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1 Wprowadzenie

Celem Strategii Lizbonskiej, przyjetej na szczycie przywodcdéw UE w marcu 2000 .
oraz uzupetnionej na szczycie w Goeteborgu w czerwcu 2001 r., byto uczynienie
z Unii Europejskiej w ciggu 10 lat najbardziej dynamicznej, konkurencyjnej i opar-
tej na wiedzy gospodarki na $wiecie.

Realizacja tego ambitnego zadania napotyka jednak na duze trudnosci. Dlatego
Rada Europejska przedstawita redefinicje Strategii Lizbonskiej. W lipcu 2005 r.
przyjeto ,Zintegrowane Wytyczne na rzecz wzrostu i zatrudnienia na lata 2005—
—2008”. Rada Europejska przedstawita rowniez diagnoze niepowodzen realizacji
Strategii Lizbonskiej. W zaleceniach Rady z dnia 12 lipca 2005 r. w sprawie ogol-
nych wytycznych polityki gospodarczej Panstw Cztonkowskich i Wspaolnoty (2005/
601/WE, Dz.U. L 205 z 6.8.2005, str.28) napisano:

,Pierwszg przyczyna ciggle stabych wynikow gospodarczych Uniijest pozosta-
wienie wkiadu pracy na stosunkowo niskim poziomie...”

»,Drugg istotng przyczyng stabych wynikow gospodarczych UE jest niski poziom
wzrostu wydajnosci. W ostatnich kilku dziesiecioleciach wzrost wydajnos$ci miat
tendencje znizkowg”.

Program Inicjatywy Wspolnotowej Equal, finansowany z Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego, ma na celu wypracowanie modelowych rozwigzan, ktére wpro-
wadzone do gtéwnego nurtu polityki, pomogg zrealizowac¢ Strategie Lizbonska.

Projekt Platforma e-Dialog, realizowany w ramach tematu F ,WWspieranie zdolno-
Sci dostosowania sie firm i pracownikéw do strukturalnych zmian gospodarczych
oraz wspieranie wykorzystania technologii informatycznych i innych nowych tech-
nologii” jest praktyczng realizacjg wiekszosci ,Zintegrowanych wytycznych na
rzecz wzrostu i zatrudnienia na lata 2005-2008".

Misjg projektu jest zapoznanie polskich przedsiebiorcéw z metodami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktére mogg zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy. Wydajnosc pra-
cy w catej Unii zostata oceniona, jak to wspomniano powyzej, bardzo krytycznie
przez Rade Europejskg. W Polsce sytuacja jest jeszcze gorsza — wydajnosc pra-
cy jest prawie trzykrotnie nizsza niz w krajach strefy euro. Gtéwng tego przy-
czyng jest organizacja pracy.

W ramach projektu przedstawiamy, sprawdzone juz w praktyce, rozwigzania od
lat stosowane w krajach strefy euro. Przedstawione sg rowniez nowatorskie roz-
wigzania wypracowane podczas wdrazania projektu oraz powstate w ramach
wspotpracy ponadnarodowej z partnerami z Belgii i Finlandii. Sg to kraje o naj-
wyzszej wydajnosci pracy w Europie — warto wiec skorzystac z ich doSwiadcze-
nia.

Przedstawiony w niniejszej broszurze zarys metod zarzgdzania zasobami ludzki-
mi ma na celu usystematyzowanie wiedzy przedsiebiorcow w tej dziedzinie. Po-
zwoli ponadto na lepsze zrozumienie misji systemu informatycznego Platforma
e-Dialog.

Liczymy tez na uwagi ze strony Beneficjentéw zaangazowanych w projekt. Pol-
scy przedsiebiorcy wypracowali szereg wtasnych rozwigzah zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi. Mamy nadzieje, ze wiedza ta w czesci zostanie nam przekazana
w czasie warsztatow realizowanych w ramach projektu.

Mam nadzieje, ze przedstawiony w tym opracowaniu materiat pozwoli lepiej za-
rzgdzac przedsiebiorstwem — co powinno przetozyc¢ sie na wydajno$¢ pracy, zysk
przedsiebiorstwa i zarobki pracownikow.

Mozemy szybko nie tylko doscigna¢ ,Europe”, ale tez jg wyprzedzic!

Zespot Projektu Platforma e-Dialog
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Cele — wskazujg na gtébwne kierunki dziatania przedsiebiorstwa. Okreslane sg na
wszystkich poziomach zarzadzania. Dzieki celom mozliwe jest ustalenie pozio-
mu wykonania zadan, planowanie dziatan, kontrola i ocena osigganych rezulta-
téw oraz wptyw na poziom motywacji pracownikow.

Cele operacyjne — Cele operacyjne (krotkookresowe) dotyczg dziatan bieza-
cych. Realizowane sg na najnizszych poziomach struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa.

Cele strategiczne — Cele strategiczne (dtugookresowe) dotyczg rozwoju przed-
siebiorstwa w przyszitosci. Okreslajg zakres planéw strategicznych w najwazniej-
szych obszarach dziatalnosci. Wyznaczane przez najwyzsze kierownictwo
uwzgledniajg przyjetg misje przedsiebiorstwa.

Cele taktyczne — Cele taktyczne ($redniookresowe) tgczg plany operacyjne
z planami strategicznymi. Szczegétowo okreslajg konkretne dziatania. Ustalane
i realizowane sg na srednich poziomach zarzadzania.

Kompetencje — Wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowosc¢,
wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane
W procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Kwalifikacje — Wiedza, umiejetnosci postawa nabyte w procesie edukac;ji, po-
twierdzone stosownymi dokumentami.

Kwestionariusz Wiedzy Zawodowej — Kwestionariusz badajgcy wiedze mery-
toryczng kandydata.

Misja — Sens istnienia przedsiebiorstwa i jego filozofii dziatania. Wyrazona
w krotkiej i zwieztej formie, czytelnej i zrozumiatej. Okresla wartosci wspolne dla
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa oraz role jakg ma ono petni¢ na rzecz
otoczenia. Misja powinna by¢ ponadczasowa, ale réowniez mozliwa do spetnie-
nia.

MSP — Mate i $rednie przedsiebiorstwa. Klasyfikacja MSP wynika z poréwnania
trzech kryteriow: liczby os6b zatrudnionych, rocznego obrotu i catkowitego bilan-
Su rocznego.

Model kompetencji — Model kompetencji dotyczacy catego przedsiebiorstwa
(organizaciji).

Otoczenie — Przestrzen, w ktorej dziata organizacja (przedsigebiorstwo).

Profil kompetencyjny — Profil kompetencyjny dotyczy jednego stanowiska (wraz
z przypisang rolg) lub konkretnego obszaru w strukturze organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Najczesciej jest to zestaw od 5 do 12 kompetenciji.

Przedsiebiorstwo — Podmiot prowadzgcy dziatalnos¢ gospodarczg bez wzgle-
du na jego forme prawna.

Rekrutacja personelu — Zestaw dziatan uzywany przez organizacje w celu przy-
ciggniecia odpowiednich kandydatow, dzieki ktorym bedzie mozliwe realizowa-
nie celdbw organizacji.

Rekrutacja wewnetrzna — Poszukiwanie kandydatéw wewnatrz przedsiebior-
stwa (zmiana stanowiska pracy)
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Rekrutacja zewnetrzna — Dobor pracownikow na zewnetrznym rynku pracy.

Rozmowa kwalifikacyjna — Usystematyzowana rozmowa z kandydatem, maja-
ca na celu uzyskanie niezbednych informacji na temat jego wyksztatcenia, kwa-
lifikacji i przygotowania zawodowego, przydatnosci na wakujgce stanowisko,
a takze jego celow i motywacji.

Selekcja kandydatéw — Proces zbierania informacji o kandydatach na pracow-
nikow i wyboru najbardziej odpowiedniego sposrdd nich na wakujgce stanowisko
pracy.

Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa — Uporzgdkowany (hierarchiczny),
celowo dobrany uktad komérek organizacyjnych wraz z tworzgcymi je stanowi-
skami. Uwzgledniajgcy wzajemne powigzania i relacje. Wskazujgcy kto jest od-
powiedzialny za podejmowanie decyzji, kto je nadzoruje i kto wykonuje. Prezen-
towana w graficznej formie schematu blokowego.

Wizja — Wspolne wyobrazenie kierownictwa i pracownikéw dotyczace mozliwej
i pozadanej przysztosci przedsiebiorstwa. Umozliwia projektowanie strategii dzia-
tan oraz uszczegotawia tresci zawarte w misji.

Zadania — Konkretne dziatania do wykonania w okreslonym czasie, przez okre-
$long grupe pracownikdw, w okreslony sposéb.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) — Zbiér dziatar zwigzanych z ludzmi zmie-
rzajgcych do osiggniecia celéw organizacji i zaspokojenia potrzeb pracownikéw.

2 0Od czego zaczac?

Podstawowe pytania, jakie pojawiajg sie na poczatku procesu budowania przed-
siebiorstwa, brzmig: Co chcemy osiggng¢? Co mamy do zaoferowania? Dlacze-
go chcemy zaistnie¢ na rynku? W jaki sposob chcemy realizowac plany? Czym
dysponujemy dzisiaj, a czego bedzie nam brakowaé¢ w przysztosci?

Udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytania wydaje sie proste. Zazwyczaj
nie zmusza réwniez do przeprowadzenia rzetelnej analizy oraz oceny bezpo-
Sredniego otoczenia planowanej dziatalnosci gospodarczej. Przekonanie, ze
wazne jest przede wszystkim konkretne dziatanie, szybko$¢ podejmowania de-
cyzji oraz wiara w sukces, moze doprowadzi¢ do nieplanowanego zwiekszenia
kosztow lub w skrajnym przypadku do wstrzymania catej inwestycji. Funkcjono-
wanie na otwartym globalnym rynku zmusza do konkurowania opartego na inno-
wacyjnosci, a nie jak dotychczas, na prostej konkurencji cenowej. Powielanie czy
kontynuacja sprawdzonych schematéw dziatania oraz lekcewazenie jasnej stra-
tegii rozwoju zazwyczaj prowadzi do znaczgcego ograniczenia udziatu przedsie-
biorstwa w rynku lub wrecz do jego porazki. Rozwigzaniem jest zatem efektywne
zarzgdzanie oparte na analizie kluczowych kompetencji, ciggte podnoszenie ja-
kosci oferowanych produktow i ustug oraz dbatosc o satysfakcje klientéw i pra-
cownikow.

Realizacja procesu budowania przedsiebiorstwa od misji do kompetencji wyma-
ga szczegotowego okreslenia kazdego z prezentowanych ponizej elementow.
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Wizja Kompetencje

Rys. 1. Proces budowania przedsigbiorstwa

Niezwykle wazne jest zachowanie kolejnosci, gdyz kazdy nastepny element wy-
nika bezposrednio z elementu poprzedniego. Proces realizowany jest w kierunku
od ogolnych sformutowan do coraz bardziej szczego6towych. Misja okres$la sens
istnienia przedsiebiorstwa wraz z filozofig jego dziatania. Wyrazana jest na po-
ziomie ogolnym. Wizja koncentruje sie na strategii. Uszczegotawia tresci zawar-
te w misji. Cele wskazujg na gtdbwne kierunki dziatania przedsiebiorstwa. Precy-
zujg horyzont czasowy dla wynikajgcych z nich zadan. Zadania, aby mogty byc¢
realizowane, wymagajq zdefiniowania kompetencji. Kompetencje okreslajg kogo
tak naprawde potrzebuje przedsiebiorstwo, aby mogta by¢ zrealizowana jego
misja.

Misja to sens istnienia przedsiebiorstwa i jego filozofii dziatania. Wyrazona
w krotkiej i zwieztej formie, czytelnej i zrozumiatej. Okresla wartosci wspélne dla
wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa oraz rolg, jakg ma ono petni¢ na rzecz
otoczenia. Misja powinna by¢ ponadczasowa, ale rowniez mozliwa do spetnienia.

Przyktad: Troska o ochrone Srodowiska dla przysztych pokolen.

Wizja to wspdlne wyobrazenie kierownictwa i pracownikéw dotyczgce mozliwej
i pozadanej przysztosci przedsiebiorstwa. Umozliwia projektowanie strategii dzia-
tan oraz uszczegotawia tresci zawarte w misiji.

Przyktad: Nowoczesne, stosujgce najnowsze technologie przedsiebiorstwo, wy-
twarzajgce ekologiczne produkty.

Cele wskazujg na gtéwne kierunki dziatania przedsigbiorstwa. Okre$lane po-
winny by¢ na wszystkich poziomach zarzadzania. Dzieki celom mozliwe jest usta-
lenie poziomu wykonania zadan, planowanie dziatan, kontrola i ocena osigga-
nych rezultatdw oraz wptyw na poziom motywacji pracownikow. Cele zazwyczaj
dzielone sg na: operacyjne (krotkookresowe), taktyczne (Sredniookresowe) i stra-
tegiczne (dtugookresowe).

Przyktad: Wdrozenie nowej technologii produkcji tapet ekologicznych.

Zadania to konkretne dziatania do wykonania w okreslonym czasie, przez okre-
$long grupe pracownikdéw, w okreslony sposéb.

Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, style dziatania, osobowos¢,
wyznawane zasady, zainteresowania i inne cechy, ktére uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadzg do osiggania rezultatow zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsiebiorstwa.

Wszystkie wymienione powyzej elementy stanowig podstawe dla tworzonej
w przedsiebiorstwie dokumentacji. Misja i wizja ksztattujg wewnetrzng i zewnetrzng
polityke informacyjng. Pracownicy otrzymujg czytelny komunikat o kierunku,
w ktérym zmierza przedsigbiorstwo. Klienci oraz partnerzy handlowi uzyskujg
wiedze na temat wartosci, jakimi kieruje sie przedsiebiorstwo oraz roli, jakg petni
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na rzecz otoczenia. Cele i zadania prezentowane szczegdtowo w biznesplanie,
wptywajg na sposob organizacji pracy. Pozwalajg na kontrole i ocene realizowa-
nych dziatan. Informujg o zapotrzebowaniu na technologie, kapitat i pracowni-
kow. Zadania i kompetencje umozliwiajg tworzenie struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa oraz zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL). Wspomagajg procesy
rekrutacyjne, oceny okresowe pracownikOw oraz planowanie szkolen.

Biznesplan (ang. business plan) to szczegoétowy opis koncepciji przedsiewziecia
wraz z analizg jego mocnych i stabych stron, wskazaniem zrédet finansowania,
prognoza kosztow i przychodow oraz zaktadanymi celami do osiggniecia.

Biznesplan jest podstawowym dokumentem, na podstawie ktérego bank lub fun-
dusz inwestycyjny rozpatruje wniosek o kredyt lub pozyczke. Przygotowany
w sposob rzetelny pozwala na biezaca kontrole i weryfikacje realizowanego przed-
siewziecia oraz wskazuje na potencjalne zagrozenia.

Przedsiebiorstwo to podmiot prowadzgcy dziatalno$¢ gospodarczg bez wzgledu
na jego forme prawng. Przyjecie takiej definicji oznacza w praktyce, iz decyduja-
ce znaczenie ma sam fakt prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, a nie jej for-
ma prawna. Przedsiebiorstwem jest zatem zaréwno osoba prowadzgca dziatal-
nos$¢ na rachunek wiasny, jak i spétka prawa handlowego czy korporacja inwe-
stycyjna.

Definicja proponowana przez Europejski Trybunat Sprawiedliwosci wyznacza
zakres definicji MSP zalecanej przez Komisje Europejska.

MSP to mate i $rednie przedsiebiorstwa. Klasyfikacja MSP wynika z poréwnania
kryteriow: liczby oséb zatrudnionych oraz rocznego obrotu lub catkowitego bilan-
Su rocznego.

Tabela 1. Klasyfikacja MSP

Wielkosé Liczba Obrétnetto | SUM
przedsiebiorstwa | zatrudnionych (w EUR) (w EUR)
l\/_likr_o- <10 <2 min <2min
przedsigbiorstwo
I\_/Iai_e <50 <10 min <10 min
przedsigbiorstwo
Srgdnle < 250 <50 min <43 min
przedsigbiorstwo

Liczba zatrudnionych wynika z liczby ,rocznych jednostek roboczych” (RJR), kto-
re stanowig pracownicy zatrudnieni na petnych etatach w ciggu jednego roku.
Osoby, ktore nie przepracowaty petnego roku, pracujgce w niepetnym wymiarze
godzin lub pracujgce sezonowo obliczane sg jako czes¢ utamkowa ,rocznych
jednostek roboczych” (RJR).

Dysponujgc wiedzg o tym w jaki sposob, kiedy i kim realizowana bedzie misja
oraz wizja, warto zastanowi¢ sie nad otoczeniem, w ktérym dziata¢ bedzie przed-
siebiorstwo. Analiza otoczenia dotyczy obszarow zewnetrznych i wewnetrznych.
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Otoczenie zewnetrzne okresla wptyw réznego rodzaju czynnikow na przedsie-
biorstwo (kierunek do) oraz jego wptyw na otoczenie (kierunek od). Natomiast
otoczenie wewnetrzne tworzg pracownicy wszystkich szczebli struktury organiza-
cyjnej. Wyrazane jest w tzw. kulturze organizacyjnej, rozumianej jako zbiér m.in.
zachowan, norm, zwyczajow, wartosci, podziatu pracy i systemu zarzadzania.

3 Podstawowe formy organizacji w MSP

Rozwdj gospodarczy i spoteczny wraz z szybko postepujaca automatyzacjg zycia
wymuszajg zmiane podej$cia do probleméw zwigzanych z pracq. Pojecia: za-
ktad pracy, fabryka, firma czy przedsigebiorstwo nabierajg nowego znaczenia.
Edukacja zawodowa, zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zmieniajgce sie
warunki gospodarcze okreslajg potencjat organizacji oraz jej zdolno$¢ do rozwo-
jui utrzymywania sie na rynku. Tworzenie efektywnych struktur organizacyjnych
staje sie koniecznoscia.

Naukowe opracowania podajg rézne definicje struktury organizacyjnej. Zazwy-
czaj rozumiana jest jako uporzadkowany (hierarchiczny), celowo dobrany uktad
komorek organizacyjnych wraz z tworzgcymi je stanowiskami. Powinna uwzgled-
nia¢ wzajemne powigzania i relacje zachodzace pomiedzy jej elementami. Wska-
zywac kto jest odpowiedzialny za podejmowanie decyzji, kto je nadzoruje i kto
wykonuje. Prezentowana w graficznej formie schematu blokowego umozliwia
szybka diagnoze procesow decyzyjnych.

Wspoétczesne modele struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa sg roznorodne.
Wynikajg z realizowanej misji i celu, specyfiki branzy, charakteru dziatalno&ci
gospodarczej oraz wewnetrznej strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi. Klasy-
fikowane sg wedtug réznych kryteridw, tj. podziat wladzy, sposéb realizacji za-
dan, stopien zréznicowania elementéw organizacyjnych czy model zarzadzania.
Dlatego rozpoczynajgc proces tworzenia nowej struktury warto zastanowic sie
nad wykorzystaniem juz istniejgcych rozwigzan.

Struktura scentralizowana

Cechg charakterystyczng struktury scentralizowanej jest skupienie mozliwie jak
najwiekszej liczby uprawnien do podejmowania decyzji w rekach matej grupy
kadry menedzerskiej szczebla najwyzszego. Kierownicy szczebli nizszych majg
za zadanie nadzér i kontrole poprawnosci wykonania zadan i procedur zleco-
nych przez menedzerow.

Struktura zdecentralizowana

Cechg charakterystyczng struktury zdecentralizowanej jest przekazanie czesci
uprawnien do podejmowania decyzji kierownikom szczebli nizszych lub nawet
pracownikom funkcyjnym. Kadra menedzerska skupia sie gtdwnie na wytyczaniu
kierunku rozwoju przedsiebiorstwa i podejmowaniu decyzji strategicznych.

Struktura sformalizowana

Struktura sformalizowana opiera sie na tworzeniu i wprowadzaniu do realizaciji
zadan w oparciu o zdefiniowane, funkcjonujgce w formie pisemnej normy, stan-

11



J

e-Dialog

12

Zarzadzanie kadrami w firmie z wykorzystaniem systemu Platforma e-Dialog — czes¢ teoretyczna

dardy i procedury. Delegowanie zadan oraz ich rozliczanie opiera sie na syste-
mie formularzy not, polecen stuzbowych oraz raportow.

