoncentrowac si¢ na tym, jak pracownicy tworzg war-
tos¢ i co decyduje o sukcesie w realizacji stawianych przed nimi celéw i zadan. Kom-
petencje pozwalajg na dokonywanie rozréznienia pracownikow efektywnych z punktu
widzenia strategii biznesowej wlasnie tej organizacji, od takich, ktérych dziatania,
obiektywnie wartosciowe, nie sq jednak skuteczne w otoczeniu biznesowym, w jakim
pracownik aktualnie funkcjonuje.

Assessment Center obejmowa¢é moze oceng kompetencji funkejo-
nalnych, tzw. fachowych, $cisle zwigzanych z obszarem funkcjonal-
nym, w jakim menedzer realizuje swoja role kierownicza (np. wiedza
z zakresu IT, znajomo$¢ rachunkowosci zarzadczej, wiedza z zakresu
technologii wydobycia z16z) oraz oceng tzw. kompetencji ,miekkich”
(np. przywddztwo, komunikacja, podejmowanie decyzji). W praktyce
najczesciej jednak ocena kompetencji menedzerskich dotyczy stylu
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funkcjonowania zawodowego, czyli kompetencji, ktore w najwiekszym
stopniu determinujg skuteczno$¢ menedzera w zarzadzaniu innymi.
Styl zarzadzania, oparty zaréwno o predyspozycje jak i posiadane
umiejetnosci oraz indywidualne sposoby korzystania z posiadanej
wiedzy i do§wiadczenia definiujemy wlasnie w postaci konkretnych
kompetenciji.

10 najbardziej pozadanych kompetencji menedzerskich przytoczonych przez
M. Armstronga w podreczniku ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”:
1. Komunikacja

2. Orientacja na osiggniecia/wyniki

3. Skupienie si¢ na kliencie

4. Praca zespolowa;

5. Przywoédztwo

6. Planowanie i organizowanie pracy

7. Swiadomos¢ komercyjna/handlowa

8. Elastyczno$¢/umiejetno$¢ przystosowywania sig

9. Stymulowanie rozwoju innych ludzi

10. Umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow

W praktyce, wiekszos$¢ organizacji przeprowadzajac projekty oce-
ny kompetencji kadry kierowniczej korzysta z bardzo zblizonych do
siebie zestawdw kompetencji menedzerskich. Do najczesciej badanych
kompetencji menedzerskich nalezy m.in. Strategiczne myslenie, Przy-
wodztwo, Planowanie i organizacja pracy, Komunikacja, Rozwigzywa-
nie probleméw, Podejmowanie decyzji, Orientacja na wyniki/rezultaty.
Pozornie, listy kompetencji definiowanych do badania menedzeréw nie
rdznig si¢ zasadniczo od siebie. Analizujac listy kompetencji jedynie po
ich nazwach mozemy nie dostrzec tego, co zwiazane jest ze specyfika
branzy, strategia czy celami biznesowymi danego unitu biznesowego.
Dla przykladu, organizacja badajgca swoich menedzeréw z réznych
departamentéw wskazala do badania bardzo podobne zestawy kompe-
tencji. Oba modele zawieraly zblizona ilo§¢ kompetencji (1019), a w tak
zdefiniowanym modelu siedem kompetencji bylo identycznych. Gléwne
réznice uwidocznily sie natomiast w definicjach kompetencji i sposobie
yjecia szczegotowej skali behawioralnej. Kazda kompetencja jest opisana
w sposob bezposrednio powigzany ze strategia organizacji (np. co ozna-
cza w naszej organizacji ,Ukierunkowanie na rezultaty” u menedzera
sprzedazy? Co oznacza ta kompetencja u menedzera obszaru wsparcia?).
Rozpisanie skali behawioralnej wiaze sie ze wskazaniem przyktadow
najbardziej pozadanych zachowan, zréznicowanych dla kilku pozio-
mow oceny, a takze wskazania zachowan niepozadanych, $wiadczacych
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o deficytach kompetencji. Przyktady zachowan negatywnych réwniez
sg skltadowaq czescig opiséw kompetencii.

Przykladowa lista kompetencji dla Menedzerow sprzedazy
1. Umiejetnosci interpersonalne

2. Umiejetnodci prezentacyjne

3. Umiejetnosci negocjacyjne

4. Odpornos¢ na stres i dzialanie w presji
5. Orientacja na klienta

6. Umiejetno$¢ analizy i wnioskowania
7. Przedsigbiorczos¢

8. Ukierunkowanie na rezultaty

9. Umiejetno$¢ podejmowania decyzji
10. Umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi

Skale zastosowane do oceny kompetencji moga mie¢ rozny charakter,
poczawszy od zréznicowanej iloci poziomoéw (od trzech do nawet dzie-
sieciu) przez sposoby opisywania tych poziomoéw. Przy skalach krétkich,
trzy lub czteropoziomowych opisanie wszystkich pozioméw nie sprawia
zazwyczaj problemdw. Stosujac skale wielostopniowe (od sze$ciu pozioméw
wzwyz) mamy do czynienia z sytuacja, gdzie bardzo trudno jest rozpisaé
doktadnie i rozlacznie wszystkie poziomy skali, nawet jesli bedziemy korzy-
sta¢ zaréwno z przykladéw pozytywnych jak i negatywnych zachowan. Za-
zwyczaj wiec opisujemy skale na jej krancach oraz na poziomie srodkowym,
pozostale zostawiajac do oceny niejako intuicyjnej. Rowniez opisy krancow
moga mie¢ rozny charakter. Od bardzo krétkich i oczywistych (,, Brak za-
chowan z zakresu danej kompetencji”) przez duzo bardziej rozbudowane.

Przykladowa lista kompetencji dla Menedzer6w wsparcia
. Umiejetnosci interpersonalne

. Umiejetnoéci prezentacyjne

. Orientacja biznesowa

. Rozwigzywanie problemow

. Zarzadzanie zmiang

. Umiejetno$é¢ analizy i wnioskowania

. Ukierunkowanie na rezultaty

. Umiejetnoé¢ podejmowania decyzji

. Umiejetno$¢ zarzadzania ludzmi

O 0 N QU AW

Unikatowa wartos¢ diagnostyczng Assessment Center stanowi
przede wszystkim konstrukcja narzedzi badawczych oraz sposéb
wykorzystania materiatu diagnostycznego. Z punktu widzenia kon-
strukeji narzedzia, przeglad potencjatu i kompetencji realizowany jest
w drodze wielowymiarowego procesu analizy opartej o zréznicowane
zadania uwzgledniajace szeroki kontekst sytuacyjny oraz specyfike
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odpowiedzialno$ci, stawianej przed osobami podlegajacymi ocenie
w toku ich codziennej pracy. Z punktu widzenia sposobu diagnozy
ocena bazuje na grupowych i indywidualnych sesjach diagnostycz-
nych, obejmujacych zadania, ¢wiczenia i kwestionariusze zestawio-
ne w sposob umozliwiajacy poréwnywalne warunki diagnostyczne
i przekrojowa obserwacje wszystkich zachowan i reakcji wynikajacych
z udziatu w sesji oceny. Jako ze AC jest metoda oceny kompetencji,
odnoszacy sie do naturalnych sytuacji zawodowych, w swoim prze-
biegu i doborze zaréwno ¢wiczen, jak i kryteriéw uwzgledniajacych
specyfike organizacji i stanowisk pracy. Wazne jest takze podkreslenie,
iz ocena przebiega w odniesieniu do stopnia spelniania przez osoby
oceniane okreslonych kryteriéw, nie zas przez poréwnywanie jednych
ocenianych z innymi uczestnikami badania.

Unikatowe cechy Assessment Center:

1. Wielowymiarowy oglad, ocena kompetencji przebiega w réznych sytuacjach i do-
konywana jest za pomocg réznorodnych technik.

2. Cwiczenia symulujace sytuacje zawodowe, charakterystyczne i reprezentatywne
dla grupy zawodowej, ktora podlega ocenie.

3. Mozliwo$¢ obserwacji zachowan w sytuacjach zblizonych do typowych i rzeczywi-
stych, w tym w naturalny sposéb zwigzanych z interakcja z innymi osobami.

4. Obserwacja tych samych komponentéw badania czyli zadan, sytuacji, zachowan
przez kilku niezaleznych obserwatorow, do$wiadczonych w dokonywaniu oceny

na podstawie materialu obserwacyjnego.

Podczas sesji AC osoby uczestniczace w procesie oceny poddawane
s zadaniom, ktorych przebieg jest obserwowany i rejestrowany zazwy-
czaj w postaci notatek, opiséw i komentarzy. Niekiedy, ale zdecydo-
wanie rzadziej, wyniki badania rejestrowane sg przy pomocy kamery
w postaci materiatu audiowizualnego. Zebrane rezultaty badawcze,
takie jak zaobserwowane zachowania uczestnikow, przebieg poszcze-
golnych zadan i ¢wiczen, wyniki liczbowe uzyskiwane w testach czy
kwestionariuszach, poddawane sg analizie w oparciu o zaprojektowane
wezesniej skale, najczesciej behawioralne. Niektore narzedzia, zwlasz-
cza zadania testowe zawierajg skale standaryzowane, umozliwiajace
tatwe poréwnywanie uzyskiwanych wynikéw. Obserwatorzy ocenia-
jacy przebieg badania rejestruja swoje oceny i spostrzezenia dotyczace
poszczegolnych zadan na specjalnie do tego przygotowanych kartach
oceny, najczesciej sa to specyficzne dla poszczegdlnych zadan arku-
sze obserwacyjne. Zebrany material diagnostyczny poddawany jest
wnikliwej analizie oraz dyskusji, podczas ktorej sformutowane zostaja
ostateczne oceny.
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Przykladowe techniki badawcze, wykorzystywane w AC:
Dyskusja Grupowa bez wyznaczania lidera i przypisania rél
Dyskusja Grupowa z przypisanymi rolami

Prezentacja formalna na wskazany temat

Symulacja rozmowy tematycznej

Gry negocjacyjne

Cwiczenie poszukiwanie faktéw i podejmowanie decyzji
Cwiczenie ,,kosz”: dokumenty na biurku

Cwiczenie analityczne

Wywiad Strukturalizowany Kompetencyjny

10. Wywiad Strukturalizowany Organizacyjny

11. Testy psychometryczne

12. Testy umiejetnosci specjalnych

13. Testy jezykowe

Prawidlowy przebieg badania AC wymaga zapewnienia okreslonych
warunkoéw realizacji (oderwanie badanych od pracy, 1-2 dni zaangazowa-
nia w badanie, zaprojektowanie czy dostosowanie baterii technik, przy-
gotowanie asesoréw pod katem specyfiki badanej grupy oraz konstrukeji
badania), co determinuje ostateczne koszty przedsiewziecia i mozliwosci
przeprowadzenia. Natomiast samo przygotowanie do badania trwa od
kliku do kilkunastu tygodni, w zaleznosci od stopnia skomplikowania na-
rzedzi badawczych, zroéznicowania kryteriow oraz ilosci ¢wiczen diagno-
stycznych wymagajacych zaprojektowania. Dlatego tez przeprowadzenie
AC jako projektu wewnetrznego z wielu réznych powoddw (czasowych,
merytorycznych, politycznych) moze wykraczaé poza kompetencje dzia-
téw personalnych i wymagaé skorzystania z doradcéw zewnetrznych.