Struktura niesformalizowana

Struktury niesformalizowane opierajg sie na podejmowaniu dziatan w grupach
zadaniowych, ktorymi zarzadzajg liderzy lub kierownicy projektow za pomocg
niepisanych form delegowania zadan i ich rozliczania. Czestg praktykg stoso-
wang w tego typu strukturach jest opieranie sie na doswiadczeniu i profesjonali-
zmie, grupowych uzgodnieniach i twdrczych rozwigzaniach problemow.

Struktura prosta

Strukture prostg cechuje niewielki stopien zréznicowania elementdéw organiza-
cyjnych, takich jak podziat pracy, liczba stanowisk i specjalnosci zawodowych
oraz rozproszenie poszczegoélnych czesci funkcjonalnych przedsiebiorstwa.

Struktura ztozona

Strukture ztozong cechuje znaczace zr6znicowanie poszczegoélnych elementow
organizacyjnych przedsiebiorstwa. Wyraza sie ono w duzej liczbie szczebli za-
rzadzania, decyzyjnosci, stanowisk pracy i reprezentowanych specjalnosci za-
wodowych. Oddziaty przedsiebiorstwa pozostajg w duzym rozproszeniu tworzgc
czesto samodzielne struktury.

Hierarchiczne
— liniowa
— funkcjonalna

Struktury
organizacyjne

Zlozone
— dywizjonalna
— macierzowa

Zorientowane
— procesowa
— sieciowa

Rys. 2. Klasyfikacja struktur organizacyjnych

Struktura liniowa

Podstawowg cechg struktury liniowej jest delegowanie zadan i ich realizacja
z zachowaniem tzw. drogi stuzbowej. Uktad decyzyjny opiera sie na zasadzie, ze
kazdy pracownik ma tylko jednego przetozonego. Wymiana informacji pomiedzy
poszczegodlnymi komorkami organizacyjnymi realizowana jest na poziomie kie-
rownikow lub menedzeréw odpowiedzialnych za podlegajgce im komorki organi-
zacyjne. Decyzje zapadajg na poszczegodlnych szczeblach hierarchii. Wiekszo$¢
decyzji strategicznych podejmowana jest przez wiasciciela lub wiascicieli. Zaletg
tego modelu jest szybkos$¢ dziatania, stabilno$¢ oraz tatwos¢ utrzymania dyscy-
pliny. Wadg, czasowa nieobecnos¢ oséb decyzyjnych, prowadzgca do wstrzy-
mania przeptywu informacji i w konsekwencji zatamania procesu decyzyjnego.
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Pracownik A2 Pracownik B2
(N J/ A\ J
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Pracownik A3 Pracownik B3
(. J | J

Rys. 3. Schemat struktury liniowe;j

Struktura funkcjonalna

Podstawowg cechg struktury funkcjonalnej jest mozliwos¢ delegowania zadan
pracownikom przez kilku kierownikdéw lub menedzeréw w ramach ich waskich
specjalizacji. Model ten grupuje pracownikéw w tzw. wydziatach funkcjonalnych.
Sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa wymaga koordynacji realizowanych
zadan pomiedzy poszczegolnymi wydziatami. Podziat pracy dokonywany jest
w sposob planowany, a nie przypadkowy. Celem nadrzednym jest jak najlepsze
wykonanie zadan, a wymiana informacji i synchronizacja harmonogramow prac
podstawowym warunkiem skutecznosci. Zaletg tego modelu jest zdolno$¢ szyb-
kiego przystosowywania sie przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym. Wada, trudnoséci w podziale i w precyzyjnym okre$leniu kom-
petenciji kierownika.

DYRETOR
1 1 1 1
e A N N\ N
Wicedyrektor Wicedyrektor Wicedyrektor Wicedyrektor
ds. produkcji ds. finansow ds. zasobow ludzkich ds. marketingu
\ I J I J U I J I Y,
' N\ N N\ N
Kierownik Rewident Klerown.lk ) Rejonowy klerownlk
zaktadu ds. komunikacji sprzedazy
\ I J I J I J 0 I J
e N N N N
Kierownik Gtowny Kierownik Kierownik
zZmiany ksiegowy kadr (zaktad) sprzedazy
N\ /L J J J

Rys. 4. Schemat struktury funkcjonalnej
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Struktura liniowo-sztabowa

Struktura liniowo-sztabowa tgczy w sobie cechy struktur liniowych i funkcjonal-
nych. Jednostki organizacyjne kierowane przez kierownikéw podlegajg o$rod-
kom decyzyjnym na poziomie grup lub zespotdéw menedzerskich. Natomiast za-
dania w obrebie danej jednostki organizacyjnej realizowane sg w oparciu o zasa-
de kierownik — centralny punkt decyzyjny. Proces decyzyjny wspierany jest przez
dziatania komorek sztabowych, ktérych zadaniem jest opracowywanie informacji
niezbednych do podejmowania dziatan przez kierownika. Komorki sztabowe sku-
piajg specjalistéw z okreslonych dziedzin. Nie majg jednak uprawnien do delego-
wania zadanh kierownikom lub pracownikom szczebli nizszych w strukturze orga-
nizacyjnej. Model ten pozwala na zachowanie zasady niepodzielno$ci uprawnien
i odpowiedzialnosci przy rownoczesnej specjalizacji funkcji. Wada tego rozwig-
zania jest ryzyko pojawienia sie sporow kompetencyjnych miedzy kierownikami
komorek sztabowych a kierownikiem odpowiedzialnym za sprawne funkcjono-

wanie catego pionu struktury.
DYREKTOR
KOMORKA KOMORKA
Funkcjonalna Funkcjondna
I 1

KIEROWNIK KIEROWNIK
A B
KOMORKA KOMORKA KOMORKA KOMORKA
Funkcjonalna Funkcjonalna Funkcjonalna Funkcjonalna

[

1 1 1 1
Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik Pracownik
A A A B B B

Rys. 5. Schemat struktury sztabowo-liniowej

Struktura dywizjonalna

Struktura dywizjonalna (wprowadzona w latach 20. XX wieku, w firmie DuPont
oraz przez A.P. Sloan’a w General Motors) charakteryzuje sie decentralizacjg
uprawnien i odpowiedzialnosci. Komorki organizacyjne grupowane sg w duze,
autonomiczne jednostki okre$lane jako dywizje (kompleksy, zaktady) odpowie-
dzialne za dany wyroéb lub grupe asortymentowg. Dywizje oceniane sg na pod-
stawie osigganego zysku lub rentownosci. Dysponujgc znaczng swobodg dziata-
nia szybciej dostosowujg sie do oczekiwan oraz zmieniajgcych sie warunkow
zewnetrznych i wewnetrznych. Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji przez
kadre kierowniczg pozwala na osigganie lepszych wynikéw i szybsze rozwigzy-
wanie pojawiajgcych sie lokalnych probleméw. Natomiast kierowanie strukturg
dywizjonalng zastrzezone jest dla jednostki nadrzednej — centrali. Centrala za-
pewnia jednolite funkcjonowanie catego systemu poprzez koordynacje dziatan
inwestycyjnych, finansowych, logistycznych i marketingowych. Wadg tego mo-
delu jest mozliwo$¢ powstawania konfliktdw pomiedzy rywalizujgcymi ze sobg
dywizjami lub zbyt dtugi okres oczekiwania na akceptacje decyzji strategicznych
przez centrale. Struktura dywizjonalna stosowana jest najczesciej w miedzyna-
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rodowych koncernach, ktére muszg uwzglednia¢ w swojej dziatalnosci specyfike

lokalnych rynkow.
ZARZAD
PLANOWANIE PLANOWANIE
FINANSOWE INWESTYCYJNE
| 1
WICEPREZES WICEPREZES WICEPREZES
DYWIZJA DYWIZJA DYWIZJA
A B Cc

—1—

DYREKTOR DYREKTOR DYREKTOR DYREKTOR DYREKTOR DYREKTOR
PRODUKT PRODUKT PRODUKT PRODUKT PRODUKT PRODUKT
A1 A2 B1 B2 c1 Cc2

Rys. 6. Schemat struktury dywizjonalnej

Struktura macierzowa

Struktura macierzowa (wprowadzona w latach 60. XX wieku) opiera sie na zasa-
dzie grupowania dwuwymiarowego. Kolumny macierzy odpowiadajg zadaniom
wykonywanym stale, powtarzalnym. Wiersze dotycza zadan wykonywanych do-
raznie. Podziat taki umozliwia lepsze wykorzystanie potencjatu twérczego spe-
cjalistow zatrudnionych w jednostkach organizacyjnych. Realizacja projektow
w tym modelu polega na przydzieleniu mniejszych jego czesci do konkretnych
zespotdw specjalistow lub tworzeniu nowego zespotu sktadajgcego sie ze spe-
cjalistow zatrudnionych w réznych jednostkach organizacyjnych. Cecha charak-
terystyczng tego modelu jest wielokrotne podporzgdkowanie pracownikow. Kaz-
dy z nich moze podlegac zaréwno kierownikowi odpowiedzialnemu za dang jed-
nostke organizacyjng, jak i jednemu lub kilku, kierownikom projektu. Struktura
macierzowa sprawdza sie w organizacjach zatrudniajgcych specjalistéw o wyso-
kich kwalifikacjach. Niewatpliwg jej wadg jest niejednorodnos¢ osrodkéw decy-
zyjnych oraz niepewno$¢, pojawiajgca sie wsréd cztonkow zespotu, co do ich
dalszego losu po zakonczeniu projektu.

DYREKTOR
1
I 1 1

Wicedyrektor Wicedyrektor Wicedyrektor
ds. marketingu ds. inwestycji ds. finansow

Kierownik
Projekt A

1
Kierownik
Projekt B
1
I
Kierownik
Projekt C

S
|

Rys. 7. Schemat struktury macierzowej
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Struktura procesowa i sieciowa

Struktury procesowe i sieciowe pojawity sie pod koniec XX wieku, wraz z rozwo-
jem nowoczesnych koncepcji i metod zarzgdzania, tj. Lean Management, Total
Quality Management (TQM) i Business Process Reengineering (BPR). Struktura
procesowa charakteryzuje sie koncentracjg na procesach. Ich wykonaniem zaj-
mujg sie grupy specjalistow, reprezentujgcych specjalnosci wymagane przez dany
proces. Specjalisci wchodzg w sktad wielofunkcyjnych zespotéw zadaniowych.
Reorganizacja przedsiebiorstwa (organizacji) w kierunku modelu procesowego
jest skomplikowana i czasochtonna. Zmianie ulegajg dotychczasowe stanowiska
pracy, zdania pracownikéw, kryteria oceny (w kierunku zdolnosci), miary wydaj-
nosci (w kierunku efektdw dziatan) i ksztattu samej struktury organizacyjnej (rola
nadzorcy przesuwa sie w kierunku doradcy i przewodnika). Model ten jest zbiez-
ny z modelem struktury macierzowe;j.

Rozwinieciem struktury procesowej bedzie prawdopodobnie w najblizszych la-
tach struktura sieciowa. Model sieciowy opiera sie na realizacji wspolnych celéw
autonomicznych, wyspecjalizowanych w danej dziedzinie jednostek organizacyj-
nych lub przedsigbiorstw (organizacji). Sie¢ stanowi zazwyczaj uktad podmiotow
powigzanych ze sobg, lecz niezaleznych finansowo i decyzyjnie. Cechg charak-
terystyczng tego modelu jest dowolno$¢ i dobrowolnos¢ tworzenia wzajemnych
powigzan i wynikajgcych z nich relacji. Kazdy nowy uktad tworzony jest w odpo-
wiedzi na pojawiajgce sie oczekiwanie lub potrzebe rynku. Efekt synergii powo-
duje, ze tak utworzona grupa podmiotow staje sie bardziej elastyczna w dziataniu
i silniejsza ekonomicznie.

Struktura procesowa i sieciowa wykorzystuje potencjat przedsiebiorstwa (organi-
zacji), zwtaszcza na rynkach o globalnym charakterze. Wielko$¢ samego pod-
miotu ma znaczenie drugorzedne. Realizacja projektu przewyzszajgcego w da-
nym momencie mozliwosci przedsiebiorstwa (organizacji) nie stanowi problemu.
Projekt podzielony na procesy moze wykona¢ w catosci, czesci lub fragmencie
dowolna liczba kooperujgcych ze sobg w sieci podmiotoéw. Dodatkowym atutem
jest ciggta wymiana informacji, gwarantujgca wszystkim cztonkom struktury zdo-
bywanie wcigz nowej, aktualnej wiedzy.

4 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie

Podstawg zarzgdzania zasobami ludzkimi jest poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: Jak zarzgdzac, aby pracownicy wykorzystywali swoj potencjat do realizacji
celéw przedsiebiorstwa?

Skuteczne zarzgdzanie wymaga nie tylko wiedzy merytorycznej. Wigze sie ze
znajomoscig oczekiwan, potrzeb i wartosci wyrazanych przez pracownikow. Laczy
w sobie realizacje celéw przedsigbiorstwa z zaspokajaniem potrzeb ludzi w nim
zatrudnionych. Kompetencje pracownikdéw na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej decydujg o rozwoju i pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Gwaran-
tujg mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjne;.

Zasoby ludzkie stanowig zatem podstawowy i najwazniejszy zasob kazdej orga-
nizacji. Charakteryzujg sie nieograniczonym potencjatem wiedzy i umiejetnosci.
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Niestety sg rowniez nieprzewidywalne, trudne w kontroli oraz indywidualne. Wy-
magajg systemowego podejscia, wyrazanego w nastepujgcych celach:

— Znalezienie ludzi, zdolnych do petnienia funkc;ji i realizowania zadan,

— taczenie dziatan indywidualnych w catosc¢ tworzgcg sprawng organizacje,

— Tworzenie warunkow sprzyjajacych indywidualnemu rozwojowi.

Proces zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie sktada sie z powig-
zanych ze sobg nastepujgcych obszarow:

— Analizy i planowania zasoboéw ludzkich,

— Rekrutacji i selekciji,

— Oceny efektywnosci pracy,

— Wynagradzania i motywowania,

— Rozwoju indywidualnego,

— Controllingu personalnego,

— Outplacementu.

Analiza i planowanie
zasobow ludzkich

Podstawg wszystkich programoéw zarzgdzania zasobami ludzkimi jest analiza
stanowisk pracy. Jest to usystematyzowany sposéb zbierania i analizowania in-
formacji o zadaniach i czynnosciach wykonywanych na stanowisku , warunkach
pracy i wymaganiach kwalifikacyjnych. Dokonujgc analizy stanowiska pracy na-
lezy dgzy¢ do wyraznego zidentyfikowania zadan, uprawnien i odpowiedzialno-
§ci na danym stanowisku. Efektem analizy stanowiska pracy jest sporzadzenie
opisu stanowiska pracy i profilu wymagan.

Bardzo wazne jest, aby w proces analizy pracy wigczy¢ jak najwiekszg grupe
pracownikéw. Do zadan osob odpowiedzialnych za analize pracy nalezy wybor
stanowisk pracy do analizy, metod i technik analizy.

Analiza pracy przede wszystkim pozwala oceni¢ trudnos¢ pracy na stanowisku,
wspomaga wartosciowanie stanowisk pracy oraz okre$la zapotrzebowanie na
zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie. Wazne jest, ze wspiera takze szereg proce-
sdéw w organizacji, m.in: proces doboru i redukcji zatrudnienia, optymalizacje wa-
runkdw pracy, procesy szkolen, budowy Sciezek karier oraz projektowanie stano-
wisk pracy. Analiza pracy jest bowiem podstawg planowania zatrudnienia w or-
ganizacji.

Planowanie zatrudnienia jest statym procesem, obejmujgcym okreslanie potrzeb
personalnych w wymiarze ilosciowym i jakosciowym i czasowo-przestrzennym,
analizowanie istniejgcego stanu i struktury personelu, tworzenie planéw minima-
lizujgcych luke miedzy podazg a popytem na wewnetrznym rynku pracy oraz
monitorowanie procesu wdrazania planu zatrudnienia w zycie. W szerszym po-
dejsciu — oznacza przewidywanie przysztych dziatah w poszczegdinych obsza-
rach zadaniowych; w wezszym zas — oznacza przewidywanie niezbednej w okre-
Slonym czasie oraz miejscu liczby pracownikow o okreslonych kwalifikacjach,
zmian w stanie i strukturze zatrudnienia oraz wzajemnego przyporzadkowania
zatrudnionych pracownikéw do poszczegoélnych komérek organizacyjnych i sta-
nowisk pracy. Planowanie zatrudnienia pozwala na identyfikacje przysztych po-
trzeb kadrowych, czyli okreslenie ilu pracownikdéw i o jakich kwalifikacjach firma
bedzie potrzebowata do realizacji zatozonych celow. Jest takze podstawg do przy-
gotowania dziatan, ktére powinny zapewnic¢ eliminacje réznic miedzy stanem
pozgadanym a istniejgcym w organizacji. Daje odpowiedz na pytania: ilu i jakich
pracownikéw bedziemy potrzebowali w przysztosci oraz jakg cze$¢ zatrudnio-
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nych powinni stanowi¢ pracownicy, a jakg podmioty zew. (prace zlecone). Plano-
wanie zatrudnienia to poszukiwanie odpowiedzi, jak mozna skutecznie oddziaty-
wac na zachowania poszczegolnych oséb i grup swiadczacych prace dla dane;j
firmy, jakie formy zatrudnienia bedg najbardziej adekwatne do potrzeb firmy.

Rekrutacja i selekcja

Ocena

efektywnosci pracy

18

Rekrutacja to proces poszukiwania, informowania oraz przyciggniecia wystar-
czajgco duzej liczby kandydatoéw na okreslone stanowisko pracy w organizacji w
celu jego obsady. Zadaniem rekrutacji jest dostarczenie na rynek pracy informa-
cji o wolnym miejscu pracy, zmotywowanie potencjalnych kandydatéw do ztoze-
nia aplikacji oraz wstepna selekcja zgtoszonych ofert.

Rekrutacja jest zestawem dziatan uzywanym przez organizacje w celu przycig-
gniecia odpowiednich kandydatéw, dzieki ktébrym bedzie mozliwe realizowanie
celéw organizacji.

Selekcja zas to zespot dziatan majacy na celu wybranie — wedtug kryteriow efek-
tywnej obsady danego stanowiska pracy — odpowiedniego kandydata sposrod
okreslonej grupy.

Mozna wyrdzni¢ dwa etapy selekciji: Inglisting (dtuga lista kandydatéw) dociera-
nie do potencjalnie interesujgcych kandydatéw (spis wszystkich wchodzacych
w gre kandydatéw) oraz shortlisting (krétka lista kandydatéw) — stopniowe elimi-
nowanie kandydatéw nieodpowiednich, systematyczne skracanie listy do jednej
lub kilku oséb w etapie koncowym.

Wazne jest, aby w procesie doboru kadr kazdy kandydat, przyjety i odrzucony,
powinien zosta¢ powiadomiony o wynikach rekrutacji; informacja o odrzuceniu
oferty nie musi zawiera¢ powodu podjecia takiej decyzji.

Ocena efektywnosci pracy to kazda procedura, ktéra pomaga zebrac, sprawdzic,
poréwnac, przekazywac i wykorzysta¢ informacje zebrane od pracownikow
i o pracownikach w celu okreslenia efektdw ich pracy.

System ocen okresowych to powtarzalny, w okre$lonych ramach czasowych,
nakierowany na rozwoj proces realizowany przez profesjonalnie przygotowane
osoby w imieniu organizacji. Prowadzony w celu rzetelnej analizy efektéw pracy,
potrzeb i potencjatu rozwojowego pracownikéw, niezbednej do wtasciwego pla-
nowania oraz prowadzenia wszelkich dziatan z obszaru zarzadzania kapitatem
ludzkim organizacji zgodnie z misjg i strategia.

System oceniania to spdjny zbiér wzajemnie ze sobg powigzanych elementow,
ktore tworza: cele oceniania, zasady oceniania, kryteria oceniania, podmioty oce-
niania, przedmiot oceniania, techniki oceniania, czestotliwos¢ oceniania, proce-
dury oceniania.