0 ® NN RN

Kluczowe etapy procesu AC:

« Formulowanie celu dla ktérego przeprowadza sie badanie

o Zestawienie listy uczestnikow;

o Opracowanie kompetencji i pozostatych kryteriéw badania;
o Dobor ¢wiczen i technik badawczych;

o Zaprojektowanie treéci i struktury badania;

o Trening Asesoréw;

o Zaprojektowanie i zatwierdzenie logistyki badania;

o Przeprowadzenie sesji oceny;

o Przygotowanie raportéw indywidualnych;

o Przekazanie informacji zwrotnej;

Jednym z etapéw koncowych o szczegdlnym znaczeniu dla wiary-
godnosci przedsiewzigcia jest przygotowanie wynikéw indywidualnych
zbadania. Zazwyczaj wyniki indywidualne maja forme raportéw, ktérych
tre$¢isens odpowiada z jednej strony celom badania a z drugiej strony pre-
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zentuje ocene w czytelny zrozumialy sposob. Raport opracowywany dla
kazdego ocenianego menedzera zawiera zazwyczaj oceny czastkowe, oce-
ne konicowa z badania, odniesienie wynikéw indywidualnych do poziomu
sreferencyjnego”, tj. poziomu wymagan kompetencyjnych wskazanych
dla stanowiska, ktore dany menedzer zajmuje badz do ktorego aspiruje,
atakze opis mocnych i stabych stron w odniesieniu do kazdej kompetencji
i podsumowanie wraz z wnioskami z badania. Raport powinien takze
zawiera¢ takg wizualizacje wynikow, ktdra pozwoli na fatwg interpretacje
uzyskanych informacji. Tym bardziej, iz nie zawsze rezultatem badania
jest rozmowa o charakterze informacji zwrotnej. Nierzadko, jedynym
zrodlem informacji dla menedzera po jego udziale w Assessment Center
jest wlasnie przekazany mu raport z badania oraz informacja o podjetych
decyzjach kadrowych. Aspekt rozwojowy wynikajacy z oceny kompetencji
lezy wowczas w gestii samego zainteresowanego.

Przyktad mozliwego sposobu wizualizowania uzyskanych ocen
czgstkowych, stanowigcy fragment raportu

Przykladowe bledy popelniane w procesie oceny:

« zaprojektowane ¢wiczenia nie dajg mozliwosci zaobserwowania zachowan
wskazujacych na oceniane kompetencje - ¢wiczenia zostaly Zle dobrane, sg zbyt
abstrakcyjne lub zbyt dostowne

o zaprojektowane ¢wiczenia sg zbyt tatwe badz zbyt trudne dla badanej grupy pracownikow

o zastosowane ¢wiczenia moga mie¢ charakter fasadowy, badz faworyzuja osoby
majace pewne specyficzne do$wiadczenia, np. ¢wiczenia mocno osadzone w bran-
zy, ktora jest szczegolnie dobrze znana ale tylko niektorym

« oceny sg zbyt plaskie i malo zréznicowane, osoba otrzymuje takie same oceny ze
wszystkich kompetencji lub wszystkie badane osoby otrzymuja taka sama ocene
z jednej z kompetencji.
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Planujac wykorzystanie badania assessmentowego do oceny ka-
dry kierowniczej warto po$wieci¢ uwage na analize potencjalnych
bledéw i zagrozen, ktorych nalezy unikaé. Wigkszosci zagrozen uda
sie unikng¢ korzystajac ze wspolpracy z doradcami zewnetrznymi,
jednak w przypadku braku takiej mozliwosci wiele kwestii wymaga
rozwazenia juz na wczesnych etapach badania. Naleza do nich bledy
popetniane w trakcie badania (patrz ramka) oraz pewne ograniczenia
metodologiczne, ktdre nalezy respektowac:

o wyniki oceny metodg Assessment Center s3 waznym zrédlem in-
formacji o kompetencjach menedzeréw, nie powinny by¢ jednak
jedyna podstawg podejmowania ostatecznych decyzji kadrowych.
W procesie AC cze¢sto nie analizuje si¢ takich aspektow, jak ,twar-
de” wyniki pracy, motywacja lub jej brak do pozostania w danej
organizacji czy dyspozycyjnos¢/mobilnos¢ menedzera. Aspekty te
powinny by¢ jednak istotnym komponentem decyzji kadrowych,
jako element szerszego kontekstu;

o wyniki oceny nie odpowiadaja na pytanie o ogdlna przydatnos¢
zawodowa menedzera, lecz jedynie wskazuja stopien spelnienia
przez niego wybranych wymagan kompetencyjnych, zgodnie ze
sposobem, w jaki wymagania te zostaly definiowane w danej or-
ganizacji w chwili badania
Tak wiec wyniki uzyskane w Assessment Center stanowig wysoka

warto$¢ diagnostyczng ale aktualng jedynie w okreslonym momencie
czasu. Podatno$¢ kompetencji na rozwdj sprawia, iz wyniki uzyska-
ne w Assessment Center powinnismy rozpatrywaé w perspektywie
nie dluzszej niz okres od roku do dwdch lat. Po tym czasie kwestie
indywidualnej zdolnosci do uczenia si¢, podatno$ci na zmiang, nowe
doswiadczenia czy wrecz wsparcie dostarczone przez organizacje beda
i powinny wplywa¢ modyfikujaco na poziom kompetencji menedzera.
Charakterystyka metody dopuszcza jednak, aby w zaleznosci od po-
trzeb organizacji, ocen¢ kompetencji w oparciu o metode Assessment
Center mozna bylo powtérzy¢ po ok. dwdch latach.
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3) Ocena kompetencji pracownikéw jako element
wspierajacy procesy rekrutacji do nowych struktur
na przyktadzie spotki Energa Obstuga i Sprzedaz

Autor: Pawel Berlowski
Wzrastajaca konkurencja na szybko rozwijajacym sie¢ rynku
dostawcow energii elektrycznej w Polsce byla katalizatorem zmian
w spolkach Grupy Kapitalowej Energa. Aby osiagnac lepsze wyniki,
konieczne byly zaré6wno zmiany organizacyjne w firmie, jak i podnie-
sienie na wyzszy poziom kompetencji pracownikow - w szczegolno$ci
tych, ktorzy sa bezposrednimi reprezentantami firmy wobec klien-
ta, a wiec zalogi wyspecjalizowanej spotki Energa Obstuga i Sprze-
daz (EOiS). W 2009 r. przy pomocy firmy doradczo-konsultingowej
HRK rozpoczeto program badania kompetencji metoda development
center. Wyniki oceny kompetencji pracownikow staly sie elementem,
wspierajacym procesy rekrutacji do zmienionych struktur spélki.
Artykut powstal na podstawie prezentacji przedstawionej podczas
XXXIV konferencji z cyklu Konwent HR Kompetencje, Rozwdj i Rekru-
tacja przez Kaje Zielonke, Gtowngq Specjalistke ds. Zarzgdzania Zasoba-
mi Ludzkimi w ENERGA Obstuga i Sprzedaz oraz Bartlomieja Wrzoska,
Dyrektora ds. Rozwoju Biznesu w HRK (Warszawa, 19 pazdziernika
2010 r., organizator Polskie Stowarzyszenie Zarzgdzania Kadrami).

1. O firmie

Energa Obstuga i Sprzedaz to spotka w Grupie Kapitatowej Ener-
ga. Istnieje na rynku od 2008 r. (wcze$niej: Twoja Energia Sp. z o.o.
— Plock). Siedziba firmy jest Gdansk, a obszar dzialania obejmuje: Ko-
szalin, Stupsk, Gdansk, Elblag, Torun, Olsztyn, Plock i Kalisz. Struktura
spolki sklada si¢ z pigciu pionéw wsparcia: Finanse, IT, HR, Kontroling,
Rozwdj oraz trzech piondéw operacyjnych: Klienci Masowi, Klienci Bi-
znesowi, Rozliczenia. W 2010 r. firma zatrudniata ok. 1200-1300 oséb.

Zmiany zaplanowane w EOiS wymagaly w pierwszej kolejnosci
glebszego poznania kompetencji pracownikéw. Wiadomo byto, ze sg
oni dobrze przygotowani merytorycznie. Chodzilo jednak o to, aby
nauczy¢ ich, jak sobie lepiej radzi¢ na rynku, Zeby mogli realizowa¢
plany i spetnia¢ si¢ w tym, co robig.
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W 2009 r. firma postawita na duzy proces zmian, ktdre najbardziej
intensywnie byly wdrazane w 2010 roku. Wiadze EOiS postanowity
dowiedzie¢ sie, jak wyglada poziom kompetencji zatrudnionych tam
menedzerdw i czego jeszcze mozna od nich wymagaé. W zdobyciu tej
wiedzy pomogta firma konsultingowa HRK.

2. Proces zmian

Zarzadzajacy spotka EOIiS postanowili ujednolici¢ do$¢ skom-
plikowang organizacje, jej procesy i procedury. W kazdym miejscu
klient mial by¢ obstugiwany tak samo, a dokumenty miaty zostaé
wystandaryzowane. Po zmianie procedur pojawil si¢ pomyst stwo-
rzenia organizacji procesowej i przeprowadzenia niezbednych zmian
organizacyjnych. Odbylo si¢ to w marcu 2010 roku.

Aby wdrozy¢ zmiany proceséw, procedur i struktury, potrzebna
byla wspolpraca pracownikéw. Trzeba bylo przeprowadzi¢ analize,
dowiedzie¢ si¢ kim sg, jakie maja kompetencje, a nastepnie uzupetnié
wszystkie luki, ktore zostang zauwazone.

EOQiS miata by¢ rozliczana z efektéw zmian jako pierwsza ryn-
kowa spétka w grupie, poniewaz jej klientem sg dwie spotki z grupy
kapitalowej - Energa Obrot i Energa Operator, dla ktérych $wiadczy
ustuge obstugiwania i rozliczania klientéw, w zwigzku z czym pierw-
sze wytyczne i zmiany na rynku sg odczuwalne wtasnie w EQiS. In-
dywidualni i biznesowi odbiorcy energii elektrycznej swoje uwagi na
temat funkcjonowania spotki przekazujg bezposrednio pracownikom
EQiS. To w tym miejscu powinny powstawac pierwsze inicjatywy
zmian w procesach obstugowych na takie, ktére w oczach klientow
bedg bardziej przyjazne.

3. Nowa struktura

Stara struktura terytorialna EOiS liczyla osiem oddziatow, z ktd-
rych kazdy miat swoja wlasng polityke, wlasne struktury kadrowe, pla-
cowe, marketingowe, finansowe, rozliczeniowe i biura obstugi klienta.
W ramach zmian zdecydowano si¢ podzieli¢ firme na osiem piondw:
trzy piony operacyjne i pie¢ pionéw wsparcia. Oznacza to mniej wiecej
20% oso6b zatrudnionych w pionach wsparcia, a 80% - w operacyjnych.
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Wprowadzanie zmian bylo trudne, gdyz firma funkcjonuje w zto-
zonej strukturze wewnetrznego prawa pracy, ma bardzo silne zwigz-
ki zawodowe i kazda zmiana wymaga szczegélowych ustalen. Przy
przechodzeniu do nowej struktury zdecydowano si¢ wszystkie nowe
stanowiska menedzerskie obsadzi¢ droga rekrutacji wewnetrznej. Aby
unikng¢ zamieszania i nie narazi¢ firmy na paraliz dziatan operacyj-
nychizarzadczych, na stanowiskach pozostawiono o$miu dyrektorow
pionoéw i kierownikow biur obstugi klienta. Reszta — w sumie 112 sta-
nowisk — zostala oddana do rekrutacji wewnatrz firmy. Pie¢ z tych
stanowisk zostalo obsadzonych zewnetrznie, poniewaz okazalo sie, ze
w firmie nie ma oséb o wlasciwych kompetencjach. Osiem kolejnych
stanowisk na razie postanowiono zamrozi¢ i wrdci¢ do rekrutacji, kie-
dy przybedzie zadan dla poszczegélnych obszardw.

4. Przygotowania do sesji development center

Przygotowania do projektu zmian ze strony EOiS obejmowaly
sprecyzowanie oczekiwan i informacji na temat tego, jakie sa aktual-
ne zadania na danych stanowiskach i jakie beda co do tego przyszte
oczekiwania. Spotka wytyczyla sobie konkretne i precyzyjne cele zwia-
zane z gruntowng zmiang. Energa podjeta si¢ zapewnienia zaplecza
organizacyjnego dla sesji. Musiala tez zaakceptowa¢ projekt kompe-
tencyjny stworzony na podstawie zbadanych oczekiwan klienta, wizji
organizacji i dos§wiadczen firmy doradczej - HRK.

Zadaniami HRK byto opracowanie zadan i testu do projektu,
wyszkolenie asesoréw (kalibracja oraz zapoznanie z klientem i jego
oczekiwaniami) oraz cotygodniowe raportowanie postepéw prac
i przygotowywanie statystyk. Sa one w tego typu projektach niezwy-
kle istotne. Badaniom takim musi towarzyszy¢ informacja zwrotna
dla uczestnikow, ktora rowniez przygotowywato HRK.

Dziatania wspolne EOiS i HRK to opracowanie i akceptacja pro-
fili kompetencyjnych, przygotowanie i przeprowadzenie procesu ko-
munikacji z uczestnikami oraz wyznaczenie osob kontaktowych dla
uczestnikdw po obu stronach, czyli sprecyzowanie, do kogo zwraca¢
sie w kwestiach logistycznych lub z pytaniami merytorycznymi od-
nosénie do procesu.

W projekcie wzigto udzial 160 0s6b, zorganizowano 28 szescioo-
sobowych sesji, przy czym zdarzalo si¢, ze dwie sesje byly realizowane
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réwnolegle. Badania przeprowadzalto 20 do$wiadczonych asesoréw.
Projekt trwal od 2 listopada do 14 grudnia 2009 roku. Badaniami,
oprocz grupy wybranych pracownikow, zostata objeta cata kadra kie-
rownicza i dyrektorska EOiS.

5. Komunikacja

W firmie pojawito si¢ wiele obaw zwigzanych ze zmianami.
Pracownicy nie byli na nie przygotowani — przez wiele lat pracowali
w $rodowisku, ktdre nie ulegalo zadnym zmianom, dlatego zapowiedz
przeksztalcen wywolala u nich bardzo duze obiekcje. W komunikacji
wewnetrznej o zmianach postanowiono stosowa¢ proste i czesto po-
wtarzane informacje, co przynosito dobre efekty.

Pracownicy mysleli, Ze wyniki sesji development center postuza
jako pretekst do pozbawienia ich dotychczasowych stanowisk. Na
poczatku wigc nalezalo precyzyjnie okresli¢ cel badan, ktére ludzie
postrzegali na razie jako godzace w ich dobro. Uczestnicy powinni
postrzega¢ sesje jako korzystne dla siebie — zrozumie¢, ze dzieki udzia-
fowi w nich dostaja od firmy odpowiednie szkolenia, kursy i wsparcie
menedzerskie. Jest to kapitat do wykorzystania na przyszlos¢, a firma
im tego nie odbierze.

Udzial w sesjach byt obligatoryjny i to zostato jasno sprecyzowa-
ne, gdyz w przeciwnym razie odpowiedz na zaproszenie do udzialu
bytaby minimalna. Wyznaczono osobg, ktdra zajmowata si¢ logistyka
sesji, odwotywata lub przektadata sesje, jezeli okazywalo sig, ze ktos
nie moze si¢ na niej pojawi¢. Dopuszczalne przyczyny opuszczenia
spotkania zostaly bardzo wyraznie okreslone. Zesp6t HR byto bardzo
restrykcyjny w przestrzeganiu tych zasad. Argumenty typu: ,Mam
bardzo duzo pracy” lub ,,Nie byto mnie w firmie juz dwa dni w ciaggu
tygodnia” nie byty uwzgledniane. Takie pryncypialne podejscie mialo
bardzo duze poparcie zarzadu i kluczowych menedzeréw w spdlce,
ktérzy zachecali do udzialu w sesjach i rozwoju umiejetnosci.

Komunikacja przebiegata wszystkimi mozliwymi kanatami. Byly
to spotkania z pracownikami, na ktére jezdzili pracownicy HR, wspie-
rani przez menedzeréw odpowiedzialnych za dane obszary. Wykorzy-
stywano rowniez Internet, maile, a telefony wszystkich HR-owcéw
byty dostepne 18 godzin na dobe. Taka komunikacja byla niezbedna,
poniewaz uczestnicy mieli zawsze duzo pytan.
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Dla pracownikéw wazna byta informacja o etapach projektu, czyli
nie tylko, kiedy beda odbywaly sie¢ sesje, lecz takze kiedy przyjda infor-
macje zwrotne. Uczestnicy, ktorzy nigdy nie brali udziatu w badaniu
metoda development center, zywili przekonanie, ze dostana takie in-
formacje od razu. W przypadku tego typu badania nastepuje to jednak
dopiero po pelnej integracji danych, prezentacjach i spotkaniach za-
rzadu. Wtedy wyniki sg komunikowane uczestnikom indywidualnie.
Informacje byty przekazywane na spotkaniach lub przez telefon.

Uczestnicy zawsze mogli przyjs¢ i poprosic¢ o swoéj arkusz, spotkaé
sie dodatkowo ze swoim HR-owcem i porozmawia¢ o wynikach. Nie
dostawali jednak arkuszy do reki. Energa, nauczona doswiadczeniem,
przekonywata, Ze w przeciwnym razie tego typu wyniki czesto kraza
po firmie w niekontrolowany sposob. Nie zawsze sg uzywane tak, jak
dany pracownik by sobie tego zyczyl. Rozpowszechniane wyniki sg
czesto elementem manipulacji i wywierania presji na pracownikow,
zatem unikniecie tego typu sytuacji bylo pozadane.

6. Badane kompetencje

Badaniu poddano szes¢ gtownych kompetencji:
1) Orientacja na realizacje celow.
2) Komunikatywno$¢ i wywieranie wplywu.
3) Otwarto$¢ na zmiany.
4) Planowanie i organizowanie pracy.
5) Analiza i interpretacja informacji.
6) Przywddztwo i rozwijanie innych.

Uczestnicy zostali podzieleni na dwie grupy, wynikajace z or-
ganizacji nowej struktury - profil dyrektorski i profil kierowniczy.
Ustalono konkretne oczekiwania odnosnie poziomu rozwoju danej
kompetenciji, ktore rozpisano na wskazniki szczegétowe. Te kryteria
byly na biezgco konsultowane z zespotem HR i zarzagdem EOiS.

7. Metodologia badan

Do badan podczas sesji zastosowano nastepujace narzedzia:
a) dyskusje w grupie,
b) symulacje¢ rozmowy z pracownikiem,
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¢) symulacje rozmowy z trudnym klientem,
d) case study i prezentacje,
e) wywiad oparty na kompetencjach (poszerzany o aspekt postrze-
gania spolki i przeprowadzanych zmian),
f) testy umiejetnosci analitycznych firmy SHL (AIS i ADL - z serii
menedzerskiej),
g) Kwestionariusz Osobowosci Zawodowej OPQ (wraz z diagnoza
stylu przywodztwa).
Wspomniany wywiad oparty na kompetencjach, poszerzony
o aspekt postrzegania spotki i zachodzacych w niej zmian, to pewien
rodzaj mini badania nastrojow i opinii uczestnikéw na temat tego,
co si¢ dzieje w spofce. Menedzerowie musieli wskaza¢ mocne i stabe
strony organizacji firmy. Oprocz typowych pytan kompetencyjnych
pojawilo sie pytanie o to, co najbardziej frustruje ludzi w pracy.

8. Dobra organizacja

Badania charakteryzowat okreslony regulamin nastawiony na do-
bra organizacje¢ sesji. Po pierwsze, projekt musial mie¢ odpowiedni
PR wewnetrzny. Po drugie, nalezalo pozostawi¢ mozliwo$¢ zorga-
nizowania sesji awaryjnych, niezbednych w planowaniu tak duzych
projektow. Mogly zdarzy¢ sie sytuacje, w ktérych na sesji pojawia si¢
mniej 0s6b, niz to bylo planowane. Trzeba bylo przygotowaé wolne
miejsca na dalsze sesje, zeby projekt zamkng¢ w okres$lonym czasie
i aby uczestnik, ktory nie pojawit sie raz, wiedzial, ze ma np. jeszcze
jedna szanse. Dodatkowe spotkania przydaly sig, poniewaz nieobec-
noséci mimo wszystko si¢ zdarzaly i nalezalo si¢ zaja¢ osobami, ktore
z réznych powoddw nie przychodzily na planowe zajecia.

Kolejng wazng sprawa bylo uruchomienie infolinii. Sprawdza si¢ ona
$wietnie przy takich duzych projektach. Zostaly wyznaczone osoby, ktére
pelnity dyzury, gotowe caly czas odpowiada¢ na pytania pracownikow.

Dobor uczestnikow do sesji nie moze by¢ przypadkowy. Trzeba
unika¢ sytuacji, ze menedzer i jego pracownik sa w tej samej grupie.
Wedtug HRK, sytuacja, podczas ktérej w dyskusji grupowej pracuja
razem pracownik i przefozony bardzo czesto uniemozliwia asesorom
rzetelng ocene, gdyz silny przetozony moze zdominowa¢ dyskusje
z pozycji wladzy, a pracownicy nawet z dobrymi pomystami i poten-
cjatem bedg obawia¢ si¢ narazenia si¢ przetozonemu.
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Warto zadbac o dobry poczatek sesji. Wprowadzenie nalezy ujedno-
lici¢ tak, aby kazdy z konsultantéw moéwit tym samym jezykiem, a to, co
przekazuje, byto jednolite, spojne i motywujace. Trzeba pokaza¢ uczest-
nikom, ze konsultanci nie chca odgrywac roli surowych sedzidw, lecz sa
zdecydowanie neutralni. Wazne jest zachowanie réwnowagi w relacji
asesor-uczestnik. W tym celu asesorowie cz¢sto muszg przeciwstawic sie
manipulacji ze strony uczestnikow sesji, ktore przybierajg rozmaite i cie-
kawe formy, np. bratanie si¢ poprzez pdjécie na papierosy lub czestowanie
wszystkich czym si¢ da. Konsultant nie musi zosta¢ najlepszym przyja-
cielem pracownikow, gdyz nie na tym polega jego zadanie. Uczestnicy,
ktdrzy jadg na sesje po raz pierwszy, myla sesje rozwojowe z treningami,
co sprawia, ze oczekuja innej relacji. W trakcie wprowadzenia warto wy-
tlumaczy¢ te réznice, poniewaz asesorzy nie wchodza w takie relacje jak
trener, nie udzielajg tez natychmiastowej informacji zwrotnej.