Ocena moze by¢ dokonana w celu ewaluacyjnym — ocenia sie wowczas gtownie
poziom pracy, jej jako$¢, wywigzywanie sie z powierzonych obowigzkoéw, stopien
przydatnoSci pracownika na stanowisku; wyniki takiej oceny mogg by¢ wykorzy-
stywane do podziatu wynagrodzen, przeprowadzania zmian w strukturze zatrud-
nienia (awanse, degradacje, zwolnienia) lub do oceny posiadanego systemu
rekrutacji i selekcji lub rozwojowym — ocenia sie pracownika gtdwnie pod katem
jego potencjatu rozwojowego, umiejetnosci i checi wspétpracy; ocena petni wow-



Zarzadzanie kadrami w firmie z wykorzystaniem systemu Platforma e-Dialog — czes¢ teoretyczna O

Wynagradzanie
i motywowanie

e-Dialog

czas gtéwnie funkcje motywacyjng oraz pozwala na okreslenie potrzeb szkole-
niowych i rozwojowych pracownikéw.

Ocena pomaga pracownikowi w jego doskonaleniu zawodowym (usunieciu luk
i wzmacnianiu mocnych stron), pokazuje perspektywy rozwoju, ,zycia” w organi-
zacji, $wiadczy o tym, Ze firma chce w pracownika inwestowac — pracownik jest
dla firmy wazny.

Istotnym elementem oceny jest fakt, ze daje informacje pracownikowi o ocenie
jego pracy, jednocze$nie wskazuje standardy pracy — pozadane zachowania,
a nie cechy pracownika. W kohcu mobilizuje uczestnikow oceny do realizacji
poczynionych ustalen: pracownika do realizacji postawionych zadan, przetozo-
nego do wspierania wiedzy i umiejetnosci pracownika.

Motywacja to udziat pracownikéw w odpowiedzialno$ci za wybrany przez orga-
nizacje kierunek dziatania, to sktonno$¢ do dokonania duzego wysitku dla osig-
gniecia celéw strategicznych i celow poszczegoélnych obszarow dziatania pod
warunkiem, iz ten wysitek zaspokaja rowniez indywidualne potrzeby pracownika.

Pracownicy majg wptyw na korzysci wtasne i organizacji, a ich dziatanie jest skie-
rowane ku wizji przysztosci. Pracownicy nie sg traktowani instrumentalnie, jako
narzedzia stuzgce do osiggania celow firmy, lecz podmiotowo, jako autorzy suk-
cesow, za ktére otrzymujg uznanie. Motywacja to wewnetrzny stan, poczatkujacy
lub podtrzymujgcy jakie$ zachowania ludzkie. Tak wigc: motywacja jest ,stanem
wewnetrznym?”, nie da sie jej zrobi¢ za kogo$, w organizacji istniejg zachowania
pozgdane i niepozgdane.

Zatem motywowanie to jedno z podstawowych narzedzi zarzgdzania persone-
lem, utatwiajgcym prace menedzerdw, to nie tylko system wynagradzania, w tym
premiowania, ale przede wszystkim to osadzony w kulturze organizacyjneji sprzy-
jajacy realizacji celéw firmy sposéb wyznaczania celéw, egzekwowania ich wy-
konania, przekazywania informacji zwrotnej na temat efektow prac, nagradzania
i awansowania najlepszych.

Motywowaniem pracownikéw nazywamy pobudzanie ludzi do okreslonych za-
chowan nastawionych na cele firmy, za pomocg takich bodzcéw, poprzez ktére
bedg zaspokaja¢ wtasne potrzeby. Motywowanie mozna podzieli¢ na dwa ob-
szary: materialne i pozamaterialne. Celem motywowania materialnego jest kre-
owanie warunkow finansowych umozliwiajgcych pozyskanie i zatrzymanie pra-
cownikow oraz ich zaangazowanie w osigganie celdw organizacji. Najwazniej-
szym motywatorem materialnym jest wynagrodzenie.

Wynagrodzeniem jest catkowity dochod pracownika wynikajgcy z podjecia i wy-
konania okreslonej pracy, ktéry mozna podzieli¢ na wynagrodzenie gotéwkowe
(ptaca zasadnicza i relatywne w stosunku do niej sktadniki ruchome zalezne od
tresci i efektdw pracy, dodatki, sktadniki wynikajgce z przepiséw prawa) oraz skiad-
niki materialne (finansowe) — niegotowkowe (ustugi, Swiadczenia, finansowe na-
rzedzia wtasnosciowe, ubezpieczenia, programy pracownicze). Kodeks Pracy
w art. 78 mowi o tym, ze wynagrodzenie powinno odpowiada¢ rodzajowi wykony-
wanej pracy, kwalifikacjom niezbednym na tym stanowisku, a takze powinno
uwzgledniac€ ilos¢ i jakos¢ pracy.

Efektywnos¢ = kompetencje x motywacja x okazja
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Rozwdéj indywidualny

Wspoétczesne strategie rozwoju pracownikéw eksponujg odpowiedzialnos¢ pra-
cownika za sterowanie wtasnym rozwojem zawodowym i akcentujg dgzenie do
sukcesu psychologicznego (poczucia spetnienia), a nie zewnetrznych osiggniec
(pozycja w hierarchii stanowisk)'.

Tak wiec na poziomie jednostki mozemy rowniez méwi¢ o wyborze pewnych stra-
tegii wlkasnego rozwoju, o preferencjach zawodowych, planach awanséw. Bo-
wiem to od wewnetrznych wybordéw pracownika bedzie zaleze¢ jego otwarto$¢
na propozycje rozwojowe organizacji. To motywy i mozliwosci pracownika okre-
$lajg jego stosunek do wykonywanej pracy. E.H. Schein stworzyt koncepcje ,.ko-
twic”, w ktorej przedstawit nastepujgce wyrdzniki rozwoju, stanowigce poniekad
strategie indywidualne:

Kotwica umiejetno$ci menedzerskie — osoby nalezace do tej grupy ukierunko-

wani sg na rozwoéj umiejetnosci w zakresie komunikacji interpersonalnej, umie-

jetnosci analitycznych, chetniej wybierajg $ciezki rozwoju zwigzane z awan-
sem pionowym;

— Kotwica umiejetnosci techniczne — osoby te dgzg do statego pogtebiania wie-
dzy merytorycznej z zakresu wybranej dziedziny, wybierajg $ciezki rozwoju
zZwigzane z awansem poziomym;

— Kotwica potrzeba bezpieczeristwa — osoby z tej grupy wybierajg Sciezke roz-
WOju zwigzang z pracg w duzych, stabilnych organizacjach, starajg sie by¢ jak
najdtuzej zwigzane z wybrang organizacjg, mniejsze znaczenie ma dla nich
tres¢ pracy;

— Kotwica kreatywno$c — osoby zaliczane do tej grupy chetnie podejmujg prace
na stanowiskach, w organizacjach, w ktorych majg wyrazny wptyw na tworze-
nie czego$ nowego, co bedzie zalezato od nich, osoby te chetniej wybierajg
wolne zawody, prace bez okreslonego czasu pracy;

— Kotwica autonomia i niezaleznosc¢ — osoby te nie lubig pracowaé pod czyim$
nadzorem, niechetnie podejmujg prace w duzych, mocno zhierarchizowanych
organizacjach, czesto podejmujg wtasng dziatalnos¢ gospodarczg lub pra-
cujg dla kilku organizacji jednocze$nie jako tzw. ,wolni strzelcy™.

Indywidualny wybor strategii wtasnego rozwoju umozliwia pracownikowi przede

wszystkim na:

— Swiadomy wybér dziedziny specjalizacii,

— Przemyslany wybor potencjalnego pracodawcy,

— Ustalenie wlasnego planu rozwoju zawodowego spéjnego z planami strate-
gicznymi organizac;ji.

Podsumowujgc: wybdr strategii rozwoju zawodowego pracownika jest réwnie istot-
ny dla osiggania celow strategicznych organizacji co wybér strategii rozwoju per-
sonelu dla przedsiebiorstwa. Motywacja i zaangazowanie pracownikéw sg tym
silniejsze, w im wiekszym stopniu ich cele osobiste i zawodowe pokrywajg sie
z celami organizaciji.

Controlling personalny

Controlling personalny — nazywany inaczej controllingiem zasobdw ludzkich, jest
wiasciwie systemem wczesnego ostrzegania przed zjawiskami, ktore mogg sta-
nowic potencjalne zagrozenie dla funkcjonowania firmy. Jest to jedna z metod

' B. Jamka: Rozwdj kadr w strategii personalnej firmy, w: M. Juchnowicz (red.): Strategia
personalna firmy, Difin, Warszawa 2000.
2 E.H. Schein, Career anchors, Pfeiffer&company, San Diego 1990.
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kontrolowania systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi czesto mylona z kontrola.
Nie nalezy jednak tych dwoch pojec identyfikowac. Kontrola bowiem dotyczy
wydarzen, ktore zdarzyty sie w przesztosci, controling natomiast jest to metoda
tgczaca w sobie planowanie, motywowanie, kontrolowanie i kierowanie.

Celem controllingu personalnego jest jak najlepsze wykorzystanie potencjatu
kadrowego przedsiebiorstwa oraz jego nieustanne ksztattowanie. Controlling
personalny pozwala rownoczesnie podejmowac dziatania prowadzgce do wzro-
stu produktywnosci zatrudnienia i obnizania kosztéw pracy.

Zastosowanie controllingu personalnego w przedsiebiorstwie pozwala m.in. na:

— wilasciwe planowanie zasobdéw ludzkich,

— wartosciowanie stanowisk pracy,

— okreslenie stopnia dopasowania kompetenciji pracownikow do wymagan sta-
nowiskowych,

— analize kosztow pracy,

— przeprowadzanie audytu personalnego,

— catosciowe badanie struktury zatrudnienia.

Zwolnienie pracownika, jezeli nie jest skutkiem konsekwenciji dyscyplinarnych,
jest procesem trudnym zaréwno dla zwalnianego, jak i dla zwalniajgcego. Szcze-
golnie trudne to jest wowczas, kiedy trzeba zwolni¢ dtugoletnich pracownikéw
firmy w wyniku procesu reorganizacji. Wiele firm dopiero po uporaniu sie z wigk-
szoscig problemow wynikajgcych z zachodzgcych zmian zajmuje sie przerostem
zatrudnienia, pozostawiajgc ten bolesny problem na koniec.

Czesto pracodawcy zastanawiajg sie, co mozna zrobi¢, aby utatwi¢ pracowni-
kom ponowne wyjscie na rynek pracy; jak zmniejszy¢ stres spowodowany zwol-
nieniem z pracy. Odpowiedzig na jest outplacement, czyli zwolnienie monitoro-
wane. Jest to kompleksowe, starannie przygotowane dziatanie, ktére stawia so-
bie za cel efektywne poprowadzenie procesu zwolnien w firmie, poczawszy od
fazy planowania redukcji zatrudnienia, az po pomoc osobom zwalnianym w przy-
stosowaniu sie do zaistniatej sytuaciji.

Proces ten uwzglednia potrzeby wszystkich zaangazowanych; przede wszyst-
kim zwalnianych oferujgc pomoc w jak najszybszym znalezieniu rozwigzania trud-
nej sytuacji poprzez nowg prace, nauke, emeryture, szukanie indywidualnych
rozwigzan; pozostajgcych w firmie — poprzez informowanie, wprowadzenie kli-
matu spokoju; kierownikdéw bezposrednich pomagajgc w ustawieniu polityki in-
formacyjnej i procesie wreczania wypowiedzen oraz zarzadu wspierajgc plano-
wanie redukcji, procedur, harmonogramu i pakietu Swiadczen oraz polityki infor-
macyjnej.

Kwalifikacje, podobnie jak opisywane w dalszej cze$ci kompetencje, sg pojeciem
szerokim, obejmujgcym zarédwno obszar pracy, jak rowniez dziatalnosci osobistej
czy spotecznej. Najogolniej kwalifikacje mozna okresli¢ jako zbiér umiejetnosci
pozostajgcych w takim zwigzku wzajemnym, ze pozwalajg rozwigzywac zagad-
nienia wiasciwe dla jakiego$ obszaru dziatalnosci. Kwalifikacje sg zatem zawsze
,do czego$” i zawsze ,jakies” (T.W. Nowacki). Innymi stowy: kwalifikacje zawodo-
we to wiedza, umiejetnosci, postawa niezbedne do wykonywania okre$lonych
czynnosci zawodowych, nabyte w procesie edukac;ji.
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Kwalifikacje, uzyskiwane w efekcie ksztatcenia, doksztatcania i doskonalenia
zawodowego, dzielone sg na cztery rodzaje (grupy):

— Kwallifikacje ponadzawodowe (og6lnopracownicze),

— Kwalifikacje ogélnozawodowe,

— Kwalifikacje podstawowe dla zawodu,

— Kwalifikacje specjalistyczne.

Kwallifikacje ponadzawodowe (ogolnopracownicze) dotyczg wymagan, ktére nie-
zbedne sg w kazdej pracy, zarbwno zawodowej, jak i pozazawodowej. Wyma-
gajg opanowania podstawowych umiejetnosci wykonywania zadan praktycznych
i intelektualnych. Kwalifikacje ponadzawodowe nie sg wiasciwe dla zadnego, kon-
kretnego zawodu. Tym samym nie stanowig podstawy do nabycia uprawnien.

Przyktady: Przestrzega zasad bezpieczenstwa i higieny pracy (umiejetno$ci)
Ogolne przepisy BHP i ochrony sSrodowiska (wiadomosci)

Kwalifikacje ogélnozawodowe tgczg podstawowg wiedze ogoélng dotyczacyg da-
nej grupy zawodow z umiejetnoscig wykonywania podstawowych prac i rozwig-
zywania podstawowych zadan. Kwalifikacje ogélnozawodowe rowniez nie sg wia-
Sciwe dla konkretnego zawodu. Zawezajg jednak zakres przysztych uprawnien
do konkretnej grupy zawodow.

Przyktady: Aktualizuje wiedze o obowigzujgcych aktach prawnych (umiejetno$ci)
Elementy kodeksu pracy (wiadomosci)

Kwalifikacje podstawowe koncentrujg sie na gtdwnych umiejetnosciach niezbed-
nych do wykonywania typowych zadan, wtasciwych dla konkretnego zawodu.

Przyktady: Planuje dziatania zwigzane z informacjg zawodowg (umiejetnosci)
Podstawy zawodoznawstwa (wiadomosci)

Kwalifikacje specjalistyczne dotyczg specyficznych umiejetnosci wtasciwych dla
konkretnego zawodu. Wynikajg bezposrednio ze stosowanych technologii, spe-
cyfiki branzy gospodarki czy otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego Srodowi-
ska pracy.

Przyktady: Pomaga klientowi w sporzgdzeniu IPD (umiejetnosci)
Planowanie kariery zawodowej (wiadomosci)

Klasyfikacje zawodow

i specjalnosci
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Klasyfikacja jest pieciopoziomowym, hierarchicznie usystematyzowanym zbio-
rem zawoddw i specjalnosci wystepujacych na rynku pracy. Grupuje poszczegol-
ne zawody (specjalnosci) w coraz bardziej zagregowane grupy oraz ustala ich
symbole i nazwy. Termin ,klasyfikacja” zostat przyjety z genewskim modelem
spisu zawodow przyjetym na XIV Miedzynarodowej konferenc;ji statystykow pra-
cy w Genewie w 1987.

Polska Klasyfikacja Zawodéw i Specjalnosci wyrdznia dwa aspekty kwalifikacji:
poziom oraz specjalizacje. Poziom stanowi funkcje kompleksowosci i zakresu
umiejetnosci (kompleksowo$¢ traktowana jest jako czynnik wazniejszy), wynika-
jacych ze ztozono$Sci oraz zakresu zadan i obowigzkow. Natomiast specjalizacja
to rodzaj koniecznej wiedzy czy tez umiejetnoS¢ postugiwania sie okreslonymi
urzgdzeniami i narzedziami, rodzaj stosowanych materiatéw czy produkowanych
wyrobow lub swiadczonych ustug.
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Kazdy opis zawodu obejmuje zadanie wiodgce, stanowigce synteze catego za-

wodu. Zawiera on informacje dotyczace:

— podstawowych obowigzkoéw pracownika;

— celu dziatan oséb wykonujgcych zawod;

— maszyn, narzedzi, wyposazenia uzywanego przez pracownika podczas pra-
Cy;

— uzywanych materiatéw, wykonywanych produktéw lub efektow pracy;

— przedmiotu pracy lub rodzaju $wiadczonych ustug.

Nastepnie wymienione sg zbiory szczegdtowych zadan zawodowych, ktére skta-

dajg sie na synteze zadania wiodgcego. Wskazujg one dziatania, jakie muszg

podjgc¢ w pracy, aby zrealizowac cel wykonywanej pracy. Ponadto, w niektérych

opisach zawodu wymienione sg zadania zawodowe, ktére mogg by¢ wykonywa-

ne w okreslonych zaktadach lub wynikajg ze specyfiki zaktadu. Klasyfikacja ma

zastosowanie przede wszystkim w zakresie:

— posrednictwa pracy i poradnictwa zawodowego,

— szkolenia 0s6b poszukujgcych pracy oraz doksztatcania pracownikow,

— gromadzenia danych do okre$lania polityki zatrudnienia, ksztatcenia i szkole-
nia zawodowego,

— prowadzenia badan, analiz, prognoz i innych opracowan dotyczgcych rynku

pracy.

Standardy kwalifkacji

zawodowych

W ramach realizacji budowy krajowych standarddéw kwalifikacji zawodowych zo-
stato opracowanych i upowszechnionych 217 standardéw kwalifikacji zawodo-
wych. Standardy kwalifikacji zawodowych okres$lajg akceptowane przez przed-
stawicieli pracodawcow, pracobiorcéw i innych kluczowych partneréw spotecz-
nych partycypujgcych w gospodarce i rynku pracy normy minimalnych wymagan
kwalifikacyjnych, w uktadzie pieciu pozioméw kwalifikacji, opisujgcych zbiory nie-
zbednych umiejetnosci, wiadomosci i cech psychofizycznych odpowiadajgcych
zadaniom zawodowym gwarantujgcych jakos¢ wykonywania zawodu.

Dla poszczegdlnych branz normy te moga gtownie by¢ wykorzystywane w syste-
mie potwierdzania kwalifikacji i przyznawania uprawnien zawodowych pracow-
nikom oraz np. w:

— stworzeniu systemu rejestracji zawodowej, odpowiadajgcemu wymogom spe-
cyfiki ubezpieczeniowej, wspomagajgcego kulture ukierunkowanego rozwoju
zawodowego i kompetencji opartej o normy zawodowe;

— stworzeniu zakresu obowigzkéw w oparciu o kwalifikacje, stanowigce obiek-
tywng podstawe oceniania posrednikow ubezpieczeniowych, okreslania ich
potrzeb szkoleniowych i samooceny, a takze okreslaniu umiejetnosci daja-
cych sie transferowac w obrebie branzy;

— opracowaniu systemu oceny pracy, umozliwiajgcego oszacowanie jakosci pracy
przy pomocy obiektywnych kryteriéw, stanowigcych podstawe sprawdzania
kwalifikacji, weryfikowania osiggnie¢, okreslania potencjatu, wyznaczania ce-
6w, sondowania opinii i motywowania posrednikow ubezpieczeniowych;

— umozliwieniu wytonienia priorytetow szkolenia i rozwoju zawodowego, a tak-
ze zagwarantowanie, ze inwestycje firm ubezpieczeniowych w posrednikow
ubezpieczeniowych nastawione sg na podnoszenie jakosci ich pracy, a co za
tym idzie obstugi klientdéw; jest to mozliwe dzieki strukturalnemu podejsciu do
skutecznego i wydajnego szkolenia i rozwoju oraz obiektywnej podstawie oce-
niania tych szkolen i tego rozwoju;
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— stworzeniu obiektywnej bazy branzowego oceniania pracownikdéw, dbajgc
o to, by ocena odbywata sie w oparciu o wysokie standardy jakosci i ktadac
nacisk na kompetencje oséb odpowiedzialnych za dokonywanie takiej oceny;

— stwarzaniu poszczegdlnym osobom mozliwosci udowodnienia ich umiejetno-
Sci poprzez kompletowanie dokumentéw potwierdzajgcych ich osiggniecia
i odpowiadajgcych wymogom norm opartych na kwalifikacjach, a takze wspie-
raniu statego, profesjonalnego rozwoju pracownikéw i poprawie ich szans
w sytuacjach awansu bgdz transferu w obrebie branzy ubezpieczeniowej,

— pomaganiu poszczegdlnym osobom w systematycznym kierowaniu ich profe-
sjonalnym rozwojem — tak, aby zaspokoi¢ ich aspiracje i profesjonalne wyma-
gania, jednoczesnie realizujgc priorytety oraz zwiekszajgc mozliwosci zatrud-
nienia i awansu;

— wspomaganiu samooceny (poprzez umozliwienie poszczegdlnym osobom
obiektywnego spojrzenia na wtasne umiejetnosci, dodwiadczenie, motywacje
i zdolno$¢ uczenia sie), majgce na celu utatwienie pracownikom zaplanowa-
nia i zrealizowania ich profesjonalnego rozwoju, poprawe wydajnosci i zwiek-
szenie korzysci wyptywajgcych z mozliwosci pracy i hauki;

— tworzeniu i aktualizacji oferty edukacyjnej w systemie szkolnym i pozaszkol-
nym.