9. Wyniki

Wryniki zostaly podzielone na trzy elementy:
1) Oczekiwania odno$nie do dyrektoréow.
2) Oczekiwania odnos$nie do profilu kierowniczego.
3) Oczekiwania odno$nie do grupy.

Najwyzszy wynik grupa osiagneta w kompetencji ,wywieranie
wplywu” - 2,1 (w skali od 0 do 4). Réwnie niezle wypadla ,umie-
jetno$¢ orientacji na cel” - 2. W kompetencji ,orientacja na zmiany”
grupa uzyskala wynik 1,8, w przypadku ,,umiejetnosci analitycznych
i planowania” po 1,6, a w ,,przywodztwie” 1,4.

Najwieksze luki kompetencyjne zaobserwowano w kompetencji
»przywédztwo”. Dla HRK nie byla to niespodzianka, gdyz podobny
wynik uzyskaly inne badane przez t¢ firme organizacje, znajdujace si¢
w procesie restrukturyzacji. W przypadku kompetencji ,,otwarto$¢ na
zmiany” badanie pozwolilo precyzyjniej okresli¢ zaréwno szczegdtowe
zachowania w skali calej firmy, jak i wskaza¢ lideréw zmian w organi-
zacji. HRK przedstawito szczegdty i wskazniki krytyczne konkretnych
kompetencji. Przykladowo, ,,54% menedzeréw nie podaje szczegoéto-
wych instrukeji, dotyczacych sposobu pracy.”, ., Tylko 11% uczestnikéw
potrafi wskazaé pracownikowi sposoby doskonalenia umiejetnosci.”
- tego typu wskazniki byly informacja dla dziatu szkolen i rozwoju,
zeby precyzyjnie przygotowywac treningi.
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Jeszcze zanim EOiS dostata wyniki badan, wiadomo byto, ze daw-
niej w doborze kadry stawiano gtéwnie na ludzi, ktérzy beda potrafili
sie podporzadkowa¢ i nie beda wychodzili z wlasng inicjatywa. Sesje
tylko potwierdzily istnienie takiej sytuacji. Obecnie zachecanie pra-
cownikéw do zmian oraz przekonanie do samodzielnosci sg kluczo-
wymi obszarami do rozwoju.

Czeécig metodologii badania byl wywiad kompetencyjny i w jego
ramach przeprowadzono wstepne badanie postaw pracowniczych. Nie
byta to precyzyjna ankieta — kazdy z konsultantow zadawat zwigzane
z tym pytania w otwartej i luznej rozmowie. Nastepnie zebrano do-
datkowe informacje dla zarzadu i zespotu HR o tym, co pracownicy
uwazajg za mocne i stabe strony firmy, a takze jakie jest ich nastawienie
do zmian.

10. Przetozenie na praktyke

Wykorzystanie wynikow do sukcesji zostal zaplanowany na
2011 r., czyli ponad rok po zakonczeniu projektu. Nie przetozono wy-
nikéw na dzialania strategiczne i operacyjne od razu, gdyz w trakcie
procesu wdrazania zmian nie datoby to pozadanych efektéw. Pracow-
nicy muszg si¢ najpierw oswoi¢ ze zmianami, a kazdy z elementéw
powinien zosta¢ wykonany dobrze.

Firma oparla si¢ na nowej strukturze, nowych procesach, jasnych
oczekiwaniach i na kapitale do§wiadczen, ktéry zgromadzila w ciggu
dwdch lat. Wyniki badan development center byty jednym z elementéw,
ktéry pomagat dobrze wybraé pracownikéw zarzadzajacych organizacja
w nowej strukturze. Nie byl to jedyny wskaznik, lecz miat zasadnicze
znaczenie z racji tego, ze byl mierzalny, poréwnywalny i wystandary-
zowany. Byla to zatem informacja obiektywna. Te osoby, ktére w de-
velopment center wypadaty dobrze lub bardzo dobrze, w rekrutacjach
wewnetrznych dostaty szanse rozwoju w calej Grupie Kapitalowej Ener-
ga. Przykladowo, jesli brakowatlo dla nich miejsc w strukturze EOIS,
dostawaly szanse w innych spotkach Grupy na wyzszych stanowiskach.

W 2010 r. w EOIS przeprowadzono cykl szkolen, dotyczacych coa-
chingu (tego, jak go prowadzi¢) i pracy z menedzerami. To byt obszar,
ktéry wypadt najstabiej w badaniu development center.

Badania te nie tylko zidentyfikowaly najwyzszy potencjat danych
kompetencji czy wskazaty osoby, ktére powinny awansowad, lecz takze
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wylonily lideréw zmian, czyli ludzi, ktérzy, mimo ze w innych kom-
petencjach nie mieli najwyzszych wynikéw, to zajeli bardzo wysokie
miejsce w kompetencji ,otwarto$¢ na zmiany”. Takie osoby warto mia-
nowac¢ liderami zmian, nawet jesli nie zostaly awansowane. Moga one
zajmowac si¢ projektami realizowanymi w spdtce na duza skale, gdyz
potrafig zarazi¢ innych optymizmem co do samej zmiany.

Cze$¢ z 0sob, ktore nie wygraly stanowisk menedzerskich, zaje-
to sie kwestiami merytorycznymi, zostato pelnomocnikami zarzadu
do konkretnych projektéw. Ludzie ci zajmuja si¢ relacjami z Energa
Obroét albo Energg Operator, lub zderzeniem duzych projektow, typu
unifikacja systeméw bilingowych.

W konkursie na menedzerdéw przy wyborze kandydatéw bardzo
czesto kierowano si¢ wynikami przeprowadzonych badan AC/DC.
Spowodowalo to, ze okoto 20% 0s6b przeszto do innego obszaru firmy,
tam gdzie sprawdzaja si¢ merytorycznie i zadaniowo.

Po przeprowadzonych zmianach i projekcie w firmie odbylo si¢
anonimowe badanie. Wzi¢lo w nim udziat ponad 975 0s6b (czyli 77%
pracownikéw EOiS). 70,6% z nich zadeklarowalo, ze sg bardzo zado-
woleni albo raczej zadowoleni z warunkéw pracy i z zadan, ktére sa
im powierzane w spolce.



Rozdziat 4

Sciezki rozwoju zawodowego

1) Zarzadzanie karierami, planowanie karier,
planowanie sukcesji, planowanie sciezek karier
- réznorodnos$¢ nazw czy cos wiecej?

Autor: Kinga Padzik
Niniejszy artykul to material dotyczacy wyjasnienia rela-
cji pomiedzy wymienionymi w tytule elementami HRM. Za-
rzadzanie karierami opisane jest jako rozwiazanie nadrzedne,
a pozostale ukazane sa jako wspolzalezne procesy rézniace sie
przede wszystkim miejscem w systemie HRM i w etapie tworze-
nia rozwiazania nadrzednego oraz rola. Autorka przedstawia te
rozwiazania jako kluczowe dla HRM i stanowiace o sensie jego
istnienia. W artykule podkreslona jest réznica miedzy plano-
waniem sukcesji a planowaniem $ciezek karier. Akcent w tym
rozrdznieniu polozony jest na zakres korzysci, jakich dostarcza-
ja te rozwiazania, na perspektywe, z jakiej sa wykonywane i na
to, dla jakich rozwigzan stanowia podstawe. Calo$¢ opisywana
jest w kontek$cie zarzadzania przez cele, ktore stanowi zrodlo
rozwiazan polegajacych na integracji celow jednostek z celami
organizacji. Autorka podkresla konieczno$¢ rozumienia HRM
w kategoriach systemu i procesu, co stanowi warunek do rozu-
mienia tytulowych pojec.
Coraz cze$ciej pojawia si¢ pytanie dotyczace relacji miedzy
planami sukcesji a §ciezkami karier. Pytania szczegétowe w tym
zakresie dotyczg zaréwno wyjasnienia, czy s to rozwigzania toz-
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same ze sobg, pochodne czy tez rdzne, jak i tego, jakie sg ich cele,
w jakich warunkach si¢ je wdraza czy mozna je stosowaé réwno-
czes$nie i czy wspierajg si¢ wzajemnie. Wszystkie te watpliwosci
wskazuja na pilng potrzebe uporzadkowania i usystematyzowania
wiedzy z tego zakresu, tym bardziej, ze wyjasnienie calo$ci wymaga
wprowadzenia dodatkowych poje¢ takich jak — plany karier oraz
zarzadzanie karierg.

Mamy wiec do czynienia ze zloZonym systemem narzedzi
HRM, w ramach ktérego mieszczg si¢ takie hasta gléwne jak - za-
rzadzanie karierg, plany sukcesji, palny karier i plany $ciezek karier
(przy czym pojecia plany i planowanie bedg tu stosowane zamien-
nie). Za kazdym z tych hasel kryje si¢ pewien mniej lub bardziej
rozbudowany proces, ktdrego wyodrebnienie z catosci jest niemoz-
liwe, a pelne wyttumaczenie wymaga od odbiorcy jednoczesnie
zrozumienia calosci. Jest tak poniewaz mowa o rozwiazaniu, ktére
ma cechy procesu i jest wkomponowane w spojny system. Natomiast
ujecie systemowe i procesowe ma swoja charakterystyke, ktorej sa
podporzadkowane wszystkie dziatania w tych kategoriach opisa-
ne. Takie ujecie tematu jest nieuniknione, tak jak nieunikniona
jest konieczno$¢ definiowania calego HRM przez pryzmat systemu
i procesu. W tym miejscu zach¢ecam Czytelnikow do przeczytania
lub chociazby przejrzenia artykutu pt. Model SPITK, czyli klucz do
pelnego zrozumienia sensu i sedna dziedziny zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Zrozumienie relacji pomiedzy omawianymi w tym arty-
kule pojeciami wymaga zrozumienia, czym jest proces i system i jak
determinuja one logike HRM, a tym samym kazdego z opisanych
dalej dziatan.

Nieuniknione dla calo$ci materiatu bedzie takze ukazanie pew-
nych réznic w definicjach ww. poje¢ wprowadzanych do literatury
przez roznych autorow, ktérzy czesto sprowadzaja je jedynie do
odmiennej perspektywy ujecia tematu. Perspektywa bedzie wigc
czasem odgrywala role zasadnicza w rozréznianiu pewnych roz-
wigzan, ktore na poziomie dziatan z pracownikami niczym si¢ nie
réznig.
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Rozdzial 4. Sciezki rozwoju zawodowego

Planowanie karier - dwa oblicza tego samego procesu
i pierwszy klucz do rozwigzania tytutowego problemu

Szczegdlowe wyjasnianie tematu zaczne od schematu graficz-
nego (rys. 1), ktéry bedzie punktem wyjscia do pelnego omdwienia.
Jak wynika ze schematu nadrzednym procesem jest zarzadzanie
karierg. Sklada si¢ ono z 2 kolejnych proceséw, mianowicie pla-
nowania karier i planowania sukcesji. Na tym etapie mamy zatem
takie zalezno$ci:

Zarzadzanie kariera to proces sktadajacy si¢ z planowania karier
oraz z planowania sukces;ji.

Planowanie karier to proces ksztaltujacy rozwoj zawodowy pra-
cownikéw w ramach organizacji zgodnie z dwoma celami - potrze-
bami organizacji wynikajacymi z jej strategii funkcjonowania oraz
z realnymi wynikami i osiggnieciami pracownikéw, ich potencjalem
i preferencjami zawodowymi.

Planowanie sukcesji to z kolei proces majacy na celu zapewnienie,
ze w organizacji beda zatrudnieni kompetentni menedzerowie, ktorzy
beda w stanie realizowac jej strategiczne plany.

Pozostaje wiec jeszcze jedno pojecie tj. planowane $ciezki karie-
ry, ktore w ogodle nie pojawia si¢ na schemacie. Nie pojawia sig, gdyz
jest wpisane w pojecie planowania karier. Prosze zwroci¢ uwage na
definicje planowania kariery, ktdre jest realizowane w dwdch celach
jednocze$nie. Z jednej strony jest skierowane na dobre funkcjono-
wanie i rozwoj organizacji, z drugiej na indywidualny zawodowy
rozwdj pracownikow. Cele te s ze sobg tak tozsame i wzajemnie
sie uzupetniajace, Ze w pelni naturalne wydaje si¢ ich polaczenia na
poziomie przygotowywania systemu, wg ktérego bylyby zarzadza-
ne. W systemowym ujeciu HRM ich rozerwanie byloby nielogiczne
i bezcelowe.
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Rys. 1 Proces zarzadzania kariera. Miejsce planowania sukcesji w kontekscie procesu

zarzadzania karier

Dynamia kaiery |__,, | Zasadyzamybzania | | Prognozy popytu
m pndﬂ'y
Ocena poziomu )
wykonaniazadan Planowanie sukcesji Relrutacja
iocenapoencjan | —P
pracownikiw
+
Y *‘" A
Szkolenia
; wprowadzajace
Samoocena — Planowanie karier ot
doswiadczenia
I
Rozwéj kadry Doradztwo w Mentoring Szkolenie
menediersiej zakresie badry
karier menedierskiej

Postep kariery

Zrédto: Personnel Management Practice, Armstrong M., 1996, Kogan Page ltd., str. 573.
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Jednak wiele organizacji wcigz nie dziala systemowo, a zarzadza-
nie zasobami ludzkimi zamiast tworzy¢ spojny proces, jest realizowane
poprzez niezliczone jednostkowe rozwigzania cze¢sto wdrazane w sy-
tuacji kryzysu, czyli w odpowiedzi na nagta potrzebe uruchomienia
jakiego$ narzedzia HRM. W takich warunkach jest dopuszczalne roz-
dzielenie pewnych proceséw i tak to si¢ dzieje w przypadku funkcjo-
nowania tandemu plany karier i planowanie $ciezek karier, ktére po
takiej separacji odpowiednio sg przyporzadkowane do dwoch innych
celéw ww. planowania kariery. W efekcie plany karier odnoszg si¢
do celu pierwszego, czyli potrzeb organizacji, natomiast planowanie
$ciezek karier to dziatanie odnoszace sie przede wszystkim do potrzeb
pracownikéw. W takim ujeciu oba procesy sa nastepujaco definiowane:

Plany karier to jedno z podstawowych zadan procesu planowania
zasobow ludzkich $cisle zwiazane z planami strategicznymi organi-
zacji. Podstawowym celem planu karier jest takie pokierowanie roz-
wojem kompetencji u pracownikéw, aby w przyszlosci byli oni mak-
symalnie przygotowani do realizowania celéw firmy wyznaczonych
przez jej strategie. Ma to szczego6lne znaczenie w organizacjach, ktore
nastawily si¢ na strategie dynamiczne i ofensywne. Mniejszy nacisk
na plany karier kfadziony jest w organizacjach o strategiach defen-
sywnych i analitycznych.

Planowanie $ciezek karier to indywidualne plany rozwoju pra-
cownikéw majace na celu przede wszystkim ich utrzymanie i wzrost
efektywnosci ich pracy za pomocg motywowania skoncentrowanego
gléwnie na zapewnieniu pracownikom rozwoju zawodowego. Sciez-
ki karier budowane sg w oparciu o obserwacje, ocene pracownikow,
analize ich potencjatu oraz wiedze¢ o ich preferencjach w zakresie in-
dywidualnych planéw rozwoju zawodowego. Na podstawie tego ro-
dzaju informacji przewiduje si¢, w jakim kierunku i w jakim czasie
dany pracownik moze awansowac i co ostatecznie moze w organizacji
osiggna¢. Sciezki karier powinny by¢ dobrze zoperacjonalizowane,
wyznaczad jasno i jednoznacznie wszelkie warunki, ktérych spetnienie
jest konieczne do przejécia do kolejnego etapu kariery. Swiadomosé
pracownika kontroli nad poruszaniem sie po $ciezce kariery daje mu
poczucie wptywu na wlasne losy w firmie i ma bardzo duzg warto$¢
motywacyjna.

Podsumowujac, mamy do czynienia z dwoma podej$ciami au-
torskimi. Wedlug pierwszego funkcjonuja 3 gtéwne procesy w tym:
zarzadzanie karierg, planowanie karier oraz planowanie sukcesji
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(Armstrong'), a wedlug drugiego Armstrongowskie plany karier
dodatkowo dzielg si¢ na plany karier oraz planowanie $ciezek karier
(Anthony, Perrewe, Kalmar?). W konsekwencji merytorycznie wtas-
ciwie nic si¢ nie zmienia, poniewaz réznice t¢ mozna sprowadzi¢ do
semantyki lub perspektywy ujecia tematu. Rozdzielenie tematow ma
jednak wazne konsekwencje dla firm stosujacych fragmentaryczne
rozwigzania HRM, poniewaz daje mozliwo$¢ zastosowanie tylko pla-
nowania $ciezek karier, ktore staja si¢ w takich srodowiskach gtéwnym
rozwigzaniem niefinansowego i posredniofinsowego motywowania
pracownikow i tym samym oddzialywania tak na ich dlugoletnie po-
zostawanie w organizacji, jak i efektywna prace. Rozdzielenie plano-
wania $ciezek karier od planow karier daje mozliwo$¢ stosowania tego
pierwszego rozwiazania bez jego $cistego powiazania z zarzadzaniem
strategicznym, a jedynie w ograniczeniu do funkcji motywacyjnej.
Dla wszystkich zorientowanych na nowoczesne, a raczej rzeczywiste,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, a nie jedynie administracyjne i kie-
rownicze funkcje kadrowe, takie rozwigzanie nie ma sensu, gdyz z de-
finicji zarzadzania wynika jego polaczenie ze strategia firmy. Jednak
rzeczywistos¢ jest taka, ze niewiele osob petnigcych najwyzsze funkeje
w dziatach personalnych (jakkolwiek by te stanowiska si¢ nazywaly)
ma swe miejsce w zarzadzie i swoj rowny z innymi udziat w planowa-
niu strategicznym. Takie miejsce menedzera HR to jednak konieczno$¢
dla realizowania petnego procesu planowania karier.

Zarzadzanie karierami - proces nadrzedny nadajacy
priorytety organizacji i narzedzie realizowania zasady
zarzadzania przez cele

Po etapie wstepnego uporzadkowania pojec¢ iich definicji mozna juz
przejs¢ do opisu podstawowych zasad procesu zarzadzania karierg obej-
mujacego jednoczesnie i faczacego wszystkie definiowane do tego mo-
mentu dziatania. Uzupelnieniem calosci tematu jest procedura opisujagca
przygotowanie planu sukcesji zamieszczona w Serwisie HR — Doradca
HRM/Szkolenia i rozwéj/Procedury/Przygotowanie planu sukcesji.

! Personnel Management Practice, Armstrong M., 1996, Kogan Page ltd.
* Strategic Human Resources Management, Anthony W.P,, Perrewe P., Kacmar
K.M., 1996, Harcourt Brace College Publish
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Przede wszystkim nalezy pamieta¢, ze dzialaniem nadrzednym
zawsze powinno by¢ dobro organizacji, gdyz jej sukces i rozwdj to
warunki konieczne do utrzymania lub powiekszania liczby pracow-
nikoéw, a takze do zapewnienia im takich warunkéw pracy i rozwoju
zawodowego, ktdre beda spetniaty ich indywidualne potrzeby. Przed-
kladanie nad korzys$¢ organizacji aspektu dobra pracownikéw w imie
zasady, ze to pracownicy wypracowujg dobro firmy nie jest korzystnym
ujeciem tematu i moze okazac sie $lepg uliczka. Koronnym argumen-
tem dla tego twierdzenia jest bowiem fakt, ze wszelkie dzialania ma-
jace na celu obopolne korzysci sg realizowane w oparciu o strategie
firmy i jej cele. To te elementy wyznaczaja przyszly sukces, ktore de
facto muszg osiggnaé pracownicy. W duecie organizacja jako cato$é
i pracownicy nie mozna zrobi¢ rozdziatu, gdyz jedno bez drugiego
nie istnieje. Mozna nawet pokusi¢ si¢ do poréwnania tego z dylema-
tem pierwszenstwa jajka i kury - zeby powstala organizacja potrzeba
cho¢by dwoch osdb, lecz, czy dwie osoby plan dziatania i inne zaso-
by to juz organizacja? Pewnie mozna by tak stwierdzi¢, lecz zgodnie
z naturalnym rozwojem organizacji opisanym w Modelu Greinera®
w pierwszych fazach jej wzrostu nie potrzebne sg systemy zarzadzania
zasobami ludzkimi, a jedynie najprostsze i niezbedne narzedzia HRM.
Oczywiscie powinien juz wowczas by¢ opisany chocby zarys polity-
ki personalnej, ale z reguly taka mtoda organizacja najpierw czeka
na pierwsze informacje z rynku na temat swojego istnienia, a potem
w odniesieniu do ich wynikéw zaczyna ksztaltowa¢ rézne systemy
zarzadzania wykluczajac lub modyfikujac jedne, a umacniajac inne.
Dopiero potem wraz z przyrostem zatrudnienia i rozwojem samej
organizacji pojawiajg si¢ pytania zwigzane z kosztami zatrudnienia
i zapewnienia pracownikow, ktorzy beda w stanie dalej prowadzi¢
do jej rozwoju. W poczatkowych fazach dominuje strategia naboru
zewnetrznego i jest to w pelni naturalne. Szybko jednak pojawia si¢
moment, w ktéorym organizacja powinna zadba¢ o tych najbardziej
rdzennych pracownikéw i zagwarantowaé im takie opcje rozwoju, by
w tej organizacji pozostali i nie czuli si¢ wypaleni. Jednocze$nie to oni
powinny zadba¢ o swoich nastepcow i przygotowac ich do optymalne-
go dzialania. W takiej fazie organizacja ma juz z reguly pewna liczbe
pracownikow, ktorzy juz sa jej kapitalem, ktéry mozna dynamicznie
rozwijaé i ksztaltowaé w obliczu przyszlych potrzeb. Te zmiany sg juz