Opracowanie standardéw kwalifikacji zawodowych wigze sie niewatpliwie z pod-
niesieniem prestizu zawodu poprzez jego jasne zdefiniowanie, podwyzszenie
jakosci ksztatcenia oraz rozpoznawalnos¢ i porownywalnos¢ Swiadectw, dyplo-
moéw i certyfikatbw. Ma to ogromne znaczenie w przypadku pracownikéw, bo-
wiem podnoszenie prestizu zawodu stanowi jeden z gtbwnych obszaréw rozwoju
danej branzy poprzez profesjonalng i rzetelng obstuge klienta, a co za tym idzie
budowanie swiadomosci zawodowej w spoteczenstwie.

Kompetencje, termin coraz cze$ciej pojawiajacy sie w zarzgdzaniu zasobami ludz-
kimi. Czym sg? Jakg nowa jako$¢ wnoszg do organizacji pracy? Jakie znaczenie
majg dla rozwoju przedsigbiorstw?

Kompetencje nie majg jednoznacznej, obowigzujgcej powszechnie definicji. Wy-
nika to z faktu, iz sam termin ma w rzeczywistosci dwa rézne znaczenia. Pierw-
sze stosowane jest w odniesieniu do oséb. Okresla poszczego6lne wymiary za-
chowania lezgcego u podstaw kompetentnego dziatania. Drugie zwigzane jest
z praca. Zatem odnosi sie do dziedziny pracy, w ktérej dana osoba jest kompe-
tentna. Efekt takiego rozumienia kompetencji prowadzi do ich uscislenia w na-
stepujgcy sposob:

— Zdolnoé¢ do skutecznej realizacji zadan i osiggania pozgdanych rezultatow

(kontekst osoby),
— Dziatanie wynikajgce ze zdefiniowanych wzorcow zachowan (kontekst pracy).

Ogolnie mozemy zatem przyjac¢, ze kompetencje to wiedza, umiejetnosci, posta-
wa, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadzg do osiggania rezulta-
téw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa. ldgc dalej, na
wyzszy poziom ogoélnosci, kompetencje to wiedza, umiejetnosci i postawa w sy-
tuacji pracy.

Kompetencje oznaczajg réwniez zdolnos¢ przystosowania i akceptacji zmian
w otoczeniu, umiejetnos¢ przenoszenia wiedzy i zdobytego doswiadczenia do
nowych sytuacji w dziedzinie zawodowej. Obejmujg organizacje oraz planowa-
nie pracy, innowacje, radzenie sobie z czynnosciami nietypowymi, zestaw za-
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chowan, bedacych efektem wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktére wyrdzniajg naj-
lepszych pracownikow i pozwalajg z duzym prawdopodobienstwem przewidzie¢
sukces danej jednostki.

Istnieje kilka sposobéw podziatu kompetencji na kategorie. Zazwyczaj sg one
wyrazem aktualnych potrzeb przedsiebiorstwa w relacji do wewnetrznego i ze-
wnetrznego otoczenia. Ogoélny podziat, uwzgledniajgcy zadania pracownikow,
moze by¢ nastepujacy:

— Kompetencje osobiste,

— Kompetencje menedzerskie,

— Kompetencje spoteczne.

Kompetencje osobiste majg charakter uniwersalny. Odnoszg sie do wszystkich
0s6b pracujgcych w danym zawodzie lub do wszystkich pracownikéw w danym
przedsiebiorstwie. Wptywajg na jako$¢ wykonywanych zadan.

Przyktad: Rozwdj zawodowy. Gotowos¢ do uczenia sie.

Kompetencje menedzerskie dotyczg dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem pra-
cownikami. Obejmujg tzw. miekkie (uniwersalne) i twarde (specjalistyczne) ob-
szary kierowania. Obszary migkkie zorientowane sg na umiejetnosciach perso-
nalnych, tj. kreatywnos$¢, motywowanie czy komunikacja. Natomiast obszary twar-
de dotycza rozwoju $cisle zwigzanego z wykonywang praca, tj. wiedza w danym
zakresie, znajomos$¢ procedur czy zasad prawnych. Poziom kompetencji mene-
dzerskich ma bezposredni wplyw na jako$c¢ i efektywnosc¢ proceséw zarzgdczych.

Przyktad: Budowanie zespotow. Zarzgdzanie procesami.

Kompetencje spoteczne obejmujg dziatania zwigzane z zewnetrznym otoczeniem
przedsiebiorstwa. Wptywajg na jako$¢ budowanych relacji z klientami i partnera-
mi biznesowymi. Dotyczg zaréwno obszardw Scisle zwigzanych z osigganymi
przez przedsiebiorstwo wynikami, jak i tych, ktére wspottworzg wizerunek i pozy-
cje marki.

Przyktad: Orientacja na klienta. Budowanie relacji z innymi.

Kompetencje pozwalajg na identyfikacje roznic wystepujgcych miedzy wyréznia-
jacymi sie pracownikami, pracownikami osiggajgcymi zadowalajgce rezultaty
i tymi, u ktérych poziom realizowanych zadan jest ponizej oczekiwan. Identyfika-
cja réznic ma istotne znaczenie nie tylko z punktu widzenia zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi. Dzieki niej mozliwe jest lepsze wykorzystanie potencjatu pracowni-
kow. Efektem, wzrost wydajnosci przy niezmienionych zasobach pracy.

Analiza wynikéw osigganych przez pracownikow, oparta na kompetencjach,
umozliwia podejmowanie dziatan w dwdch obszarach. Pierwszym jest poszuki-
wanie optymalnego zestawu kompetenciji. Takiego, ktéry gwarantowaé bedzie
osigganie celdéw przedsiebiorstwa na najwyzszym z mozliwych poziomoéw. Dru-
gim jest mozliwos¢ planowania indywidualnych $ciezek kariery, uwzgledniajg-
cych rozwdj osobisty i zawodowy.

Kolejny, niezwykle wazny dla rozwoju przedsiebiorstwa, obszar stosowania kom-
petencji dotyczy rekrutacji i selekcji pracownikdw. Dysponujgc zdefiniowanym
profilem kompetencyjnym dla danego stanowiska mozliwe jest doktadne okresle-
nie jakiego pracownika poszukuje przedsiebiorstwo. Kazdy sposréd rekrutowa-
nych kandydatéow moze mie¢ podobny zasdb wiedzy i doSwiadczenia. Istotne
réznice mogg wynikac jedynie z ich postawy w Srodowisku pracy. Indywidual-
nos¢ postaw w okreslonych warunkach moze by¢ zaréwno oczekiwang, jak
i niepozgdang cechg na danym stanowisku.
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Model kompetencji

Model kompetencji dotyczy catej organizacji, bowiem wspolnym celem dla kaz-
dej organizacji jest, aby kazdy z pracownikéw dysponowat wiedzg i umiejetno-
Sciami, ktére umozliwig mu wykonywanie powierzonych zadan na odpowiednim
poziomie.

Model kompetenciji jest systemem umozliwiajgcym precyzyjne planowanie roz-
woju pracownikdédw w taki sposob, aby podejmowane w tym zakresie dziatania
odpowiadaty ich potrzebom wynikajgcym z zakresu wykonywanych obowigzkow.

Jest wiele definicji kompetencji. Kompetencje bedziemy rozumieli jako wiedze,
umiejetnosci i postawy, ktére pozwalajg wykonywac powierzone zadania na od-
powiednim poziomie. Innymi stowy, kompetencje to wszystko to, co wiemy, co
potrafimy robi¢ i jakg przyjmujemy postawe w stosunku do oso6b i zdarzen,
z ktérymi mamy do czynienia w pracy zawodowe;.

Przez kompetencje bedziemy rozumieli tylko te nasze wiasciwosci, ktére spet-
niajg dodatkowo trzy warunki. Po pierwsze, przejawiajg sie w konkretnych za-
chowaniach, ktére mozna zaobserwowac. Po drugie — sg mierzalne. | po trzecie
—mozna je rozwija¢, ksztalci¢, doskonalic.

Opisujgc prace na poszczegolnych stanowiskach odwotujemy sie do zbioru kom-
petenciji, ktore zostaty wybrane przez przedstawicieli poszczegblnych obszaréw
dziatania organizacji. Ponizej zostaty one wymienione w kolejnosci alfabetycz-
nej, przyktad 49 kompetencji.

Tabela nr 1. Kompetencje firmowe

KOMPETENCJE FIRMOWE

Administracja

Kultura osobista

Rozwigzywanie problemow

Analiza danych

Lojalnos¢ i zaufanie

Sprawnos$¢ organizacyjna

Asertywnos$c¢ Motywowanie Sumiennos$¢

Budowanie

sprawnej Myslenie analityczne Umiejetnosci prezentacyjne
organizacji

BUdOW?me Myslenie strategiczne Umiejetnosci IT

zespotow

Coselilig Negocjowanie Wiedza zawodowa
Dazenie do . . . :
rezultatow Organizacja pracy witasne;j Wprowadzanie zmian
Delegowanie Planowanie Wspoipraca w zespole

Diagnozowane . . . Wspétpraca
: Podejmowanie decyzji ;
potrzeb klienta wewnatrzfirmowa
Dzielenie
sie wiedzg Podejmowanie inicjatywy Wytrwato$¢ i zaangazowanie

i doSwiadczeniami

Efektywnos¢ Potencjat intelektualny Zarzadzanie czasem

Elastyczno$é Procedury — znajomo$é " S
s . . Zarzadzanie informacjami

myslenia i stosowanie

GOtOVYOSQ i Proces sprzedazy Zarzadzanie projektami

uczenia sie
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Izdﬁpntqy;kaqa Przekazywanie informac;ji Zarzgdzanie przez cele
Komunikatywnos¢ | Przywédztwo Znajomos$¢ rynku
Kontrolfa Radzenie sobie ze stresem
menedzerska
Kreatywno$¢é REEED 2
wspotpracownikami

Podczas tzw. warsztatu strategicznego przedstawiciele kadry zarzgdzajgcej moga
dokona¢ wyboru kompetencji ogdlnofirmowych, czyli takich, ktore sg kluczowe
dla wszystkich pracownikéw danej organizacji. Kompetencje ogolnofirmowe dajg
wyraz wartosciom cenionym w organizacji oraz sg powigzane ze strategig firmy.

Przyktad: Przyjmujemy zatem, iz na kazdym stanowisku w danej organizacji istot-
ne jest posiadanie czterech kompetencji

Tabela nr 2. Kompetencje ogolno-firmowe

KOMPETENCJE OGOLNOFIRMOWE

Orientacja na klienta

Orientacja na wyniki

Otwarto$¢ na zmiane
Stanowiska kierownicze: Nadawanie uprawnien
Stanowiska niekierownicze: Przyjmowanie odpowiedzialnosci

W celu zmierzenia poziomu przyswojenia kompetencji budowane sg skale po-
miaru.

Przykfad zaczerpniety z metodologii ProFirmy:

Pieciostopniowa skala. Ponizej zamieszczono szczego6towg charakterystyke po-
szczegblnych poziomow.

Kazda z kompetenciji, zaréwno firmowych, jak i ogélnofirmowych, zostaje dopre-
cyzowana poprzez definicje oraz opisana w kategoriach zachowan charaktery-
stycznych dla kazdego z pieciu poziomow.

Tabela nr 3. Charakterystyka poziomow

POZIOM CHARAKTERYSTYKA

A1) Brak przyswojenia danej kompetenciji.

Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona
B (2) wykorzystywana w sposoéb nieregularny. Wymagane jest aktywne
wsparcie i nadzér ze strony bardziej doswiadczonych oséb.

Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym, pozwalajgcym na
C (3) samodzielne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji
zadan zawodowych.

Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajgcym
D (4) na bardzo dobrg realizacje zadan z danego zakresu oraz
przekazywanie innym wiasnych do$wiadczeh.

Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolno§¢é
E (5) do tworczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci
i postaw wtasciwych dla danego zakresu dziatan.
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Profil kompetencyjny dotyczy jednego stanowiska (wraz z przypisang rolg) lub
konkretnego obszaru w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Najczesciej
jest to zestaw od 5 do 12 kompetencji. Profil obejmuje te kompetencje, ktore sg
istotne ze wzgledu na znaczenie wykonywanych zadan. Wymienione w nim kom-
petencje muszg mie¢ okreslony poziom ich nabycia, zgodny z przyjetg skalg kom-
petencyjna.

Uczestnicy warsztatu strategicznego mogg dokonac rowniez wyboru ze wzgle-
du na dwa wymiary: pion oraz miejsce stanowiska w hierarchii. Kompetencje
kluczowe dla kazdej z wyodrebnionych grup zawiera ponizsza tabela.

Tabela nr 4. Kompetencje kluczowe dla grup

GRUPA
Dyrektorzy Kierownicy Specjalisci Pracownicy
. Myslen_le u Kontrola . Organl_zaCJa Pracy | m sumiennosé
strategiczne N wiasnej ;
B Podejmowanie mened_zerska B Myslenie iz o . ;
= W Coaching h wspotpracownikami
decyzji analityczne
B Myslenie W Kontrola B Organizacja pracy | B Sumienno$¢
strategiczne menedzerska wilasnej B Relacje ze
N | ® Proces B Podejmowanie W Coaching B Myslenie wspotpracownikami
3 sprzedazy decyzji B Proces sprzedazy analityczne B Proces sprzedazy
N B Proces B Proces sprzedazy
& sprzedazy
B Myslenie u Kontrola B Organizacja pracy | @ Sumienno$¢
strategiczne menedzerska wilasnej B Relacje ze
B Myslenie B Podejmowanie B Coaching B Myslenie wspotpracownikami
analityczne decyzji W Myslenie analityczne B Myslenie
© | m Podejmowanie B Myslenie analityczne B Podejmowanie analityczne
3 inicjatywy analityczne B Podejmowanie inicjatywy B Podejmowanie
E B Podejmowanie inicjatywy inicjatywy
s inicjatywy
B Myslenie u Kontrola B Organizacja pracy | @ Sumienno$¢
strategiczne menedzerska wilasnej B Relacje ze
7 B Podejmowanie B Coaching B Myslenie wspotpracownikami
g AT I decyzji W Analiza danych analityczne B Analiza danych
@ B Analiza danych B Analiza danych
=
B Myslenie | Kontrola m Organizacja pracy | @ Sumienno$¢
strategiczne menedzerska wiasnej B Relacje ze
- W Zarzadzanie B Podejmowanie W Coaching m Myslenie wspotpracownikami
£ informacjami decyzji B Zarzgdzanie analityczne B Zarzadzanie
§ B Sprawno$é B Zarzgdzanie informacjami M Zarzadzanie informacjami
5 organizacyjna informacjami B Sprawno$¢ informacjami B Sprawnos$¢
g B Sprawno$¢ organizacyjna B Sprawnos$¢ organizacyjna
4 organizacyina organizacyina
m Myslenie | Kontrola B Organizacja pracy | B Sumienno$¢
= | BRAK strategiczne menedzerska wiasnej B Relacje ze
5 WSPOLNYCH B Podejmowanie W Coaching H Myslenie wspotpracownikami
S | KOMPETENCJI decyzji analityczne
8| g | DLA PIONU
o| O

W kolejnym kroku kazde ze stanowisk w organizacji zostaje opisane zbiorem
kilkunastu kompetenc;ji, wérod ktérych znajdg sie kompetencje ogoélnofirmowe,
kompetencje dla danej grupy oraz kompetencje wybrane (ze zbioru kompetencji
firmowych) przez pracownika, jego przetozonego oraz wspoétpracownikéw. Kom-
petencje te bedg wskazywac na najwazniejsze umiejetnosci i wiedze istotne na
danym stanowisku.

Kazda z wyodrebnionych w organizacji rol mozna opisa¢ indywidualnym profilem
kompetencyjnym. Sktada sie on z zestawu kompetencji charakterystycznych dla
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Metody oceny
kompetencji
pracownikow

e-Dialog
danej roli wraz z okresleniem docelowego (bgdz minimalnego) poziomu spetnie-
nia. Profil ten mozna przedstawi¢ w formie przyjaznej dla uzytkownika grafiki.
Umozliwia ona ,naktadanie” rzeczywistych wynikdéw diagnozy kompetencji pra-
cownikow na wymagania zawarte w profilach.

Identyfikacja z firma
5
Autoprezentacja Wspélpraca w zespole
Znajomosé .fe< Komunikatywnos¢é
Aktywna sprzedaz Zorientowanie na cele

Poziom: pozadany Poziom: uzyskany

Rys. 8. Profil kompetencji (wynik oceny)

Jednym z instrumentdéw rozwoju personelu jest ocena pracownikdéw. Czesto for-
malnie lub nieformalnie ocenia sie prace wykonang przez osoby zatrudnione
w firmie. O ile w ramach systemu oceny nieformalnej przetozeni nieustannie wy-
dajg opinie na temat pracy podlegtych im pracownikow w sposdb subiektywny,
o tyle sformalizowany system ocen daje ocenianym swego rodzaju poczucie bez-
pieczenstwa i obiektywnosci.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych do organizacji nie jest proste i wyma-
ga szczegotowej analizy szeregu czynnikow, mogacych wptyng¢ na znieksztat-
cenie jej wynikoéw. System ocen musi by¢ dopasowany do specyfiki organizaciji.
Powinien by¢ starannie zaplanowany i przygotowany przed podjeciem jakichkol-
wiek prob jego wprowadzenia. System ocen musi by¢ obiektywny i sprawiedliwy;
pracownik, ktéry uwaza, ze jego ocena dokonana zostata z pogwatceniem tych
zasad, powinien mie¢ mozliwos¢ odwotania sie oraz pewnos¢, iz jego argumenty
zostang wystuchane. Ocena powinna opierac sie o jednoznacznie okreslone kry-
teria. ,Podstawe stanowi rzetelny opis stanowisk pracy. W niektérych przedsie-
biorstwach nadal jeszcze brakuje tego podstawowego dokumentu polityki perso-
nalnej. W takich wypadkach nalezy zastanowic sig, czy wprowadzanie systemu
ocen okresowych ma sens i czy nie nalezatoby go odtozy¢ do czasu opracowa-
nia opis6w wszystkich stanowisk pracy™. Dokonujgc oceny okresowej i nie mo-

3 M. Sidor-Rzadkowska: Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych, Dom
Wydawniczy ABC. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.
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gac odnies¢ jej do opisu stanowiska pracy, dokonujemy oceny cztowieka, nie
jego pracy, a to tamie wszelkie zasady zarzadzania pracg. Procedury i kryteria
oceny powinny by¢ znane wszystkim, tak oceniajgcym, jak i ocenianym, przed
rozpoczeciem okresu, ktérego ocena ma dotyczy¢. Konstruujgc system ocen
nalezy nieustannie pamietac o jego nadrzednej funkcji. Ocenia sie przesztosc,
by wyciggna¢ konstruktywne wnioski stuzgce efektywniejszej pracy w przyszto-
Scit.