* Zarzgdzanie zmiang, Clark L., 1997, Wydawnictwo Gebethner & Ska
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sygnalem o potrzebie rozpoczecia dzialan na rzecz zarzadzania karie-
rami tak, by nie dopusci¢ do fluktuacji (szczegdlnie na stanowiskach
kluczowych), do wypalenia zawodowego, do otluszczenia organizacji
zbyt dynamicznym i nieprecyzyjnie zaplanowanych naborem oraz do
sytuacji, gdy nabdr jest wykonywany w warunkach krytycznych, czyli
jest reakcja na brak, ktory jest z jednej strony zaskoczeniem dla firmy,
az drugiej powoduje destabilizacje calej organizacji lub jej wybranego
obszaru. Biorgc zatem pod uwage taka dynamike rozwoju organiza-
¢ji mozna zaltozy¢, ze twierdzenie o nadrzednosci dobra organizacji
jako calosci jest stuszne i Ze planom strategicznym firmy powinny
by¢ podporzadkowane wszystkie systemy HRM. W tym twierdzeniu
zawiera si¢ ponadto zakotwiczenie HRM jako obszaru zarzadzania
strategicznego. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze takie ustawienie
priorytetéw nie ma nic wspolnego z jakimkolwiek pomniejszaniem roli
ludzi w organizacji czy stawiania ich na drugim planie. Zrozumienie
celow zarzadzania karierami to nic innego jak umiejetno$¢ patrzenia
na realizowanie strategii firmy jednoczes$nie oczami pracownikéw i ich
indywidualnych potrzeb oraz oczami wlascicieli i interesariuszy firmy
iich potrzeb koncentrujacych si¢ gtéwnie na wyniku ekonomicznym
przedsigbiorstwa. Inaczej méwiac planowanie karier to takie organi-
zowanie pracy i zarzadzanie potencjalem pracy, by dzigki tym samym
dzialaniom osiagna¢ réwnocze$nie 2 cele — zrealizowaé nadrzedne
potrzeby organizacji i indywidualne potrzeby pracownikéw.

W ramach systemow zarzadzania jest to realizowane przede
wszystkim na bazie zarzadzania przez cle, ktore to podejscie jak zadne
inne ukazuje sens dziatania, jakim jest planowanie karier. Zarzadzanie
przez cele jest to metoda zarzadzania polegajaca na zespotowym okre-
$laniu, tego, czego oczekuje sie od poszczegdlnych jednostek i komorek
organizacyjnych oraz pracownikéw w okreslonym czasie, ocenianiu
tego, co juz zostalo zrobione oraz formulowaniu i wdrazaniu planéow
usprawnien. Ten styl zarzadzania zostat juz zaproponowany ok. 40 lat
temu przez P. Druckera, ktory opisujac go miat na celu wprowadzenie
w miejsce kontroli pracownika, systemu pozytywnego motywowania.
Owym motywujacym czynnikiem mialy by¢ jasno i wspdlnie wyzna-
czone cele, do ktorych pracownik miat dazy¢ i za osiggnigcie ktérych
mial otrzymywac gratyfikacje. U podstaw zarzadzanie przez cele lezy
motywacyjna teoria E.A. Locke’a, wedlug ktorej cztowieka do efek-
tywnej pracy motywuje $wiadomo$¢ i poczucie, ze wykonujac te pra-
ce, nie tylko dostarcza korzysci pracodawcy, ale takze realizuje swoje
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indywidualne potrzeby i cele. Zarzadzanie przez cele jest koncepcja,
ktdrej nie mozna poming¢ przy projektowaniu jakiegokolwiek systemu
zarzadzania organizacja w tym systeméw HRM. Jednym z podstawo-
wych zalozen zarzadzania przez cele jest bowiem potaczenie ze soba
celow wszystkich pozioméw struktury przedsigbiorstwa — od celow
organizacji jako calo$ci, poprzez cele poszczegdlnych wydziatow
i departamentow az do celéw indywidualnych pracownikéw. Proces
faczenia tych celéw polega na zawarciu celéw mniejszych jednostek
w celach wigkszych jednostek tak, by kazdy czlowiek realizujac cele
jemu najblizsze (osobiste) jednoczesnie realizowat cele swojego dziatu,
wydziatu, a w konicu cele organizacji jako calosci. Patrzgc na ten proces
z drugiej strony, mozna go zdefiniowac¢ jako przelozenie celéw wyz-
szych jednostek na jezyk celow nizszych jednostek, czyli przetozenie
celéw organizacji jako caloéci na cele poszczegdlnych pracownikow.
Bez wzgledu jednak na to, z jakiej perspektywy bedzie ttumaczony
proces ujednolicania celdw w organizacji, jest on realizowany po to, by
kazdy pracownik mial poczucie, ze wykonujac cisle zaplanowang pra-
ce w efekcie zaspakaja nie tylko potrzeby organizacji, ale takze i swoje.

Zarzadzanie karierami - kolejnos¢ dziatan, niezbedne
elementy oraz wtasciwie nadana im waga i miejsce
w catym systemie

W tym $wietle centralnym dziataniem w ramach zarzadzania ka-
rierami koncentrujacym si¢ na korzysciach organizacji jest planowanie
sukcesji (rys. 1), a potem planowanie karier. Przyjrzyjmy si¢ zatem,
jak wyglada proces zarzadzania karierg, jakie systemy go wspomaga-
ja i/lub gwarantujg i jak przebiega. Zarzadzanie karierami wymaga
przede wszystkim informacji na temat:

- dynamiki karier i analizy karier zatrudnionych pracownikéw oraz

- wielko$ci i charakterystyki popytu na pracownikdw ze strony or-
ganizacji (w oparciu o jej plany strategiczne) oraz wielkosci podazy
ze strony zewnetrznego i wewnetrznego rynku pracy.

Dynamika kariery opisuje, jak przebiega indywidualny rozwdj
kariery pracownika, czyli to jak si¢ on porusza po organizacji zysku-
jac coraz wigkszg decyzyjno$¢, odpowiedzialnoéé, zdobywajac nowe
umiejetnosci i wykonujac nowe bardziej wymagajace zadania. Dyna-
mika kariery dotyczy zaréwno rozwoju zdefiniowanego w kategoriach
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awansu pionowego, jak i awansu poziomego, szczegolnie realizowane-
go w takich ich formach jak poszerzanie stanowisk i podnoszenie wagi
stanowisk. Analiza kariery opisuje charakterystyke drabiny stanowisk
i rodzin stanowisk.

W ramach opisu dynamiki kariery nalezy wzia¢ pod uwage 3 na-
turalne fazy, w jakich w réznym czasie znajduje si¢ kariera w proce-
sie rozwoju oraz tempo wzrostu kariery jednostki w kazdej z tych
trzech faz. Roznice indywidualne w tych obszarach sg znaczace, a od
nich zalezy, jak bedzie wygladat plan kariery. Kazdy z pracownikéow
przechodzi w swym rozwoju zawodowym trzy fazy: faze zdobywa-
nia i poszerzania doswiadczen, formulowania aspiracji i celéw zawo-
dowych, faze budowy i utrwalania silnej pozycji (w tej fazie zdobyta
wiedza i do§wiadczenia sg indywidualnie stosowane, weryfikowane
i zdobywany jest komplet potrzebnych kompetencji) oraz faze doj-
rzaloéci zawodowej, w ktdrej pracownik ma juz stala i silng pozycje
zgodng z wlasng $ciezka kariery realizuje ja zgodnie ze swa moty-
wacja i mozliwo$ciami. O ile w dwoch pierwszych fazach dynamiki
kariery z reguty mamy do czynienia ze wzrostem, tak w trzeciej fazie
pojawiaja sie duze roznice, gdyz moze ona charakteryzowac sie dalej
trendem wzrostowym, pracownicy moga w tej fazie osiaga¢ réwniez
stabilizacje, przy jednoczesnej wysokiej efektywnosci pracy, a takze
w fazie tej moze wystapi¢ stagnacja i spadek. Dynamike kariery kazde-
go z pracownikow okresla sie gléwnie na bazie obserwacji jego rozwoju
i oceny wynikow pracy. Szczegdlowe oszacowanie indywidualnej dy-
namiki kariery pracownikéw pozwala stworzy¢ racjonalne podstawy
do zarzadzania jego karierg w organizacji. Wlasciwie przeprowadzona
analiza dynamiki karier pozwala unikna¢ dwdch powaznych w kon-
sekwencjach bledéw: wytyczenia planu rozwoju (awanséw) dla osob
na to niegotowych/zbytnie przyspieszenie rozwoju zawodowego lub
utrzymywanie na biezacych stanowiskach menedzeréw, ktorych ka-
riera weszla w faze stagnacji lub spadku. W przypadku pierwszego
bledu awansuje si¢ ludzi do tzw. poziomu ich wtasnej niekompetencji
(regufa Petera), w drugim przypadku utrzymuje si¢ na stanowiskach
zdemotywowanych i nieefektywnych menedzeréw w przeswiadczeniu,
ze ich udzial w organizacji jest na takim samym poziomie jak dotad,
czyli jak w czasie, gdy ich kariera byla co prawda ustabilizowana, ale
wcigz wspierana energia do dziatania.

Analiza kariery to z kolei dzialanie skierowane na opis poszcze-
golnych etapow w rozwoju pracownikéw definiowanych w kategoriach
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siatki (drabiny) stanowisk, ktére moga kolejno przechodzi¢. Jest to
wiec opisywanie w kategoriach struktury organizacyjnej $ciezek, po
ktérych moga poruszaé si¢ pracownicy realizujac swdj rozwoj zawo-
dowy. Proces ten zaczyna si¢ od wyodrebnienia i definicji rodzin sta-
nowisk, czyli grup stanowisk, ktérych natura i cel sg bardzo zblizone
lub takie same i w ramach ktoérych wykonuje si¢ zblizone do siebie
zadania. Jedyne, co rézni stanowiska zaliczane do tej samej rodziny to
poziom zaawansowania zadan i specjalizacji czy zakres odpowiedzial-
noéci i decyzyjnosci. Podczas grupowania stanowisk w rodziny moze
okaza¢ sig, ze niektdre z nich nie dajg sie zakwalifikowaé do zadnej
z grup i wowczas jest to sygnal, ze sg stanowiskami indywidualnymi.
Po etapie grupowania stanowisk w rodziny nastepuje etap analizo-
wania kazdej z rodzin odrebnie pod katem oceny zakresu, w jakim
zadania na poszczegdlnych stanowiskach sg wykonywane na réznym
poziome, czyli inaczej méwigc, w ktérym momencie opisu stanowiska
pojawia si¢ poziom zadan $wiadczacy o kolejnym szczeblu drabiny.
Gdy to zadnie jest zakoniczone, pojawia si¢ specyficzna lista definicji
ukazujaca drabing hierarchi¢ stanowisk wewnatrz kazdej rodziny, czyli
szczegdtowy opis, co roznicuje miedzy sobg stanowiska zaliczane do
jednej rodziny i w zwiazku z tym, jakie sa wymagania w stosunku
do pracownikéw na kazdym ze stanowisk. Opisy stanowisk i réznic
pomiedzy nimi z reguly wykonywane sg w jezyku kompetencji, co uta-
twia potem przekladanie tych informacji na wymagania w stosunku
do pracownikéw, czyli powstaje swoista specyfikacja stanowisk nale-
zacych do jednej rodziny. Stworzenie drabiny stanowisk na przestrzeni
calej organizacji jest niezbedne do realizacji planowania karier, gdyz
system ten dostarcza informacji, jak przygotowani musza by¢ pra-
cownicy, by osiaga¢ kolejne szczeble drabiny i tym samym posuwa¢
sie wprzod w ramach rodziny stanowisk badz tez poruszac si¢ hory-
zontalnie pomiedzy grupami stanowisk. Dzigki opisanym drabinom
stanowisk rozwdj pracownikéw w danym kierunku mozna planowa¢
na kilka etapéw wprzdd.

Majac wyniki opisujace dynamike karier pracownikéw oraz zde-
finiowane rodziny stanowisk i ich drabiny mozna przejs¢ do kolejnej
czynnosci, a wigc okreslania wielkosci i charakterystyki popytu na
pracownikow ze strony organizacji (w oparciu o jej plany strategicz-
nej) oraz wielkosci podazy ze strony zaréwno zewnetrznego, jak i we-
wnetrznego rynku pracy. Wiedzac, jakie sg plany funkcjonowania
firmy i w zwigzku z czym, jacy ludzie (o jakich kompetencjach) beda
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w przysztosci potrzebni oraz majac szczegdélowa wiedze na temat
charakterystyki zatrudnionych pracownikéw w danej chwili, a takze
wiedzac, jaki potencjal rozwojowy majg poszczegdlne osoby, fatwo te
dane zestawic i okre$li¢ polityke zarzadzania karierami, ktéra spro-
wadza si¢ do dwdch generalnych decyzji: okreslenia, w jakim stopniu
organizacja bedzie mogla wykorzysta¢ obecng kadre kierownicza
tak, by byla ona przygotowana do realizacji przysztych planéw firmy,
jakimi narzedziami jest w stanie to zrobi¢ i ile czasu na to potrze-
buje oraz, w jakim stopniu powinna zorientowa¢ si¢ na zewnetrzny
naboér oséb.

Planowanie sukcesji - centralny proces zarzadzania
karierami odzwierciedlajacy priorytety organizacji i
drugi klucz do rozwiagzania tytutowego problemu

Wszystkie dotychczas opisane informacje oraz decyzje na temat
polityki zarzadzania karierami znajdujg bezposrednio odzwiercied-
lenie w planowaniu sukcesji, czyli tworzeniu planu poruszania si¢
pracownikow po firmie gwarantujacego stalos¢ zatrudnienia przez
kompetentne osoby na kluczowych stanowiskach. W planie sukcesji
majacym zapewnic¢ ptynno$¢ zatrudnienia nalezy wiec bra¢ pod uwage
zaréwno podaz z wewnetrznego rynku pracy, co zostaje okreslone
gltéwnie przez system ocen pracowniczych i potaczone z danymi na te-
mat dynamiki karier pracownikéw, jak i podaz z zewnetrznego rynku
pracy, ktdra jest odpowiedzig na luki zdefiniowane na wewnetrznym
rynku pracy. W wykorzystaniu wewnetrznych zrédet zasobéw ludz-
kich plany sukcesji muszg okreslaé, kto jest w danej chwili gotowy do
ewentualnego awansu i na jakie stanowiska moze by¢ przeniesiony,
a kto bedzie gotowy przy odpowiednim wsparciu ze strony szkolen,
coachingu czy innych form podnoszenia kwalifikacji. Palny sukcesji
muszg takze bra¢ pod uwage czas takiego przygotowania kandydata
na sukcesora, koszty tego procesu, a przede wszystkim to, czy miejsce
pozostawione przez jedna awansowang osobe da si¢ zapelni¢ inna, ktd-
rej kompetencje pozwolg na utrzymanie tej samej efektywnosci, ktora
generowala osoba odchodzaca. W przypadku braku mozliwosci zna-
lezienia gotowego lub potencjalnego sukcesora wewnatrz organizacji
lub w sytuacji, gdy ksztalcenie potencjalnego sukcesora wewnetrznego
bedzie zbyt dlugotrwate plany sukcesji muszg zawieraé plan rekrutacji
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zewnetrznej wraz z caltym planem wdrozenia, szkolenia i przygotowa-
nia nowego pracownika do pracy w specyfice danej organizacji.

Proces oceny pracownikow pod katem mozliwo$ci awansu wyzna-
czonego planem sukcesji nie tylko wymaga oszacowania danych doty-
czacych przebiegu kariery i poziomu biezacych kompetencji i zbiezno$ci
tego potencjatu z przyszlymi potrzebami firmy. Jest jeszcze ogromnie
wazny element uzupelniajacy cato$¢. Jest nim mianowicie dialog z pra-
cownikiem zapewniajacy zbiezno$¢ plandéw firmy wobec niego z jego
indywidualnymi planami rozwoju zawodowego. W tym elemencie dia-
logu i budowy wspdlnej i obopolnie korzystnej wizji wedréwki pracow-
nika po strukturze organizacyjnej zawiera si¢ idea planowania kariery.
W planach sukcesji odzwierciedla si¢ wigc perspektywa organizacji, to
jak organizacja widzi pracownika na bazie réznych zrddet informacjiito
jakie ma plany zwigzane z pracownikiem, natomiast w planach karier
odzwierciedla si¢ efekt porozumienia miedzy organizacja i jej planem
aindywidualnymi planamii potrzebami pracownika. Wszystkie opisane
dotad informacje nt. pracownika zostaja w ramach planowania kariery
przeformulowane na indywidualng §ciezke rozwoju zawodowego wspie-
rang przez mentoring, coaching, szkolenia menedzerskie czy doradztwo
z zakresu rozwoju menedzerskiego. Tak pisana indywidualna $ciezka
rozwoju to z kolei nic innego jak $ciezka kariery.

Powracajac zatem do pytania, ktéremu poswiecony zostal niniejszy
artykul, a dotyczacego relacji pomiedzy planami sukcesji a $ciezkami ka-
rier nalezaloby odpowiedzie¢ po prostu, ze sg to 2 z kilku element6w syste-
mu, jakim jest zarzadzanie kariera, ktore z kolei jest jednym z elementéw
planowania zasobdw ludzkich, ktore to stanowi podstawe systemu, jakim
jest strategiczne zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyjasnienie tej relacji
tkwi zasadniczo w zasadach funkcjonowania systemu definiowanego jako
kazda celowo wyodrebniona caloé¢ ztozona z czgéci, relacji pomiedzy tymi
cze$ciami oraz relacji miedzy cze$ciami a caloscig. Konsekwencja tak ro-
zumianego systemu s 3 podstawowe jego wlasnosci:

System nie ma cze$ci izolowanych, co oznacza, ze kazda czgsé
systemu musi by¢ powigzana co najmniej z jedna inng jego czescia.

Czesci iich wzajemne relacje tworzg strukture systemu.

Relacje miedzy cze$ciami a catoscig polegaja na tym, ze kazda
cze$¢ systemu ma za zadanie przyczynianie si¢ do powodzenia catoéci’.

* Wszystkie drogi prowadzg do cybernetycznego ujecia, A. Kupczyk, Promenada,
pismo wewnetrzne Wyzszej Szkoty Promocji, kwiecien-maj 2003, s. 16
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Na rozwigzania, jakimi sg plany sukcesji i $ciezki karier nalezy
wiec spojrze¢ analizujac te prosta definicje systemu i zobaczy¢ je w tym
Swietle. Wida¢ wowczas, Ze aspekty te przenikajg sig, a jedyne, co je
wyraznie odrdznia to perspektywa ich definiowania, akcent ktadzio-
ny na szczegdlowe cele oraz etap w procesie tworzenia rozwigzania
nadrzednego, czyli zarzadzania karierami. Z perspektywy systemu
wida¢ tez wyraznie, ze majgc poprawnie przygotowany plan $ciezek
karier dla pracownikdéw, ma si¢ takze lwig cze$¢ planu sukcesji, tym
bardziej, Ze przygotowujac plan $ciezek karier trzeba wykona¢ wiele
czynnosci, ktore obowiazuja takze przy okazji budowy planu sukces;ji.
Nie mozna na te rozwigzania patrze¢ indywidualnie i abstrahowac¢ ich
z wigkszej caloéci, tym bardziej, ze 1acza one w sobie wszystkie, poza
brzegowymi, funkcje HRM. Oznacza to wigc, ze zarzadzanie kariera
i wszystkie procesy z tym zwigzane stanowia serce HRM, jego sens
i podstawowy cel. W pewnym uproszczeniu prezentuje to schemat na
rysunku 2. Pokazuje on zalezno$ci miedzy omawianymi w niniejszym
artykule elementami ze szczegdlnym naciskiem na réznice w proce-
sach planowania sukcesji oraz planowania $ciezek karier.

2) Kontrowersje wokot ksztattowania $ciezek
kariery zawodowej pracownikow

Autor: Malgorzata Sidor-Rzadkowska

W formie pytan i odpowiedzi przedstawiono watpliwosci powstaja-
cew trakcie praktycznej realizacji ksztaltowania $ciezek kariery zawo-
dowej pracownikow. Odpowiedziano na pytania: jaka powinna by¢ rola
kierownictwa najwyzszego szczebla oraz dzialu personalnego w tym
zakresie, ktorych pracownikow nalezy obja¢ omawianym programem,
jak rozumie¢ pojecie ,,kariera zawodowa”, jaki charakter powinny mie¢
$ciezki kariery oraz czy warto tworzy¢ ksiegi sukcesji (nastepstw).

Nikt juz nie neguje koniecznosci wlasciwego ksztattowania sciezek
kariery zawodowej pracownikéw organizacji. Gdy jednak dochodzi do
praktycznej realizacji tego zadania, pojawia sie szereg rozterek i kon-
trowersyjnych czesto opinii.

Sprébujmy przedstawié wspomniane watpliwosci w postaci pytan,
ktoére, mimo iz rzadko s stawiane wprost, maja kluczowe znaczenie
dla omawianego zagadnienia.
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1. Jaka powinna by¢ rola kierownictwa najwyzszego
szczebla oraz dziatu personalnego w ksztattowaniu
Sciezek kariery zawodowej os6b zatrudnionych

w organizacji?

Wyrazany bywa poglad, iz najlepsza postawg jest... nieingerowanie
w plany zawodowe pracownikéw. U podstaw tej koncepcji lezy prze-
konanie, Ze najzdolniejsi i tak dadza sobie rade, a ci, ktérzy nie maja
wystarczajacej ,,sity przebicia”, sami sg sobie winni. Poglad taki, zwany
niekiedy ,,podej$ciem niewidzialnej reki”, tylko pozornie jest stuszny.
Jego rezultatem bywa bowiem sytuacja, w ktdrej sukces zawodowy
staje sie udzialem pracownikéw nie tyle najzdolniejszych, co majacych
najmniej skrupuléw w dazeniu za wszelkg cene do awansu.