System ocen okresowych nie powinien funkcjonowaé sam dla siebie. Stanowi on

element zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji, powinien wiec posrednio

realizowac jej cele. Nie oznacza to jednak, ze przed systemem ocen nie stojg jego
wilasne, korespondujace z ogéinymi — wyzszego szczebla, cele. Sg to m.in.%:

— ocena kompetencji posiadanych przez osoby zajmujgce okreslone stanowi-
ska,

— okres$lanie zadan mozliwych do przyjecia dla tych, ktérych praca bedzie oce-
niana; odbywa sie to na zasadzie partnerstwa w dziataniu i wzajemnego poro-
zumienia miedzy przetozonym i podwtadnym,

— postugiwanie sie obiektywnym i sprawiedliwym narzedziem oceny pracy; po-
réwnanie wykonanych zadan z planem i dostarczenie ocenianemu informaciji
zwrotnej,

— stwarzanie mozliwosci sygnalizowania nieprawidtowos$ci w zachowaniu pod-
wtadnego i uzgadniania indywidualnego planu rozwoju zawodowego osoby
ocenianej; plan ten moze opierac sie na ocenie jej potrzeb szkoleniowych
i rozwojowych,

— podejmowanie racjonalnych decyzji odnosnie wynagrodzen, gdy decyzje te
zapadajg jako bezposredni lub posredni rezultat oceny,

— zaangazowanie w osiggniecie pozadanych wynikow przez samorealizacje
pracownika, zmiane kultury organizacji i osiggniecie jej celdw w warunkach,
gdy panuje zgodnos$¢ celdw indywidualnych z celami organizacii.

Wszystkie one sprowadzajg sie do jednego, ktérym jest state poszerzanie wie-
dzy o posiadanym potencjale kadrowym i wypracowanie strategii jego optymal-
nego wykorzystania i rozwoju poprzez ksztattowanie kompetencji na danym sta-
nowisku pracy. Kazdy system ocen pracowniczych wyrdznia¢ powinien zespot
cech, decydujgcych o jego ksztatcie, przydatnosci, uzytecznosci, adekwatnosci
do potrzeb i oczekiwan. Cechy te to przede wszystkim:

— kompleksowos¢: ocenianie catoSciowej wiedzy, predyspozycji oraz umiejet-
nosci pracownika,

— obiektywnos$¢: podstawg oceny muszg by¢ kryteria obiektywne dotyczace
wymiernych efektéw pracy, konkretnych zachowan, a nie postaw czy charak-
teru ocenianego,

— uniwersalnosc¢: ocenie powinni podlega¢ wszyscy pracownicy,

— jasnos$c¢: system oceniania powinien by¢ klarowny i zrozumiaty dla oceniaja-
cego,

— regularnos¢: ocena nie powinna by¢ dokonywana na zasadzie przypadkowo-
&ci,

— jawno$¢: osoba oceniana zna kryteria oceny, moze sie do nich ustosunko-
wac, a wynik oceny musi by¢ jej przedstawiony®.

4 Poréwnaj: M. Sidor-Rzadkowska.: op. cit. oraz E. McKenna, N. Beech.: op. cit.

5 Szerzej na ten temat pisza.: E. McKenne. N. Beech.: op. cit.,, M. Armstrong.: op. cit., J.
Tyborowska.: op. cit., J. Zasadzka.: op. cit.

6 Zobacz: J. Zasadzka.: op. cit.
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Do podstawowych funkcji systemu ocen pracowniczych zaliczy¢ nalezy:

— funkcje stymulacyjng; sam fakt oceniania wptywa stymulujgco na aktywnosé
zawodowg; pracownik stara sie osiggngc¢ lepsze wyniki w pracy,

— funkcje korygujaca; oceny, a przede wszystkim prowadzone w trakcie nich
rozmowy oceniajgce powinny pomdc zidentyfikowaé pracownikowi obszary
jego pracy, ktére wymagajg poprawy,

— funkcje diagnostyczng; systemy ocen pozwalajg zdiagnozowacé potencjat po-
szczegoblnych pracownikow,

— funkcje komunikacyjng; pozwala zrozumie¢ ocenianemu stawiane przed nim
wymagania, a tym samym usung¢ nieporozumienia pomiedzy oceniajgcym
a pracownikiem.

W literaturze przedmiotu wyszczegoélnia sie dwa r6zne podejscia do przestanek
wprowadzania systemoéw ocen okresowych: szacujace i rozwojowe’ .

Ocena zorientowana na oszacowanie pracy polega na poréwnaniu wykona-

nej pracy przez ocenianego z uprzednio ustalonymi celami i zadaniami lub tez

przebiega w oparciu o kompleksowe opisy stanowisk pracy. Ten rodzaj ocen jest

zazwyczaj tgczony z systemami wynagrodzen i opiera sie o analize nastepuja-

cych czynnikéw pracy?®:

— wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci wykorzystywanych w pracy,

— stosunku do pracy wyrazonego przez entuzjazm, zaangazowanie, motywacje,

— jakosci pracy opartej na statych zasadach jej wyznaczania,

— ilosci produktywnych wynikow,

— umiejetnosci komunikacyjnych, zdolnosci wchodzenia w relacje ze wspotpra-
cownikami.

Ocena rozwojowa ma na celu wskazanie i rozwiniecie mozliwosci ocenianego,
ze szczegoblnym nastawieniem na przyszig prace. Opiera sie o ocene poroéw-
nawczg kompetencji posiadanych przez osobe zajmujgcg dane stanowisko i kom-
petencji wymaganych na tym stanowisku. Moze by¢ ona powigzana z planowa-
niem kariery i rozwojem systemu sukcesji w danej organizacji. Gtdwnym celem
oceny jest ustalenie, jakiego rodzaju wiedze posiada¢ powinna dana osoba
i jakie umiejetnosci musi rozwing¢. Po wskazaniu potrzeb rozwojowych ocenia-
nego, mozna ustali¢ odpowiednie cele rozwojowe. Ocena rozwojowa jest inte-
gralng czescig procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Oba ujecia oceny pracy podkreslajg potrzebe przekazywania informacji zwrotnej
dotyczacej zaréwno dobrego, jak i ztego wykonania pracy, a takze znaczenia
wytyczenia przysztego rozwoju osobistego pracownika. W praktyce rzadko sto-
sowane sg jako odrebne formy ocen okresowych. Zazwyczaj wystepujg jako
wyszczegolnione czesci arkuszy ocen i stanowig podstawe kompleksowej oceny
pracownika i szeroko rozumianej polityki personalnej organizacji®.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych stanowi dtugotrwaty proces przygoto-
wan nie tylko samego systemu, ale i organizacji. Poprzedzone musi by¢ prowa-
dzong na szerokg skale akcjg informacyjng, szkoleniami, pracami nad poszcze-
goélnymi elementami systemu i funkcjonowaniem ich jako catosci. Pracownicy
powinni wiedzie¢, wedtug jakich kryteriow bedg oceniani i mie¢ Swiadomos¢, iz
wybrane kryteria sg optymalnymi. Majg réwniez prawo wypowiedziec¢ sie na te-
mat ich doboru i zaproponowaé swoje. Powinni wiedzie¢, w jaki sposob dokony-
wana bedzie ich ocena oraz kto bedzie oceniat ich prace.

7 G. Anderson: Performance appraisal, The Handbook of Human Resource Management,
Oxford 1992. oraz M. Armstrong.: op. cit.

8 Katalog ten moze by¢ rozszerzony o czynniki specyficzne dla danej organizacji. Ibidem.

® Na podstawie: E. McKenna, N. Beech: op. cit., s. 148-163.
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O ile wybdr metod oceny pracownikéw (arkusze ocen, rozmowy oceniajgce, oce-
na zintegrowana) zalezny jest zwykle od mozliwosci i potrzeb organizaciji (liczeb-
nosci kadry pracowniczej, mozliwosci finansowych, fizycznych mozliwosci doko-
nywania ocen przy zastosowaniu niektérych metod oraz fachowego przygotowa-
nia osob do prowadzenia tych ocen), o tyle inne elementy sktadajgce sie na kom-
pleksowy system ocen pracowniczych mogg by¢ wypracowywane przez samg
organizacje.

Efektywny i sprawny system ocen okresowych wymaga szczegolnych przygoto-
wan w sferach: wyboru kryteribw oceny, sposobu dokonywania ocen, szkolenia
0sbb oceniajgcych i ocenianych.

Praca definiowana jest poprzez szereg kompetencji niezbednych do realizacji
zadan stojgcych przed danym stanowiskiem. Ocena pracownikéw opiera sie wiec
de facto na analizie, czy posiadajg oni, i w jakim zakresie, kompetencje wymaga-
ne na tym stanowisku pracy. W praktyce oceniania pracownikow stosowane sg
zazwyczaj w tym celu trzy podstawowe grupy kryteriow':

— kryteria efektywnos$ciowe,

— kryteria kwalifikacyjne oraz

— kryteria behawioralne.

W teorii przedmiotu" wyr6znia sie rowniez kryteria tzw. osobowos$ciowe, tako-
wych jednak nie poddaje sie ocenie ze wzgledu fakt, iz cechy osobowosci pra-
cownika przejawiajg sie w jego zachowaniu, zupetnie wystarczajgce wydaje sie
wiec zastosowanie wytgcznie kryteriow behawioralnych, np.: ,doktadnos¢” i ,sa-
modzielno$¢” — traktowacé je nalezy nie jako cechy osobowosci, lecz jako kryteria
behawioralne, bowiem oznaczajg w rzeczywistosci ,doktadne wykonywanie obo-
wigzkéw” oraz ,samodzielng realizacje zadan”. Ponadto, jedng z podstawowych
funkcji systemu ocen okresowych, jak wczesniej wskazano, jest jej funkcja kory-
gujgca, wszelkie zas préby zmiany osobowosci oséb ocenianych nalezy uznaé
za nieskuteczne i nieetyczne.

Kryteria efektywnosciowe podzieli¢ mozemy na indywidualne i zespotowe, odno-
si¢ je bowiem mozemy do pracownika — jako jednostki lub zespotu zadaniowego,
ewentualnie catej organizacji. Wérod indywidualnych kryteriow efektywnoscio-
wych wyrézni¢ mozemy:

— ilos¢ rozpatrzonych wnioskéw, spraw, udzielonych odpowiedzi,

— jakosc¢ pracy i koszt pracy (mierzone np.: przez ilo$¢ korekt pierwotnie wyko-

nanej pracy),
— stopien realizacji zadan stojgcych przed danym stanowiskiem.

Zespotowe lub organizacyjne kryteria efektywnosciowe stuzg ocenie kadry wyz-
szego szczebla odnoszonej do stopnia realizacji strategii organizaciji.

Kryteria efektywnosciowe majg szczegodlne znaczenie przy okreslaniu wynagro-
dzen os6b ocenianych, ustalaniu podwyzek, premii i nagrod, a takze przy podej-
mowaniu decyzji dotyczgcych przesuwania pracownikow miedzy poszczegdlny-
mi stanowiskami pracy (w skrajnych wypadkach réwniez przy rozwigzaniu umo-
wy O prace).

Kryteria dotyczace kwalifikacji obejmujg ogdt wiedzy i umiejetnosci umozliwiajg-
cych prawidtowe petnienie okreslonej roli zawodowej. Wybor kryteriow kwalifika-

0 Szeroko na ten temat pisze M. Sidor-Rzgdkowska: op. cit., s. 113—147.

" M. Sidor-Rzadkowska: op. cit., praca zbiorowa pod redakcjg M. Gableta: Potencjat pracy
w przedsiebiorstwie. Problemy praktyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wro-
ctawiu, 1999r.
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cyjnych zalezy przede wszystkim od petnionej przez pracownika roli zawodowe;j
i miejsca zajmowanego w strukturze organizacji (czy jest to stanowisko szerego-
we, kKierownicze). Majg one szczegolne znaczenie przy zatrudnianiu nowych pra-
cownikow, konstruowaniu polityki szkoleniowej, ksztattowaniu $ciezek kariery
zawodowej, awansu pracownikow. Nalezg do nich np.:

— wyksztatcenie,

— doswiadczenie zawodowe,

— znajomosc¢ jezykdw obcych,

— znajomosc¢ obstugi komputera,

— umiejetnos¢ uczenia sie nowych zagadnien,

— kwalifikacje specyficzne dla danego stanowiska'?.

Kryteria behawioralne powinny spetniac role pomocniczg tam, gdzie mozliwe jest
wyznaczenie jednoznacznych kryteriow efektywnosciowych oceny. W przeciw-
nym wypadku powinny stanowi¢ podstawe oceny. Nalezg do nich np.: systema-
tycznos¢, zaangazowanie, punktualnos¢, dyspozycyjnosé, przestrzeganie pro-
cedur i standardéw, terminowos¢, wspédtpraca z kolegami, gotowos¢ pomocy, ini-
cjatywa, samodzielnoS¢ w wykonywaniu zadan, organizowanie pracy wtasnej,
dbatos¢ o wyglad zewnetrzny.

W stosunku do kadry kierowniczej sg to m.in.: umiejetnosc¢ okreslania celow, usta-
lanie priorytetéw, dbatos¢ o rozwéj zawodowy pracownikow, umiejetno$é doboru
i oceny podlegtych pracownikdw, planowanie dziatahh wtasnych i podlegtych pra-
cownikow. Kryteria osobowos$ciowe, moggce by¢ behawioralnymi to np.:

— asertywnos¢,

— samodzielnos¢,

— kreatywnos¢,

— pewnos¢ siebie i odpornosé na stres,
— tatwos¢ nawigzywania kontaktow,

— doktadnosé.

Kazdemu zdefiniowanemu kryterium towarzyszy¢ powinien opis, z ktérym zapo-
znani muszg by¢ tak oceniajacy, jak i oceniani. Konieczne jest opracowanie row-
niez opisu stopni wypetnienia poszczegoélnych kryteriéw tak, by wszyscy ocenia-
ni byli wedtug jednoznacznych wskazan. Wybor kryteribw oceny i sposob ich
interpretacji, a przez to zastosowanie w praktyce, zawazy na przydatnosci syste-
mu ocen okresowych w polityce personalnej organizacji.

Sposoby dokonywania ocen pracowniczych sg rézne. Tradycyjnie, oceny doko-
nuje bezposredni przetozony; jednak nawet najbardziej zobiektywizowane kryte-
ria oceny nie wykluczg jej subiektywnosci.

Coraz bardziej popularna staje sie ostatnio metoda 360-stopniowej oceny pracow-
nika: kompleksowa, zobiektywizowana i, co najwazniejsze, wzbogacona o niezwy-
kle istotny element samooceny i oceny przetozonych przez podwtadnych.

Samoocena w zadnym wypadku nie powinna polegac¢ na zmuszaniu pracownika
do wystawiania sobie stopni, lecz powinna stanowi¢ okazje do zastanowienia sig

2 T. Oleksyn (System ocen, rozwoju zawodowego i awanséw, Miedzynarodowa Szkota Me-
nedzerow, Warszawa 1993, s. 44) uwaza, iz termin ,kwalifikacje” odnosi¢ nalezy réwniez do
stanu zdrowia i kondycji psychofizycznej wymaganych na danym stanowisku pracy. Sg to
elementy niedoceniane w polskim spoteczenstwie, moze ze wzgledu na fakt, iz sg zwykle
bardzo zte. Nie dbajgc o swdj stan zdrowia, pracobiorcy zmniejszajg swoje realne szanse
na konkurencyjnym rynku pracy. Pracodawcy natomiast, nie zwracajgcy uwagi na stan zdro-
wia i kondycje psychofizyczng swoich pracownikdéw, zmniejszajg swojg pozycje konkuren-
cyjna.
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nad wtasnym miejscem w firmie, mocnymi i stabymi stronami, obszarami, w kto-
rych konieczne jest doskonalenie, kierunkami rozwoju.

Ocena przetozonego przez pracownika nie moze polega¢ na ocenie merytorycz-
nych kwalifikacji do petnienia danej funkcji. Stanowi¢ powinna mozliwo$¢ oceny
zdolnoéci interpersonalnych kierownikdéw poszczegolnych komérek. Mimo iz jest
bardzo dyskusyjna, umozliwia organizacji efektywniejsze zarzgdzanie zasobami
ludzkimi, poprawe atmosfery panujgcej w pracy, okreslenie potrzeb szkolenio-
wych kadry menedzerskiej oraz selekcje osdb — kandydatéw na stanowiska kie-
rownicze.

W stosunku do pracownikdédw nowo zatrudnionych zastosowa¢ mozna ocene do-
konywang przez wspotpracownikow lub bezposredniego ,opiekuna”. Jest ona
wartosciowa ze wzgledu na fakt, iz przetozony nie zawsze dysponuje klarownym
obrazem nowego pracownika i postrzega go przez pryzmat opiekuna. To wtadnie
opiekun jest w stanie wyrazi¢ opinie na temat szybkosci i checi uczenia sie, do-
konywanych postepdéw, stopnia samodzielnoSci itp. ocenianego. Przeszkodg
w obiektywnej ocenie mogq sta¢ sie jednak osobiste animozje.

Szkolenie 0s6b oceniajgcych powinno odbywac sie w ramach odpowiednio do
tego celu opracowanych programoéw szkoleniowych. Wbrew pozorom, celem
szkolenia nie powinno by¢ zapoznanie kadry dokonujgcej oceny z samym syste-
mem ocen. Chodzi bowiem o to, by jego uczestnicy zapoznani zostali z jak naj-
szerszym spektrum oceny pracowniczej. Tylko wnikliwa, pozbawiona uprzedzen,
wzajemna i partnerska dyskusja nad zaletami poszczegoélnych, czesto wyklucza-
jacych sie, koncepciji, pozwoli na dokonanie $wiadomego wyboru rozwigzania
najpetniej uwzgledniajgcego specyfike organizacji i zaakceptowania wprowadza-
nego systemu. Program podobnych szkolen powinien wiec uwzgledniac:

- przeglad najbardziej rozpowszechnionych metod oceny pracownikow; ich wady
i zalety; warunki, jakie powinny by¢ spetnione, by poszczegdiny metody mo-
gty by¢ zastosowane,

- omowienie najczesciej stosowanych rozwigzan dotyczacych czestotliwosci
dokonywania ocen okresowych oraz zasad podziatu ocenianych pracowni-
kéw na homogeniczne grupy wedtug jednolitych procedur,

- przedstawienie zasad opracowania obiektywnych kryteriow oceny, opartych
o rzetelne opisy stanowisk pracy,

- analize sposobu prowadzenia rozmowy oceniajgcej tak w sytuacji oceny po-
zytywnej, jak i negatywnej (to przede wszystkim),

- przeglad najczesciej popetnianych btedow przy stosowaniu okreslonych sys-
temdw ocen; metody zapobiegania ich powstawaniu.

Celem nadrzednym szkolen powinno by¢ uswiadomienie oceniajgcych, ze nie
moga dokonywac oceny cztowieka, lecz jego pracy zdefiniowanej jezykiem kom-
petenciji.

Niezwykle pomocne w szkoleniu mogg okazac sie warsztaty praktyczne. Pozwa-
lajg unikng¢ monotonii szkolenia — wyktadu i stanowig sposéb na rozwiniecie
dyskusiji. To wia$nie w czasie warsztatow praktycznych wymieniane sg komenta-
rze, analizowane nasuwajgce sie watpliwosci, rozstrzygane problemy.

Kazda nowos$¢, kazda zmiana wywotuje naturalny op6r, wynikajacy z obawy przed
nieznanym. Ludzie nie lubig i nie chcg by¢ oceniani, z tego wzgledu bedg prze-
ciwni wprowadzeniu systemu ocen. Nie poinformowani lub nie do konca poinfor-
mowani o okolicznosciach wprowadzenia ocen okresowych do organizaciji, celo-
wosci i zasadnosci tego systemu, nieswiadomi kryteriow, wedtug ktorych doko-
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nywana bedzie ocena ich pracy, nie umiejgcy zidentyfikowaé punktu odniesienia
wynikow oceny (opis stanowiska pracy), stanowi¢ bedg gtbwny bastion oporu.

Akcja informacyjna prowadzona wsrdd pracownikoéw powinna polegaé nie tylko
na przedstawieniu im podstawowych zatozen systemu. Powinna przeksztatci¢
sie w dialog, stanowi¢ mozliwosS¢ wyrazenia opinii i niepokojow pracownikéw
i pozwoli¢ im na zaangazowanie sie w budowe tego systemu. Powinna przeko-
nac ich o tym, ze ocenie podlegac¢ bedzie ich praca, wywigzywanie sie z okreslo-
nych obowigzkéw, stopien realizacji zadan stojgcych przed danym stanowiskiem,
a nie oni sami. Pracownicy muszg mie¢ $wiadomos¢, iz ocena przeprowadzana
bedzie na ptaszczyznie in rem — co do rzeczy, faktéw; a nie in personam — co do
osoby.