Jezeli zgodzimy si¢, iz zadanie organizacji to stworzenie progra-
mu ksztaltowania $ciezek kariery zawodowej pracownikéow, powstaje
kolejne pytanie:

2. Ktoérych pracownikéw organizacji nalezy obja¢
omawianym programem?

Do glosu dochodza czesto dwa zupelnie sprzeczne stanowiska. Zgod-
nie z pierwszym z nich, w kazdej organizacji istnieje pewna grupa zdol-
nych oséb, ktére nalezy otoczy¢ opieka. Zadaniem zaréwno przetozonych,
jakipracownikéw dzialu personalnego jest ich odnalezienie i umozliwie-
nie wspinaczki po szczeblach kariery. Nawet jesli zatozymy, ze intuicja
przelozonych zawsze jest trafna (?), podejécie takie (zwane ,,podejsciem
poszukiwacza perel”) wywiera wyjatkowo niekorzystny wplyw na reszte
pracownikow przedsiebiorstwa. Rezygnuja oni z podejmowania jakich-
kolwiek staran, wiedzac, ze ich osiagniecia i tak pozostana niezauwazone.

Przeciwstawne stanowisko, nazywane niekiedy ,,podejsciem pla-
nowania karier”, polega na dgzeniu do pogodzenia potrzeb i mozliwo-
$ci organizacji z indywidualnymi aspiracjami i planami zawodowymi
kazdego z pracownikéw przedsiebiorstwa. Planowanie kariery ma tutaj
charakter negocjacyjny, a caly proces opiera si¢ na staltym dialogu
przetozonych i podwladnych. Kluczowego znaczenia nabiera proces
komunikacji. Kariera zawodowa kazdego pracownika staje si¢ wspdlna
sprawg bezpos$rednio zainteresowanych i kierownictwa firmy.
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Planowanie kariery musi zawsze rozpoczynac sie na szczeblu jed-
nostki. Kazdy cztowiek wie bowiem najlepiej (a przynajmniej wiedzie¢
powinien), czego oczekuje od zycia i dzialalno$ci zawodowej. Osoba,
pragnaca dojs$¢ do okreslonej pozycji w organizacji, musi okresli¢ wlas-
ng strategie, cele, do jakich dazy i sposoby ich osiggniecia. Niezwykle
istotne jest dokonanie wnikliwej oceny swych mocnych i stabych stron,
mozliwosci, pragnien oraz aspiraciji.

Odpowiedzig organizacji na posiadany przez pracownika program
wlasnego rozwoju zawodowego powinno by¢ przedyskutowanie al-
ternatywnych wariantéw wyboru kariery oraz opracowanie strategii
dopasowywania potrzeb organizacji oraz pragnien jednostki.

Podstawowym zadaniem prawidtowo prowadzonej polityki perso-
nalnej jest wigc zaplanowanie kariery pracownikéw w sposob zapew-
niajacy jak najpelniejsze zrealizowanie aspiracji jednostki oraz planéw
organizacji. W nowoczesnych firmach pierwszg rozmowe dotyczaca
$ciezek kariery przeprowadza si¢ juz na etapie przyjmowania kandy-
data do pracy. Bada si¢ i odnotowuje jego umiejetnosci, preferencje,
zainteresowania i zdolnosci. Nowy pracownik ustala wraz ze specja-
lista dziatu personalnego oraz bezposrednim przelozonym schemat
swojej kariery, okreslajac przyblizone daty osiagniecia poszczegol-
nych etapdéw. Do rozmowy powraca si¢ przy okazji przeprowadzania
ocen okresowych, ktérych podstawowg funkcja powinno by¢ wlasnie
przedyskutowanie stopnia realizacji planéw rozwoju zawodowego,
usuwania pojawiajacych sie trudnoséci oraz wprowadzania ewentual-
nych modyfikacji. Organizacja umozliwia pracownikowi zdobywanie
nowych doswiadczen, udzial w odpowiednio skonstruowanych pro-
gramach szkoleniowych, pracownik za$ czyni wszystko, aby w pelni
wykorzysta¢ stwarzane mu mozliwosci.

Watpliwosci budzi niekiedy kwestia:

3. Jak nalezy rozumiec pojecie: , kariera zawodowa"?

Czesto wystepujacym nieporozumieniem jest ograniczanie poje-
cia ,kariera” wylacznie do awansu pionowego. We wspolczesnych or-
ganizacjach mozna zaobserwowac tendencje do splaszczania struktur
organizacyjnych, co powoduje, iz ilo§¢ mozliwych stopni awansu ulega
ograniczeniu. Istnieje tez niebezpieczenstwo awansowania pracownika
na szczebel jego niekompetencji. Jak powszechnie wiadomo, doskonaly
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sprzedawca nie zawsze bywa dobrym kierownikiem zespotu sprze-
dawcéw. Czy oznacza to, Ze mamy go pozbawi¢ mozliwosci rozwoju?
Odpowiedz jest oczywiscie negatywna. Planowanie karier wymaga
nieustannego uwzgledniania faktu, iz kazdy pracownik stanowi nie-
powtarzalng indywidualno$¢, majaca okreslony potencjat rozwojowy.
Opierajac si¢ na klasycznym rozréznieniu dokonanym przez E. Sche-
ina’, stwierdzi¢ nalezy, iz u podstaw kariery zawodowej moga lezec:

- umiejetnosci menedzerskie — kariera polega woéwczas na awanso-
waniu pracownika w gére hierarchii organizacyjnej, rozszerzaniu
jego wladzy, umozliwianiu zdobycia nowych doswiadczen w dzie-
dzinie zarzgdzania, rozwinieciu umiejetnosci kierowania ludzmi,
zdolnosci przywddczych. Celem zawodowym takiego pracownika
staje sie na ogot zdobycie wysokiej pozycji w strukturze przedsie-
biorstwa i zwigzany z tym prestiz;

- umiejetnosci specjalistyczne — towarzyszy im zwykle dazenie do
zdobycia pozycji eksperta w dziedzinie, ktéra pracownika szczegdl-
nie interesuje. Osoby takie na ogé! nie pragna zajmowac stanowisk
kierowniczych. Kariera specjalisty jest typowym przykladem kariery
alternatywnej i wymaga stworzenia hierarchii kwalifikacji, réwno-
legle do hierarchii stuzbowej. Mozna tu znalez¢ pewne analogie do
kariery w szkotach wyzszych. Jedynie nieliczni pracownicy uczelni
pragneliby osiagna¢ stanowisko dziekana czy rektora, wigkszo$¢ chce
jednak zdobywac¢ coraz to wyzsze stopnie i tytuly naukowe;

- umiejetnosci oparte na przedsigbiorczosci — osoby je posiadajace
to jednostki z inicjatywa, tzw. niespokojne duchy. Nieustannie
daza do wprowadzania ulepszen, innowacji itp. Pracownicy tacy
chetnie awansuja ,,w bok” - z jednej jednostki organizacyjnej
do drugiej. Charakteryzuje ich czesto nieche¢¢ do dziatania we-
dlug sztywnych, $cisle okreslonych procedur i warunkéw, w tym
zwlaszcza do $cisle okreslonego czasu pracy;

- umiejetnosci oparte na potrzebie bezpieczeristwa — towarzyszy
im na ogot silny zwigzek emocjonalny z firmg, dazenie do budo-
wania swej kariery zawodowej w warunkach stabilizacji. Awans
jest przez takie osoby pozadany pod warunkiem, Ze nie wigze si¢
np. z przeniesieniem do innego oddzialu przedsigbiorstwa;

* E. Schein: Career Dynamics. Matching Individual and Organizational Needs,
Addison - Wesley, Reading, Mass. 1978, za: A. K. Kozminski, W Piotrowski: Zarzg-
dzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s. 351.
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- umiejetnosci oparte na potrzebie autonomii i niezaleznosci — zwig-
zane sg z dgzeniem do osiggniecia maksymalnej samodzielno$ci.
Pracownicy tego rodzaju rzadko daza do osiagnigcia stanowisk kie-
rowniczych, Zle si¢ czuja takze jako podwladni, widzac w koniecz-
nosci podporzadkowania si¢ decyzjom innych pogwalcenie wlasnej
autonomii. Dazg do sytuacji, w ktdrej sami beda sobie sterem, zegla-
rzem i okretem. Poniewaz majg zwykle wysoko rozwiniete poczucie
odpowiedzialnosci, sa bardzo cenni dla organizacji, mimo réznego
rodzaju trudnoéci, ktore wspdtpraca z nimi czesto sprawia.
Kolejne wazne pytanie mozna okresli¢ nastepujaco:

4. Czy sciezki kariery w przedsiebiorstwie powinny mie¢
charakter sformalizowany?

Przyktadem organizacji, w ktorej odpowiedz na tak postawione
pytanie wydaje sie oczywista, jest jedna z czotowych firm doradczych
w Polsce, $wiadczgca ustugi w zakresie ksiegowosci, auditingu, roz-
wigzywania probleméw prawnych i podatkowych, doradztwa w roz-
nych dziedzinach zarzadzania. Najwiekszg jednostke organizacyjng
firmy stanowi departament badan sprawozdan finansowych i ustug
doradczych dla przedsi¢biorstw. Oto typowy dla tego departamentu
harmonogram przebieeu $ciezki karierv

Lata pracy i 203 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 (11 |12
Stan owisko

Agystent o

Eonmultant I
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Zrédto: M. Gableta: Potencjal pracy w przedsigbiorstwie. Problemy praktyczne, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 81.

W wielu firmach, gdzie $ciezki kariery niekoniecznie majg cha-
rakter tak sformalizowany, pojawia sie pytanie:
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5. Czy warto tworzy¢ ksiegi sukcesji (nastepstw)?

Ksiega sukcesji (sukcesoréw), zwana takze tablicg kadry rezer-
wowej lub planem nastepstw, to schemat stanowisk kierowniczych
przedsigbiorstwa z ich aktualng imienng obsada oraz nazwiskami
kandydatéw do objecia tych stanowisk w przysztosci. Oto fragment
przykladowej ksiegi sukces;ji:

DYREKTOR GENERALNY

Adam Adamski

nastepcy:

Jan Nowak

Anna Antoniak

Bogdan Kowalski
WICEDY- WICEDYREKTOR | WICEDYREK- WICEDYREKTOR
REKTOR DO DO SPRAW FI- TOR DO SPRAW | DO SPRAW MAR-
SPRAW PERSO- | NANSOWYCH PRODUKCJI KETINGU
NALNYCH Jan Nowak Wojciech Balicki | Jarostaw Jarecki
Anna Antoniak nastepcy: nastepcy: nastepcy:
nastepcy: Bozena Stefaiska Janusz Skowron Malgorzata Otto
Zenon Bielicki Grzegorz Cybata Tadeusz Jez Roman Jaworski
Ewa Jakubiak Elzbieta Starska Janina Baron Marcin Nowacki
Jerzy Zielski

Przedstawitam tutaj niektdre watpliwosci i kontrowersje zwiazane
z ksztaltowaniem kariery zawodowej pracownikéw organizacji. Ich
praktyczne rozstrzygniecie zalezy kazdorazowo od kultury organi-
zacyjnej danego przedsi¢biorstwa oraz kwalifikacji i osobowosci za-
trudnionych w nim pracownikéw. Mysle jednak, iz warto zastanowi¢
sie nad powyzszymi zagadnieniami. Rozwoj zawodowy pracownikow
organizacji jest bowiem zagadnieniem zbyt waznym, aby dziatania
z nim zwiazane pozostawi¢ przypadkowi.
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