Najistotniejszym jednak elementem oceny pracowniczej z punktu widzenia roz-
woju personelu jest jednak budowanie wspdlnego modelu myslenia o postawach
w organizacji, ksztattowanie myslenia systemowego poszczegdlnych pracowni-
kow, wptyw na ich zachowanie i sposdb wykonywania obowigzkow.

Assessment Centre/ Development Centre

Assessment Center jest kompleksowg metodg doboru wysoko wykwalifikowa-
nych kadr. Pierwotnie metoda ta zostata uzyta w USA, w okresie |l wojny Swiato-
wej, do oceny agentdw dywersyjno-wywiadowczych. Od tego czasu jej zatozenia
metodologiczne nie ulegty zmianie. Polega ona na zastosowaniu zestawu roz-
nych technik i narzedzi, pozwalajgcych na wiarygodne okre$lenie kompetencji
(rozumianych jako wiedza, umiejetnosci i postawa w sytuaciji pracy), predyspo-
zycji osobowosciowych. Pozwala to na poddawanie pracownikéw serii indywidu-
alnych i grupowych zadan, symulaciji, cwiczen i testow w warunkach zblizonych
do zadan na stanowisku pracy.

Development Center jest procedurg blizniaczg jednak stosuje sie jg wsréd pra-
cownikow zatrudnionych w danej organizacji, czesciej w celach rozwojowych niz
rekrutacyjnych. W odniesieniu do zatrudnionych pracownikow DC pozwala na
planowanie programéw szkoleniowych dopasowanych do potrzeb organizacji,
ksztattowanie indywidualnych $ciezek karier oraz okres$lanie drog awansu. Mini-
malizuje takze niebezpieczenstwa awansu dobrego pracownika na stanowisko,
do ktérego nie pasuje.

Nalezy pamieta¢, ze w celu najwiekszej wiarygodnosci i obiektywnosci oceny
kompetencji pracownika korzysta sie z kilku zrodet, metod i technik jednocze-
$nie.

Metoda AC/DC jest czasochtonna i kosztowna, powinna by¢ stosowana do po-
czatkowej diagnozy pracownikéw przed wprowadzeniem tradycyjnego systemu
ocen, raczej nie powinna by¢ metodg uniwersalng — raczej wspomaga tradycyjne
metody oceny.

Wspoétczesny trend zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie orientuje sie na prze-
ksztatcenie zasobdéw ludzkich w kapitat, od ktérego zalezy w ogromnej mierze
wartos¢ firmy. Poszukujgc pracownikow, ktorzy beda dysponowali najlepszymi
swoimi cechami i walorami umystu w realizowaniu misji i strategii firmy tworzone
sg modele systemu rekrutaciji i selekciji. Dlatego proces pozyskiwania pracowni-
kow do firmy uwaza sie za kluczowy.
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W nazwie zarzgdzanie zasobami ludzkimi kryje sie nowe podejscie do ludzi jako
podstawowego zasobu firmy. Poglady na zarzgdzanie ludzmi zmienity sie na prze-
strzeni lat — obecnie jest to strategiczne zadanie firmy. Dalekowzrocznie podcho-
dzi sie do kwestii kierowania ludzmi i traktowania ich jako majatek trwaty. Ludzie
sg postrzegani jako cenne zrodto sukcesow firmy, ktorym nalezy zapewnic naj-
lepszych przywddcow i mozliwo$¢ wrtasnego rozwoju.

Jednym z wazniejszych zadan jest odpowiednie przeprowadzenie procesu re-
krutacji i selekcji, czyli nalezy w tym miejscu zdefiniowa¢ co to sg te procesy.

Rekrutacja to proces pozyskiwania przez firme takiej liczby kandydatéw do pra-
cy, ktéra pozwoli na ich odpowiedni wybor. Podstawg jest ustalenie planéw per-
sonelu. Wyr6zniamy rekrutacje ogélng — w przypadku os6b na stanowiska ope-
racyjne, bezposrednio produkcyjne.

Rekrutacja segmentowa, ktora stuzy przycigganiu kandydatéw-specjalistow. Jest
bardziej skomplikowana, bardziej kosztowna i pracochfonna. Wymaga zastoso-
wania indywidualnych procedur i specyficznej taktyki.

Rekrutacja ta polega na dziataniach firmy na rynku pracy, ukierunkowanych na
przekazanie informaciji o firmie, wakujgcym miejscu.

Proces doboru i selekcji pracownikow rozpoczyna sie w chwili dokonania analizy
pracy i okreslenia wymagan pracy. Waznym elementem rekrutacji jest wstepna
analiza potrzeb organizacji, tj znalezienie odpowiedzi na pytania o to, czy i jakie
stanowisko nalezy obsadzi¢ oraz co ma by¢ zadaniem osoby zatrudnionej na
danym (nowym) stanowisku. Przed uruchomieniem procesu poszukiwan nowe-
go pracownika przede wszystkim nalezy jasno okresli¢, co dana osoba ma robic,
jakie cele realizowac lub pomagac realizowac, kto jeszcze w firmie realizuje po-
dobne cele; ile czasu dziennie, tygodniowo, miesiecznie, rocznie moze zajgc
wykonywanie tych prac oraz w ktorym miejscu struktury organizacyjnej stanowi-
sko ma by¢ zlokalizowane.

Wazne jest, aby pracodawca wzigt pod uwage wzgledy ekonomiczne uzasad-

niajgce lub nie istnienie danego stanowiska pracy, przede wszystkim:

— Jaki bedzie koszt istnienia stanowiska?

— Jakie sg oczekiwania finansowe kandydatdw, czy tatwo ich pozyskac i czy
stac firme na ich zatrudnienie?

— Jakie bytyby alternatywne koszty rekrutacji? (rekrutacja wewnetrzna)

— Jaka jest ekonomiczna warto$¢ skutecznego dziatania na danym stanowisku
dla firmy?

W organizaciji, w zaleznosci od miejsca poszukiwania kandydatéw, wyrézniamy

dwa typy rekrutacji:

zewnetrzna— poszukiwanie pracownikéw na zewnetrznym rynku pracy tylko
wowczas, gdy wewnatrz firmy nie ma odpowiedniego kandyda-
ta na wakujgce stanowisko.

wewnetrzna— poszukiwanie pracownikéw wewnatrz organizaciji.

Wybér metody rekrutacji na konkretne stanowisko zalezy gtownie od rodzaju sta-
nowiska, docelowej grupy potencjalnych kandydatéw, od liczby chetnych do za-
trudnienia, rozeznania wiasnych potrzeb i sytuacji na rynku pracy.

Okreslajgc zakres wymagan wobec kandydata do pracy formutuje sie kryteria
oceny przydatnosci kandydata w oparciu o wiedze na stanowisku pracy oraz
wiedze o wymagania wobec pracownika (m.in. na podstawie analizy wniosku
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o zatrudnienie, rozmowy z kierownikiem jednostki organizacyjnej, analize struk-
tury organizacyjnej, uregulowania taryfikatora).

W procesie rekrutacji wykorzystywane sg réznorodne narzedzia i techniki. Na-
rzedzia rekrutacji to mozliwe sposoby i metody informowania otoczenia o potrze-
bie zatrudnienia na wakujgce stanowisko w firmie, adresowane do potencjalnych
pracownikéw. Sktadajq sie na nie:

— rekrutacja wewnetrzna,

— baza danych,

— rekomendacje pracownikéw,

— ogtoszenia prasowe,

— agencje,

— Internet.

Wewnetrzna rekrutacja moze mie¢ dwojaki charakter — otwarty i zamkniety's.
W ramach rekrutacji otwartej informacje o wolnych miejscach pracy udostepnia-
ne sg duzym rzeszom pracownikow w formie ogtoszen zwyczajowo przyjetych —
np. pocztg elektroniczng, poprzez wywieszenie na tablicy ogtoszen. Pracownik,
ktéry uwaza swoje kwalifikacje formalne i umiejetnosci interpersonalne za odpo-
wiadajgce zawartym w anonsie wymaganiom zgtasza wiasng kandydature. Wy-
bér dokonywany jest wérdd zgtoszonych ofert, po przeprowadzeniu wstepnej pro-
cedury selekcji. Wazny w tej metodzie jest fakt, iz dana organizacja jest traktowa-
na jako wewnetrzny rynek pracy.

Rekrutacja zamknieta wystepuje wtedy, gdy informacje o wolnym miejscu pracy
nie sg podawane do publicznej wiadomosci w firmie, lecz sg przekazywane bez-
posrednio do odpowiedniej osoby. Podstawg wyboru tych os6b sg opinie przeto-
zonych, wyniki ocen okresowych pracownikéw, przebyte formy szkolenia i tablice
sukcesorow.

Poréwnanie zalet rekrutacji otwartej i zamknietej.

Tabela nr 5. Zalety rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej

ZALETY REKRUTACJI ZALETY REKRUTACJI
OTWARTEJ ZAMKNIETEJ

Zasady i kryteria rekrutacji sg og6lnie Jest to metoda szybsza, ktéra

znane, co sprzyja ich akceptacji przez ogranicza liczbe kandydatéw,

pracownikéw. oraz czas i koszty selekgji.

Pracownicy odczuwajg realny wptyw Zapobiega konfliktom

na ksztattowanie swojej kariery, co personalnym pojawiajgcym sie

zacheca ich do podnoszenia w sytuacji np. wyboru na

kwalifikacji i dba o poziom pracy. kierownika innej osoby niz jego
zastepca.

W firmie panuje atmosfera zaufania Przetozony nie odczuwa stresu

i wspierania morale zatogi z powodu zwigzanego

otwartej komunikacji. z wyborem jednego z kilku
kandydatéw i odrzuceniem
pozostatych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

8 M. Kostera: Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa, 1996
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Rekrutacja wewnetrzna na stanowiska wykonawcze moze przebiegaé¢ w naste-
pujgcych etapach:

Etap I:

Opracowanie i emisja ogtoszenia o wakujgcym stanowisku w wewnetrznym ser-
wisie informacyjnym oraz innych dostepnych nosnikach informaciji (patrz zatacz-
nik).

Rejestracja i analiza aplikacji kandydatow.
Wybor kandydatéw do rozméw kwalifikacyjnych.

Etap Il:
Przeprowadzenie rozmow kwalifikacyjnych.

Etap Ill:
Wybér najlepszych kandydatow do zatrudnienia i rekomendacja kierownikowi
jednostki organizacyjne;.

Przeprowadzenie rozméw dyrektora lub kierownika jednostki organizacyjnej, albo
cztonka Zarzgdu z rekomendowanymi kandydatami oraz wybor jednego z nich
do zatrudnienia.

Wiele organizacji otrzymuje catg mase podan o przyjecie do pracy. Po wstepnej
analizie, rozmowie telefonicznej z kandydatem do pracy potwierdzajgcej zgode
na umieszczenie w bazie danych, podanie podlega p6zniejszemu procesowi re-
krutacji tj. po zgtoszeniu wakatu przez jednostke organizacyjng i przy uruchomie-
niu procedury selekcyjnej.

Kandydaci do pracy, umieszczani w bazie danych, to rbwniez osoby odpowiada-
jace na ogtoszenia prasowe, rekomendowane przez pracownikdw oraz te osoby,
ktore braty juz udziat w procesie selekcji (nie zostaty wybrane na konkretne sta-
nowisko) i wyrazajg che¢ pozostania w bazie, tj. uczestniczenia w procedurze
selekcji przy nastepnym wakujgcym stanowisku.

Baza danych firmy powinna by¢ na biezgco uzupetniana. Prowadzona moze by¢
w formie nowoczesnego programu komputerowego, opracowanego specjalnie
dla potrzeb rekrutacji i selekcji (np. e-Dialog). Mozna w niej wyszukiwaé kandy-
data na stanowisko wg okreslonych zespotow cech, kwalifikacji, wyksztatcenia,

itp.

Zasadg jest, ze dane o konkretnym kandydacie przechowywane sg w bazie max
6 miesiecy. Przedtuzenie przechowywania danych w bazie wymaga potwierdze-
nia osoby zainteresowanej dalszym oczekiwaniem na zatrudnienie.

Zatrudnianie pracownikéw z polecenia to jedna z metod stosowana jako narze-
dzie w procesie rekrutacji. Jest to na pewno tania metoda, ale nie zawsze sku-
teczna, poniewaz prowadzi do tworzenia si¢ sieci powigzan. Moze spowodowac
zaktocenie klimatu pracy, moze pojawic sie pracownik staby merytorycznie. Za-
letg tej metody jest to, iz godna zaufania rekomendacja zmniejsza ryzyko popet-
niania btedéw przy wyborze.

Wyprobowang metodg poszukiwania pracownikdéw sg ogtoszenia prasowe. Do-
ciera sie poprzez nie do duzej liczby oséb poszukujgcych pracy.

Wazng sprawg w ogtoszeniu prasowym jest tre$¢ — ogtoszenie powinno byc¢ czy-
telne — informowac o gtéwnych cechach oferowanej pracy. Musi pobudza¢ od-
biorcéw do odpowiedzi, jednoczesnie dokonujgc wsréd nich wstepnej selekcji.
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Musi zawiera¢ informacje na temat mocnych stron organizacji, nazwe stanowi-
ska oraz krotki opis czynnosci wymaganych na tym stanowisku, a takze opis
osoby poszukiwanej na to stanowisko, tzn. kwalifikacje, cechy osobowe.

Brak dobrych kandydatow na rynku wewnetrznym pozwala na przystgpienie do
poszukiwania na rynku zewnetrznym. Powodem zamieszczenia ogtoszenia pra-
sowego moze byc¢ tez potrzeba ,wpuszczenia $wiezej krwi” do bazy danych.
Przyktadowe ogtoszenie (patrz zatgcznik).

Agencje doradztwa personalnego rekrutujgc korzystajg z swoich bogatych baz
danych, w zamian za pokazng kwote wynagrodzenia, stanowigcy pewien pro-
cent pensji kandydata. Najwiekszg zalete w korzystaniu z ustug firm doradztwa
personalnego jest oszczednosc¢ czasu dla pracodawcy oraz zdobycie kandyda-
téw o wysokich kwalifikacjach, ktérzy rzadko odpowiadajg na anonse prasowe.
Najczesciej korzysta sie z agencji w przypadku nieefektywnego poszukiwania
wsrdd kandydatéw w bazie danych. Dotyczy to gtdwnie stanowisk menedzer-
skich lub wysoko specjalistycznych (np. programistow IT, analitykéw finansowych).

Internet jest zdecydowanie najnowszg forma rekrutacji pracownikow, rozwijajaca
sie w zawrotnym tempie. W Polsce ogtoszenia w Internecie stanowig juz istotne
zrodio pozyskiwania pracownikow, a rozwoj tej formy jest zauwazalny. Mozliwo-
Sci zastosowania Internetu w procesie rekrutacji sg duze, a gtéwnie to: Specjali-
styczne strony o rynku pracy firm zajmujacych sie publikacjg serwiséw interneto-
wych z ogtoszeniami i publikacjami, strony wydawcow i mediéw z ogtoszeniami
o wolnych miejscach pracy, firmowe strony WWW, gdzie oprécz reklamy firmy sg
zamieszczane takze informacje kadrowe.

Ogtoszenia w bazach danych mozna wyszukiwac¢ wg okreslonych kryteridw, np.
pici, wieku itp.

Zalety Internetu sg ogromne poniewaz ma nieograniczony zasieg geograficzny.
Stanowi takze efektywng forme komunikaciji, biorgc pod uwage szybkos¢ prze-
kazywanej informaciji, jak i koszty.

Proces rekrutacja na stanowiska kierownicze jest szczegdlnie istotny, gdyz kie-
rowanie stanowi podstawowy element funkcji regulacyjnej kazdej firmy — obej-
mujgc takie elementy, jak: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrole
i budowanie relacji. Od oséb na stanowiskach kierowniczych oczekuje sie takich
przymiotéw, jak:

— elastyczno$ci w dziataniu i przetamaniu schematow,

— wiekszej odpowiedzialnosci za efekty dziatalnosci firmy.

Wymagania powyzsze rzutujg w istotny sposdb na racjonalnos¢ doboru kadry
kierowniczej. Nalezy bowiem zdawac sobie sprawe z tego, ze praca na stanowi-
skach kierowniczych polega na przetwarzaniu okreslonych informacji oraz po-
dejmowaniu na tej podstawie roznych decyzji. W tym celu kierownik jest:

— Organizatorem,

— Przywoddca o okreslonych cechach osobowosciowych,

— Decydentem,

— Innowatorem.

Te cztery cechy muszg wystepowac w kazdym przypadku tgcznie. Z powyzszych
wzgledoéw od kierownika wymagana jest wiedza interdyscyplinarna, posiadanie
cech, np. nawigzywanie kontaktow, pozyskiwanie ludzi do wspétpracy. Potrzeb-
na jest silna osobowos$¢. Wszystko to wskazuje, ze praca na stanowiskach kie-
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rowniczych ma niewatpliwie charakter profesjonalny, co wptywa na dobor kadry
kierowniczej. Proces doboru kadry kierowniczej w organizacji przedstawia po-
nizsza tabela:

Tabela nr 6. Dobér kadry kierowniczej w organizacji

REKRUTACJA ZEWNETRZNA REKRUTACJA WEWNETRZNA
ETAP |
1. Ogloszenie wolnego miejsca pracy | 1.  Analiza kandydatow
na zewnetrznym rynku pracy w obrebie kadry sukcesyjnej
poprzez m.in.. 2. Wybor kandydatéow do
e Urzad Pracy rozmow (w przypadku braku
«  Internet odpowiednich kandydatow,

. ) analiza w obrebie kadry
« Ogloszenia prasowe itp. rozwojowe;)

2. Zebranie i rejestracja ofert
kandydatow do pracy

3. Analiza ofert i wyb6r kandydatéw
do rozmdéw kwalifikacyjnych pod
katem zgodno$ci ich kwalifikacji
z wymogami stanowiska

ETAP I

1. Przeprowadzenie rozméw 1. Przeprowadzenie rozmoéw
kwalifikacyjnych z wybranymi z wybranymi kandydatami
kandydatami

2. Wybdr kandydatéw do udziatu
w |l etapie.

ETAP Il

1. Weryfikacja predyspozyc;ji
i umiejetnosci menedzerskich
kandydata przy zastosowaniu
profesjonalnych metod doboru
kadry kierowniczej, ustalanych
kazdorazowo, w tym testow
psychologicznych

ETAP IV

1. Analiza wynikéw doboru — przygotowanie rekomendacji w postaci raportu
dla kierownika organizacyjnej, w ktorej wystepuje wakujgce stanowisko
lub dla Zarzadu.

2. Ustalenie harmonogramu spotkan rekomendowanych kandydatéow
z kierownikiem jednostki organizacyjnej, w ktérej wystepuje wakujgce
stanowisko lub z odpowiedzialnym za dany obszar Cztonkiem Zarzadu.
3. Przeprowadzenie rozmoéw dyrektora/kierownika jednostki organizacyjne;
lub Cztonka Zarzadu z rekomendowanymi kandydatami oraz wybér
jednego z nich do zatrudnienia.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Selekcja nazywana jest koncowym etapem procesu rekrutacji. Mozna sobie wy-
obrazi¢ jak wazna jest decyzja o wyborze kandydata i dlatego musi by¢ ona pod-
jetaw sposéb bezstronny i obiektywny za pomocg niektorych lub wszystkich tech-
nik selekcyjnych. W zasadzie podczas czytania zyciorysow i listbw motywacyj-
nych rozpoczyna sie trudny proces selekc;ji.

Selekcja opiera sie na zebranych informacjach o kandydacie i jego zyciu zawo-
dowym. Oczywiscie generalnie im wiecej informaciji, tym lepiej, ale nie mozna
zapomnie¢, ze bardzo duzy naptyw, z rozmaitych zrédet, réznej jakosci danych
dotyczacych kandydata moze spowodowac ,,rozmycie” wizerunku i w rezultacie
doprowadzi¢ do btednej decyzji.

Profesjonalnie przeprowadzona weryfikacja (selekcja) kandydatow do pracy jest
kluczowym i najbardziej pracochtonnym elementem rekrutacji zewnetrznej. Od
niej zalezy rzecz najwazniejsza — znalezienie i wybor wlasciwego kandydata na
dane stanowisko pracy. Selekcja to zbior dziatan, w trakcie ktérych poréwnujemy
cechy kandydata z wymaganiami danego stanowiska pracy oraz z innymi kandy-
datami.

Zachowanie ludzi w sytuacjach zawodowych moze by¢ diametralnie rézne. Rolg
0s06b uczestniczacych w procesie selekcji kandydatéw jest okreslenie potencjal-
nych zachowan danych os6b w procesie pracy zwigzanej z konkretnym zada-
niem. W zaleznosci od rodzaju stanowiska i potrzeb firmy moze to by¢ proces
mniej lub bardziej rozbudowany.

Przy duzej liczbie kandydatéw o podobnych kwalifikacjach proces selekcji pogte-
bionej moze sie wydtuzy¢. Kilku lub kilkunastu najbardziej obiecujgcych kandy-
datéw na dane stanowisko jest analizowanych na podstawie dokumentow. Wy-
brani zostajg zaproszeni na rozmowe kwalifikacyjng. Kandydaci, ktorzy nie prze-
szli pozytywnie tego etapu selekcji sg odrzucani, pozostali zas poddawani sg
wywiadowi zawodowemu lub badaniom psychologicznym. Na ich podstawie,
poprzez wczesniej okreslone szczegdtowo wymagania dotyczgce obsadzanego
stanowiska oraz profilu idealnego kandydata, wybierani sg przyszli pracownicy.
Podejmowana jest ostateczna decyzja o zatrudnieniu lub o rezygnacji z konkret-
nego kandydata. Przyktadowa procedura selekcji (patrz zataczniki).

Istnieje duzo metod selekcji, 0 wyborze ktoérych decyduje osoba przeprowadza-
jaca ten etap naboru. Podstawowe wymogi stawiane wobec metod selekcji to
wiarygodnos$¢ i warto$¢ predykcyjna. Wiarygodnos¢ oznacza, ze dana metoda
nie powinna podlega¢ wptywom zbyt duzej liczbie czynnikdw losowych.

Wartos¢ predykcyjna — okresla stopien trafnosci wnioskow wyciggnietych z danej
procedury selekcyjnej: metoda ma mierzy¢ te cechy, ktére mierzy i przewidywacé
przyszte efekty pracy bgdz zachowania.

Metody stosowane majg byc¢ Scisle zwigzane z wymaganiami stanowiska pracy,
badajgce konkretne umiejetnosci i mozliwosci wykonywania zadan. Efektywny
proces selekcji musi by¢ kazdorazowo dopasowywany do mozliwosci finanso-
wych i organizacyjnych firmy.

Metody symulacyjne badz ¢wiczenia symulacyjne to najprostszy sposob spraw-
dzenia praktyki kandydata oraz odwzorowanie rzeczywisto$ci. Do takich metod
mozemy zaliczy¢é m.in:

Przychodzgca poczta — jest replikg normalnych problemdéw menedzerskich.

41



J

e-Dialog

42

Zarzadzanie kadrami w firmie z wykorzystaniem systemu Platforma e-Dialog — czes¢ teoretyczna

Najczesciej kandydat jest poinformowany, ze obejmuje stanowisko wtasnie zwol-
nione przez innego pracownika i musi wyjechac¢ na wazne dla firmy spotkanie.
Musi przygotowac sie do niego majgc do dyspozycji tylko te informacje, ktore
pozostawit poprzednik. W wyniku tego ¢wiczenia posiadamy wiedze pozwala-
jacq na ocene takich zdolnosci, jak: planowanie, podejmowanie decyzji, organi-
zowanie, umiejetnos¢ delegowania, adaptacje do nowych warunkdéw.

Technike ,miny” — polega ona na tym, ze zakamuflowany specjalista z danej dzie-
dziny rozwigzuje z kandydatem lub ich grupg jakie$ konkretne zadanie. Moze on
w kazdej chwili podac zte rozwigzania, kwestionowac wyniki, majgc wieksze pole
decyzyjne oraz Swiadomie wprowadzac¢ w btad.

Przy tym wszystkim ocenia metody pracy i zachowanie kandydatéw w danym przy-
padku, a takze elastyczno$¢ w zmianie decyzji i dostosowanie sie kandydata.

Dyskusja grupowa bez lidera — ta metoda grupowa polegajgca na zebraniu kan-
dydatéw w matych grupach (6 — 8 oséb), w ktérych majg oni za zadanie przedys-
kutowac postawiony problem. Grupa jest obserwowana podczas pracy i na tej
podstawie ocenia sie poszczegodlnych uczestnikow dyskusji. Rozmowa nie po-
winna przekraczac¢ 3 godzin. Metoda ta stuzy gtéwnie identyfikacji umiejetnosci
spotecznych badanych oséb. Generalnie, dyskusja grupowa bez lidera moze
badac: umiejetnosci komunikowania sie, zdolnosci perswazyjne, potrzebe domi-
nacji, umiejetnosci przewodzenia innym, zdolno$¢ do rozpoznawania emocji
i nastrojow innych oso6b, zachowanie w sytuacjach konfliktowych, umiejetnosci
podejmowania decyzji, wiedze i umiejetnosci fachowe. Ogromng zaleta tej meto-
dy jest to, ze pozwala ona na ujawnienie sie spontanicznych reakcji, preferowa-
nych zachowan w sytuacji spotecznej zdolnosci przywodczych oraz innych umie-
jetnosci interpersonalnych. Zwykle bywa tak, ze uczestnicy poczgtkowo starajg
sie przybrac jakies$ pozy, ale w trakcie dyskusji ujawniajg swoje rzeczywiste ce-
chy oraz sktonnosci. Metoda ta posiada takze podstawowg wade. Mianowicie
taka, ze zachowanie badanej osoby uzaleznione jest od pozostatych uczestni-
kow. Dlatego najlepszg sytuacjg do stosowania metody dyskusji grupowej bez
lidera jest ostatni etap selekcji na okreslone stanowisko, gdy po przeprowadzo-
nych dziataniach selekcyjnych pozostato wtasnie 6—8 kandydatéw, z ktérych na-
lezy wskazac tylko jedng, najlepszg osobe. Poza tym koszty tej metody sg dos¢
wysokie . Nalezy bowiem zapewnic¢:
— Odpowiednie pomieszczenie obserwatorzy nie powinni przebywac w jednym
pomieszczeniu z kandydatami, marzeniem jest pomieszczenie zaopatrzone
w szyby umozliwiajgce widzenie tylko w jedng strone.
— Sprzet wideo, gdyz jednokrotna obserwacja to za mato, aby méc sie upewnic
w swoich wnioskach.
— Dobrze przygotowany problem — uczestnicy badania muszg stang¢ przed ta-
kim problemem, ktéry pozwoli im sie wykazac.
— Arkusz obserwaciji.
— Przeszkolonych obserwatorow.

Kazda cecha i umiejetno$¢ kandydata to odrebna skala ocen. Pozgdane jest, by
oceny byty wielokrotnie wystawiane przez obserwatorow. Zazwyczaj przyjmuje
sie, ze powinno sie sformutowac co najmniej 4-5 ocen w trakcie trwania dyskusiji.

Prezentacje, jak i analizy przypadku polegajg gtownie na tym, ze kandydat przy-

gotowuje analize pewnego materiatu, a nastepnie ma jg zaprezentowac publicznie

lub w formie pisemnej. Metody te rdznig sie tylko pod dwoma wzgledami, tzn:

— Materiat — w prezentacji kandydat ma dostarczony temat ogélny, zagadnienie,
ktore ma przeanalizowac i rozwazy¢; w analizie przypadku kandydat otrzymu-
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je obszerny materiat, gdzie opisany jest konkretny przypadek, ale jego zada-
nie jest podobne.

— Sposbb prezentacji — w prezentacjach, jak sama nazwa wskazuje, kandydaci
proszeni sg o publiczne zreferowanie swoich przemyslen; analiza przypadku
moze by¢ dostarczana przez kandydatow w formie pisemnej cho¢ wystgpie-
nia w tym przypadku réwniez sg praktykowane.

Tematy obu tych metod powinny by¢ zwigzane z pracg na obsadzanym stanowi-
sku. Zakres tematu powinien by¢ dopasowany do czasu, jaki dajemy kandydato-
wi na jego opracowanie i prezentacje. Zaplanowany materiat do prezentacji lub
analizy przypadku nalezy dostarczy¢ kandydatom w takim samym brzmieniu oraz
z takim samym wyprzedzeniem czasowym. Najczesciej praktykuje sie dostar-
czenie materiatdbw do domu mimo tego, ze istnieje ryzyko, iz kandydat bedzie
korzystat z pomocy os6b postronnych, ale przy bezposrednim kontakcie z oso-
bami oceniajgcymi taki fakt wychodzi na jaw. W sytuacji, gdy materiaty przygoto-
wywane sg przez kandydatow w miejscu i czasie wyznaczonym przez osoby
oceniajgce istnieje ryzyko, ze moga oni ,podpatrywac sie” nawzajem i kierowac¢
tym, co widzieli u innych.

Oceny zazwyczaj réznicuje sie pod wzgledem merytorycznym i formalnym.

Do ocen merytorycznych mozemy zaliczy¢ odpowiedzi na pytania:

Czy kandydat wyczerpat zadany temat?

Czy wnioski byty poprawne?

Czy przeprowadzona analiza problemu byta wystarczajgco doktadna?
Czy kandydat wykazat sie znajomoS$cig tematu?

Oceny pod wzgledem formalnym to:

— Czy wywod byt prowadzony jasno i logicznie?

— Czy kandydat wykorzystat rézne formy prezentacji (rysunki, wykresy)?

— Czy wypowiedzi kandydata byty zrozumiate (czy nie méwit za cicho lub nie-
zbyt wyraznie)?

— Czy forma graficzna raportu byta poprawna (struktura, edycja tekstu)?

Ocene merytoryczng zazwyczaj wystawia fachowiec, ktory jest w stanie okresli¢,
jakie punkty powinny sie znalez¢ w analizie prezentowanej przez kandydata. Przy
ocenach formalnych duzg uwage poswieca sie stopniu przygotowania kandyda-
ta oraz na sposob wykorzystania przygotowanego materiatu.

Rozdzielenie ocen na merytoryczng i formalng pozwala unikng¢ efektu generali-
zowania dobrego wrazenia. Mozna spotkac¢ sytuacje, gdzie prezentacja bedzie
super przygotowana, ale jej tre$¢ bedzie bardzo powierzchowna. Mogg by¢ tez
sytuacje odwrotne, gdzie wyglad nie wywrze na nas dobrego wrazenia, ale za-
wiera bardzo dobre pomysty. Lepszy jest ten drugi typ, gdyz technik prezentacji
pracownik jest w stanie sie nauczy¢, a mys$lenia nauczy¢ sie nie da.

Metoda epizodyczna. Celem tej metody jest dotarcie do wzorcéw zachowan,
charakterystycznych dla kandydatéow poprzez analize ich zachowania sie w kon-
kretnych sytuacjach w przesztosci. Interesujg nas tylko wytacznie opisy auten-
tycznych zachowan kandydata. Metode epizodyczng charakteryzuje specyficzny
sposéb zadawania pytan: od ogélnych do coraz bardziej szczeg6towych. Osoba
prowadzgca rozmowe ma obowigzek przerywac wypowiedz kandydata, gdy ten
prébuje wychodzi¢ poza opis sytuacji. Pytania powinny otworzy¢ wszystkie ob-
szary pamieci kandydata zwigzane z dang sytuacjg tak, by mogt on opisac epi-
zod z fotograficzng doktadnoscig. Metoda epizodyczna jest prosta, ale nie ozna-
cza to, ze tatwa do zastosowania. Mogg pojawi¢ sie problemy zwigzane z mie-
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szaniem konwencji metody epizodycznej i zwyktej rozmowy kwalifikacyjnej. Prze-
bieg metody epizodycznej (patrz zatgczniki).

Rozmowa kwalifikacyjna jest w kazdej organizacji pierwszg czescig procesu
selekcji — bardzo zresztg istotng. Techniki stosowane w czasie selekcji wykorzy-
stywane razem powodujg, ze firma nie jest narazana na ,koszty odroczone”
w zwigzku z nietrafionym wyborem os6b do pracy. Szukajgc najodpowiedniej-
szego pracownika do organizacji warto korzysta¢ z wielu nowoczesnych technik
selekcyjnych. W niniejszym materiale przedstawiono kilka technik mogacych sta-
nowi¢ doskonate uzupetnienie rozmowy z kandydatem oraz oczywiscie rozmowe
kwalifikacyjng, jako wcigz wiodgcg technike selekcyjng w firmach.

Rozmowa kwalifikacyjna — nie jest jedynym sposobem sprawdzenia czyjes$ przy-

datnosci do pracy. Nie mozna nawet powiedzie¢, zeby to byt najlepszy sposob.

Mimo tego jest to metoda najczesciej stosowana. Chcgc maksymalnie wykorzy-

sta¢ mozliwosci, jakie niesie ta metoda nalezy:

— Traktowac jg jako cze$¢ procesu selekcyjnego, ktory ma poprowadzi¢ od do-
ktadnej analizy oferowanej pracy do rygorystycznej oceny przedstawionych
przez kandydata dowodoéw ich przydatnosci do tej pracy,

— Planowac i organizowac interview.

Rozmowa kwalifikacyjna pozwala na zdobycie informacji o kandydacie, uzyskac¢
osobiste wrazenie o nim. W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej w mniejszym stopniu
liczg sie kwalifikacje formalne, a bardziej faktyczne umiejetnosci. Istotne jest oka-
zanie wiasnej indywidualnosci. Wielu psychologow uwaza, ze rozmowa jest mato
trafnym narzedziem, poniewaz oceny formutowane moga by¢ subiektywne. Jest
ona réwniez mato prognostyczna od innych metod wykorzystywanych w proce-
sie selekcji.

Przeprowadzajgc rozmowe kwalifikacyjng opartg na epizodach, mozemy wazne
zdarzenia z zycia kandydata analizowac¢ pod katem wystepowania pewnych po-
wtarzalnych zachowan. Na tej podstawie jesteSmy w stanie uzyskac¢ obraz kan-
dydata — jego cech osobowo$ci.

Bardzo wazng sprawg jest zaplanowanie faz rozmowy kwalifikacyjnej. Standar-
dowa rozmowa skfada sie z 4 etapow. Podczas kazdego z etapéw mozna sko-
rzysta¢ z gotowych pytan.

Najlepszg jednak metodag jest opracowanie wiasnych pytan, na podstawie przy-
jetych kryteridw. Rozmowa powinna kohczy¢ sie oceng kandydatéw pod wzgle-
dem przyjetych kryteriow.

Rozmowa kwalifikacyjna musi by¢ poprzedzona opisem stanowiska pracy, wy-

odrebnieniem kompetencji, okresleniem profilu osobowosci kandydata. Podczas

samej rozmowy nalezy bra¢ pod uwage ponizsze zasady:

— rozmowe powinien prowadzic specjalista ds. personalnych wspdlnie z specja-
listg z dziedziny, dla ktorej poszukujemy kandydatow,

— pytania muszg by¢ sformutowane w oparciu o opis stanowiska,

— nalezy okresli¢ wartos¢ wybranych kryteriow,

— nalezy zapewni¢ odpowiednie warunki rozmowy kwalifikacyjnej,

— czas przeznaczony na wypowiedzi osoby prowadzgcej rozmowe nie powinien
przekracza¢ 20% catego czasu rozmowy,

— na konhcu rozmowy kwalifikacyjnej powinny by¢ zadane pytania dotyczace
oczekiwanego wynagrodzenia oraz mozliwo$¢ nawigzania stosunku stuzbo-
wego.
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Rozmowa kwalifikacyjna sktada sie z kilku etapow (patrz zatgczniki). Na kazdym
z nich uzyskujemy inne informacje o kandydacie, na kazdym dziatajg rowniez
inne mechanizmy oceny. Rozmowa kwalifikacyjna moze zakonczy¢ sie na do-
wolnym etapie. W praktyce mamy do czynienia z réznymi rodzajami rozméw
kwalifikacyjnych, a kryterium ich wyréznienia to kryteria selekcji, ktére mogg
zostac sprawdzone w trakcie jej trwania.

Osoba prowadzaca rozmowe kwalifikacyjng zazwyczaj robi notatki z niej na tzw.
kwestionariuszu rekrutacyjnym, by pézniej tatwiej byto przypomnie¢ sobie postac
kandydata (proponowany kwestionariusz, patrz zataczniki).

Testy wykorzystywane sg gtdbwnie w koncowej fazie rekrutacji. Sg bardzo przy-
datne, gdyz umozliwiajg obiektywng diagnoze kandydata. Zawsze w organizacji
ich opracowaniem i wykorzystaniem zajmowac¢ powinni sie specjalisci.

Testy sg zbiorami pytan lub sytuacji stuzgce do badania psychologicznych wita-
Sciwosci osob lub grup poprzez wywotywanie u nich okreslonych obserwowal-
nych reakcji werbalnych lub niewerbalnych bedacych probkami zachowania sie.

Najczesciej stosuje sie nastepujgce testy:

— typowego wykonania — testy zachowan i osobowosci,

— maksymalnego wykonania — np. testy inteligencji, badanie szybkosci i zdolno-
Sci wyszukiwania btedow, analizy informacji stownych oraz liczbowych,

— projekcyjne — to testy wykorzystujgce zjawisko projekcji polegajgce na nie-
Swiadomym przenoszeniu wtasnych postaw, emocji, nastawien na interpreta-
cje materiatu tekstowego.

Testy sg stosowane w konicowej fazie procedury rekrutacji. Sg przydatne, ponie-
waz umozliwiajg obiektywizacje diagnozy kandydatéw — ale pod warunkiem wy-
konania w odpowiedni sposoéb.

ASSESSMENT CENTER ( Centrum Ocen,)

Nazwa tej metody selekcyjnej jest nieco mylgca, gdyz nie chodzi w niej osrodek,
gdzie sie tej selekcji dokonuje, lecz o zestaw narzedzi selekcyjnych, ktorych
zastosowanie ma na celu jak najbardziej wiarygodne okres$lenie faktycznych
mozliwosci, umiejetnosci i motywacji kandydata.

Zarazem jest to tez trening zawodowy, ktory opiera sie na technikach symulacyj-
nych.

W Assessment Center kandydaci otrzymujg opis sytuacji, a ich zadaniem jest
préba jak najwierniejszego odegrania przydzielonej roli. Oceniane sg zdolnosci
interpersonalne obserwowanej osoby, umiejetnos¢ przystosowania sie do no-
wych warunkéw, zdolnosci perswazyjne. Popularnos¢ tej metody wynika z tego,
ze ma ona wiele zalet, m.in. uzyskuje wysoka trafnos¢ wynikéw, pozwala aseso-
rom zachowac bezstronno$¢ oraz wzbudza entuzjastyczne reakcje kandydatéw.

Metode te stosuje sie jako narzedzie potencjatu kadr kierowniczych.

W typowymAC grupa liczy 6 os6b w zblizonej randze zawodowej, ktoérzy sg pod-
dani 5 ¢wiczeniom grupowym, symulujgcym zadania, z jakimi bedg sobie musieli
radzi¢ na stanowisku, o objecie ktérego sie starajg. Gry kierownicze, analiza pro-
blemu i jego prezentacja, wywiad symulowany, ,poczta dyrektora” — to typowe
przyktady symulacji. Zachowania zawodnikow sg obserwowane i oceniane przez
asesordéw. Do powyzszego zestawu ¢wiczen podaje sie tez testy, np. na inteli-

gencje.
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Po zakonczeniu ¢éwiczen obserwatorzy opracowujg wyniki — okre$lajg mocne
i stabe strony kandydatow jako potencjalnych kierownikdw.

Stosujgc w organizacji metode ,assessment centre” zaprasza sie kandydatow do
uczestniczenia w ¢wiczeniach symulacyjnych, podczas ktérych obserwatorzy (tzw.
asesorzy, wybierani spo$rod pracownikdéw + bezposredni przetozony przysziego
pracownika + przedstawiciel Zarzadu) notujq i oceniajg ich postepowanie.

Etapy ,assessment centre” :

— dobor zespotu asesoréw (5-6 osob),

— przygotowanie kryteriéw — wybranie i $ciste zdefiniowanie badanych kompe-
tenciji,

— dobor éwiczen,

— przygotowanie kart oceny,

— przeprowadzenie selekcji,

— obiektywna analiza wynikdw,

— udzieleni uczestnikom informacji zwrotnej.

Metoda ,assessment centre” pozwala okresli¢ ogolny potencjat kandydata doty-
czgcy proponowanego mu stanowiska, diagnozuje mocne i stabe strony badane-
go w réznych obszarach zadan kierowniczych (jak np. nadzér i kontrola, podej-
mowanie decyzji, planowanie) oraz pozwala oceni¢ efektywnos¢ zachowan pod-
czas symulacji pracy menedzera.

Przyktadowa karta oceny (modyfikowana w zaleznosci od specjalizacji i specyfiki
stanowiska, patrz zatgczniki).

Pojecie i cele oceniania™

Ocenianie pracownikow polega na wyrazaniu w formie ustnej lub pisemnej osg-
du o nich lub inaczej méwigc warto$ciowaniu ich cech osobowych, zachowan
i efektéw pracy. Jest ono kompleksowym narzedziem, zajmujgcym centralne miej-
sce w systemie zarzgdzania zasobami ludzkimi, moze by¢ bowiem wykorzysty-
wane praktycznie we wszystkich fazach sktadajgcych sie na proces zarzgdzania
ludzmi w organizacji. Mozna wymieni¢ szereg celow szczegotowych oceniania,
ktoére przedstawiono na rysunku 9.

Szczegobtowe cele oceniania dajg sie ujmowac w rézny sposob. Jednym z nich

jest klasyfikacja zaproponowana wiele lat temu przez McGregora, ktéry wyrdznit

trzy gtowne ich grupy:

— cele administracyjne, tj. wykorzystywanie wynikdéw oceniania do ksztattowa-
nia polityki personalnej w zakresie przyjec, przemieszczeh wewnetrznych
i wynagradzania pracownikéw;

— cele informacyjne, tj. dostarczanie menedzerom danych o tym, jak pracujg ich
podwiadni, a pracownikom danych o ich mocnych i stabych stronach;

— cele motywacyjne, tj. dostarczanie pracownikom informaciji zwrotnej, ktéra po-
winna ich motywowac do rozwoju osobistego i doskonalenia efektywnosci ich

pracy.

Podobnym ujeciem jest sprowadzenie szczegétowych celéw oceniania do dwéch
zasadniczych kategorii, tj. celdbw o charakterze organizacyjnym i celow o charak-
terze psychospotecznym.

14 Zrédto: A. Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Krakow 2000.
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Planowanie Identyfikacja
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zatrudnienia persone|u
Ksztattowanie Monitorowanie
stosunkoéw pracy pracownik(’)w

Rys. 9. Miejsce oceniania w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

Organizacyjne cele oceniania sprowadzajg sie do uzyskania informaciji niezbed-
nych do podejmowania decyzji personalnych dotyczacych:

— zatrudniania pracownikow,

— przemieszczania pracownikéw wewnatrz organizacji,

— planowania dziatalno$ci szkoleniowej,

— planowania karier zawodowych,

— przyznania premii, nagréd lub innych wyrdznien,

— natozenia Kar,

— zwolnien pracownikéw.

Istota celu psychospotecznego polega na ksztattowaniu postaw i zachowan pra-
cownikdéw przez regularne dostarczanie im informacji o ich osiggnieciach i niepo-
wodzeniach, o szansach ich rozwoju zawodowego. Pracownicy oczekuja, ze bedgq
dostrzegani przez menedzera oraz ze ich zaangazowanie w sprawy firmy zosta-
nie docenione. Jest to sposéb na utrzymywanie wysokiego poziomu osiggnie¢
personelu, na przycigganie do firmy dobrych pracownikéw i pozbywanie sie sta-
bych. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz zaniechanie oceniania personelu tez
jest pewng formg oceniania, tak jak brak reakcji jest pewng reakcjq. Jest to oczy-
wiscie sytuacja niekorzystna, bowiem niedostrzeganie pozytywnych zachowan
oraz akceptowanie przecietno$ci w pracy prowadzi z czasem do obnizenia moty-
wagji tych pracownikoéw, ktérzy chcg aktywnie uczestniczy¢é w zyciu firmy, przy
rownoczesnym wzmacnianiu zachowan minimalistycznych. Konsekwencjg be-
dzie obnizenie jakosci zasobow ludzkich firmy, co z czasem prowadzi do ograni-
czenia jej konkurencyjnosci. Oceniajgc, a nastepnie wzmacniajgc pozytywne
i wygaszajgc niepozgdane zachowania, przyczyniamy sie do ksztattowania po-
zytywnych stosunkéw miedzyludzkich w firmie, do propagowania pozgadanych
wartosci, norm postepowania lub inaczej moéwigc do budowania proefektywno-
Sciowej kultury organizacyjnej. Wiasnie ocenianie jest tym sposobem na kory-
gowanie, utrwalanie, wygaszanie bgdz rozwijanie sposobu funkcjonowania ludzi
w organizaciji.

Innym, popularnym w literaturze fachowej, ujeciem celéw oceniania jest koncep-
cja zaproponowana przez Cummingsa i Schwaba, polegajgca na rozpatrywaniu
ich w perspektywie dwoch gtdéwnych funkcji, a mianowicie:
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— funkcji ewaluacyjnej, zorientowanej na ocene uzyskiwanych efektéw pracy
w relacji do oczekiwanych w tym wzgledzie standardow;

— funkcja rozwojowa, ukierunkowana na identyfikacje i rozwdj potencjatu pracy
zatrudnionego personelu celem poprawy w ten sposob efektywnosci pracy
w przysztosci [6, s. 13].

Na rysunku 10 przedstawiono uktad wazniejszych celow oceniania, ktory uwzgled-
nia aspekt organizacyjny oraz aspekt psychospoteczny oceniania, a ponadto uj-
muje go w przesziosci (funkcja ewaluacyjna) oraz w perspektywie przysztosci
(funkcja rozwojowa).

Ocenianie pracownikéw moze by¢ rébwniez ujmowane z punktu widzenia uniwer-
salnych funkgciji kierowniczych, do ktérych zalicza sie najczesciej: planowanie, or-
ganizowanie, kierowanie i kontrolowanie. W ramach kazdej z tych funkcji, a w szcze-
golnosci trzech ostatnich, ocenianie pracownikéw jest jednym z podstawowych
instrumentow zarzgdzania, ktorym menedzer postuguje sie na co dzien.

Z powyzszych uwag wynika wniosek, ze ocenianiem zainteresowany jest zarow-
no menedzer, jak i pracownik. Oceng moga by¢ ponadto zainteresowani specja-
lisci zajmujgcy sie w firmie planowaniem spraw personalnych, jak rowniez pewne
instytucje wewnetrzne i zewnetrzne, np.: zwigzki zawodowe, organy kontrolne,
ktorych zadaniem jest nadzér nad przestrzeganiem przepiséw prawa pracy.

Cele i : ; .
. . Wyniki pracy Obiektywny wymiar kariery
organizacyjne Przydatnosé pracownika | Sukcesja
Przeniesienia Awansowanie
Nagrody i kary Szkolenia
Zwolnienia
Cele Informacja zwrotna Informacja zwrotna
psychospoteczne| ¢ wynikach pracy o potencjale rozwojowym
pracownika pracownika
Uznanie Subiektywny wymiar kariery
Poczucie wtasnej wartosci| Rozwdj zawodowy
Modyfikacja zachowan poprawa klimatu
spotecznego
Funkcja Funkcja
ewaluacyjna rozwojowa

Rys. 10. Ukfad celow i funkcji oceniania

Ocenianie moze skutecznie spetnia¢ wymienione powyzej cele, jezeli nie bedzie
odbywac sie przypadkowo, lecz stanowi¢ pewien system. Mianem systemu okre-
$la sie zwykle spojny zbioér wzajemnie ze sobg powigzanych elementéw. W sktad
systemu oceniania wchodzg nastepujgce elementy: cele oceniania, kryteria oce-
niania, podmiot oceniania, przedmiot oceniania, techniki oceniania, czestotliwo$¢
oceniania. Chcac wiec wprowadzi¢ w firmie praktyke oceniania pracownikow,
nalezy odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania:

— dlaczego oceniamy?

co oceniamy?

kogo oceniamy?

kto ocenia?

jak oceniamy?

kiedy oceniamy?
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Pytanie: dlaczego oceniamy? jest pytaniem o cele oceniania. Jest to podstawo-
we pytanie, od odpowiedzi na ktére bedg zalezaty odpowiedzi na nastepne pyta-
nia. Ustalenie celow oceniania pozwala na okreslenie i dobér odpowiednich kry-
teribw oceniania, ktére zostang omowione w dalszej czesci. Cele oceniania zo-
staly juz omoéwione. W tym miejscu ograniczymy sie wiec do podkreslenia, iz
mogq one odnosic sie do przesztosci lub przysztosci ocenianej osoby. W pierw-
szym przypadku ocena koncentruje sie przede wszystkim na osigganych przez
pracownika rezultatach pracy, w drugim natomiast na okres$leniu jego potencjatu
pracy, tj. cech i wtasciwosci decydujacych o mozliwosciach dalszego rozwoju
i podejmowania innych niz dotychczas wykonywane zadan.

Nastepng kwestia, ktdrg nalezy rozstrzygngc¢ jest okreslenie, kto ma podlegacé
ocenie. W tym wzgledzie istnieje daleko idgca zbiezno$¢ pogladéw, ze ocenie
powinni podlegac wszyscy zatrudnieni w firmie. Mniejsza zgodnos$c¢ panuje nato-
miast w odpowiedzi na pytanie: kto powinien ocenia¢? Tymczasem jest to bardzo
wazna sprawa, bowiem dokonywanie ocen w sposob nieprofesjonalny i przez
niewtasciwe osoby moze wyrzgdzi¢ wiecej ztego niz dobrego. Prawidtowa odpo-
wiedz na to pytanie powinna brzmiec: ,to zalezy od celu oceniania”. Oceniaé
moze menedzer, bedacy przetozonym ocenianych pracownikow, ale rowniez
specjalnie powotany zespot ekspertow. Ocenia¢ mogg klienci firmy, z ktorymi
oceniana osoba pozostaje w kontaktach, ale takze inni pracownicy, z ktorymi
oceniana osoba wspoétpracuje i ktorzy sg dla niej tez klientami, tyle ze wewnetrz-
nymi. Oceny dokonywaé moze ponadto osoba oceniana i w takim przypadku
mdwimy o samoocenie pracownika.

Od celu oceniania, kryteriéw i tego, kto dokonuje oceny zaleze¢ bedzie z kolei
sposbb oceniania, zwany technikg oceniania. Mozna wyr6zni¢ szereg technik
oceniania, poczgwszy od najprostszych, mozliwych do zastosowania praktycz-
nie przez kazdego az po skomplikowane systemy oceniania, ktérych zastosowa-
nie wymaga od osoby oceniajgcej wiedzy specjalistyczne;j.

Czestotliwos¢ oceniania jest nie mniej waznym elementem w systemie oceniania
pracownikéw. Mozna tu wyrézni¢ dwa typy ocen, a mianowicie oceny ustawicz-
ne, dokonywane na co dzien przez przetozonego oraz oceny okresowe, ktére sg
bardziej sformalizowane i mogg odbywac sie co kwartat, pét roku czy tez w rocz-
nym okresie.

Obok rozstrzygniecia powyzszych kwestii, skuteczny system oceniania powinien

odznaczac¢ sie ponadto nastepujgcymi cechami:

— powinien posiadac jasno sformutowany cel, tzn. przed przystgpieniem do oce-
niania nalezy rozstrzygna¢, do czego zostang wykorzystane wyniki oceniania;

— kryteria i techniki oceniania powinny by¢ starannie dobrane pod katem osig-
gniecia ustalonych wczeéniej celéw oraz prostoty postugiwania sie nimi;

— powinien obejmowac wszystkich pracownikéw zatrudnionych w firmie;

— powinien by¢ znany i akceptowany w srodowisku pracowniczym;

— system oceniania powinien uwzgledniac¢ specyfike danej firmy, ktérg tworzg
takie cechy, jak wielkos¢ danej instytucji czy rodzaj prowadzonej dziatalnosci.

Wazng sprawg w budowaniu skutecznego i etycznego systemu oceniania jest
obok jasnego okreslenia celéw oceniania, przyjecie odpowiednich zasad, ktére
beda przestrzegane przy projektowaniu, a nastepnie stosowaniu tego systemu
w praktyce. Sposrdd szeregu mozliwych zasad, mozna wskazac¢ na kilka podsta-
wowych, do ktérych naleza:
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— zasada systematyczno$ci, zgodnie z ktdrg ocenianie powinno miec staty, cy-
kliczny charakter;

— zasada powszechnosci, oznaczajgca, ze ocenie podlegajg wszyscy pracow-
nicy danej firmy;

— zasada elastyczno$ci, zaktadajgca dostosowywanie kryteriéw i technik oce-
niania do konkretnej sytuacji i celéw oceniania;

— zasada jawno$ci, zgodnie z ktdrg oceniani pracownicy powinni by¢ zaznajo-
mieni z celami i kryteriami oceniania oraz uzyskanymi przez nich wynikami;

— zasada prostoty, w mysl| ktorej stosowany system oceniania powinien by¢ zrozu-
miaty dla oséb ocenianych i tatwy w postugiwaniu sie nim przez oceniajgcego.

Jak juz wspomniano dobor kryteriow oceniania pracownikow wynika w pierwsze;j
kolejnosci z celu, ktbremu ocenianie ma stuzy¢ oraz momentu, w ktérym sie od-
bywa. Mozna przyjac, iz oceny dokonuje sie najczesciej w trzech réznych mo-
mentach aktywnosci zawodowej: przy przyjmowaniu kandydatéw do pracy,
w okresie zatrudnienia ludzi w firmie oraz przy ich odchodzeniu z firmy. W kaz-
dym z tych trzech przypadkdw inne bedg cele, warunki i zwigzane z nimi kryteria
oceniania. Waznym ponadto jest by kryteria oceniania byty jasno i jednoznacznie
okreslone celem ograniczenia subiektywizmu w ocenianiu. Ogét mozliwych do
zastosowania kryteribw oceniania mozna podzieli¢ na cztery gtéwne grupy:

— kryteria kwalifikacyjne,

— kryteria efektywnosciowe,

— kryteria behawioralne (zachowan),

— kryteria osobowosciowe.

Kryteria kwalifikacyjne obejmujg ogét wiedzy i umiejetnosci nabytych w szkole,
uczelni, na kursach, w ramach samoksztatcenia oraz w toku wykonywanej wcze-
Sniej pracy, umozliwiajgcych prawidtowe wykonywanie czynnosci na danym sta-
nowisku pracy. Nalezg do nich m.in.: wyksztatcenie, doSwiadczenie, wprawa
w wykonywaniu okreslonych czynnosci, zdrowie, znajomo$¢ jezykdéw obcych,
umiejetnosé¢ pisania na maszynie, umiejetnosc postugiwania sie komputerem lub
innymi urzgdzeniami technicznymi, znajomos$¢ przepiséw prawa, wyglad zewnetrz-
ny, znajomosc¢ technik zarzgdzania, umiejetnoS¢ pracy z ludzmi, umiejetnosc¢
negocjowania. Powyzszg liste mozna dalej rozwija¢, uzupetniajgc jg o szereg
kryteriow odpowiadajgcych specyficznym wymogom kwalifikacyjnym na poszcze-
golnych stanowiskach pracy. Kryteria kwalifikacyjne majg szczeg6lne znaczenie
w systemach oceniania wykorzystywanych przy przyjmowaniu kandydatéw do
pracy, przemieszczeniach wewnatrz firmy, szkoleniach i awansowaniu pracowni-
kow.

Kryteria efektywnosciowe obejmujg wyniki pracy w ujeciu rzeczowym i warto-
Sciowym osiggane przez indywidualnego pracownika lub zesp6t pracowniczy.
Mogag one odnosic sie rowniez do catego przedsiebiorstwa i w takim przypadku
stuzg ocenie menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania. Precyzyjne okre-
Slenie kryteriéw efektywnosciowych mozliwe jest tylko w konkretnych warunkach
danego stanowiska pracy lub okre$lonej komorki organizacyjnej, wymaga bo-
wiem uwzglednienia wystepujgcej tam specyfiki pracy. Do najczesciej stosowa-
nych kryteriéw efektywnosciowych oceniania nalezg; ilo§¢ wykonanej pracy
w wymiarze rzeczowym lub warto$ciowym oraz jakos¢ i terminowos¢ wykonywa-
nych czynnosci. Ponadto do tej grupy kryteridw oceniania zaliczy¢ nalezy m.in.:
koszty realizacji powierzonych zadan, uzyskane oszczednosci jako wynik pracy
osoby ocenianej, warto$¢ sprzedazy, pozyskanie nowych klientow, wynegocjo-
wanie korzystnych warunkow kontraktu, skrocenie czasu realizacji okreslonego
przedsiewziecia. Najwazniejszg i najtrudniejszg zarazem sprawg jest w przypad-
ku kryteriow efektywnosciowych ustalenie sposobu pomiaru efektywnosci pracy
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indywidualnych pracownikéw lub zespotdéw. Pamietac nalezy przy tym o potrze-
bie uzgodnienia z zainteresowanymi pracownikami lub zespotami ustalonych kry-
teridbw oceniania i odpowiadajgcych im miernikéw. Kryteria efektywnosciowe po-
winny by¢ stosowane, jezeli ocenianie ma stuzy¢ sprawdzeniu przydatnosci pra-
cownika na zajmowanym przez niego stanowisku pracy, nagradzaniu i premio-
waniu pracownikow, jak rowniez zwalnianiu.

Kryteria behawioralne stuzg do oceniania zachowan pracownikow lub zespo-
tow. Uzasadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, iz na wielu
stanowiskach pracy trudne lub wrecz niemozliwe jest mierzenie efektow pracy.
Dlatego dazy sie do okreslenia specyficznych dla takich stanowisk pracy wzor-
cow zachowan, ktére powinny sprzyjac¢ efektywnosci pracy. Jako przyktadowe
kryteria behawioralne mozna podac¢ nastepujgce cechy zachowan pracownikow:
wytrwatosc¢ i systematycznos¢ w dziataniu, starannos¢ w wykonywaniu powie-
rzonych zadan, profesjonalizm w dziataniu, uczciwos¢, lojalnos¢, gotowosc do-
skonalenia zawodowego, przestrzeganie dyscypliny pracy i dyscypliny technolo-
gicznej, stosunek do klientéw, przetozonych i wspotpracownikow. Bardzo wazng
sprawg jest wywazony sposéb stosowania kryteriéw zachowan w praktyce oce-
niania pracownikdéw. Oznacza to, ze tam, gdzie mozliwe jest wykorzystanie kryte-
riow efektywnosciowych, kryteria zachowan powinny spetniac role uzupetniajgca.
Jezeli natomiast zdani jesteSmy na to, by ocenianie | pracownikéw opierato sig
na kryteriach behawioralnych, nalezy precyzyjnie okresli¢ pozgdane wzorce za-
chowan dla poszczegdlnych stanowisk pracy.

Kryteria osobowosciowe w ocenianiu obejmujg wzglednie state cechy psychiki
cztowieka, ktore sg istotne z punktu widzenia wymogow stanowisk pracy. Uwzgled-
nienie cech osobowosci w systemach oceniania pracownikow wynika z przeko-
nania o istnieniu zaleznosci miedzy stopniem rozpoznania predyspozycji psy-
chicznych pracownikéw i ich dopasowaniem do wymogdéw konkretnych stano-
wisk pracy a efektywno$cig wykonywanej przez nich pracy. Znaczenie cech oso-
bowosci jako kryteridw oceniania jest r6zne na roznych stanowiskach pracy czy
w réznych zawodach. Tam, gdzie typ osobowosci rzutuje na sposéb wykonywa-
nia pracy, np. w pracy menedzerdw, nalezy te kryteria uwzgledni¢ przy ich oce-
nianiu. Jako przykfady kryteribw osobowosciowych mozna wymieni¢: energie,
rzetelno$¢, odpowiedzialno$é, kreatywnos$¢, wyobraznie, opanowanie, asertyw-
nos¢, dynamizm dziatania, zrownowazenie, temperament, odporno$¢ na stresy.
Do tej grupy kryteriow oceniania mozna zaliczy¢ rowniez inteligencje oraz zdol-
nosci, mimo iz nie nalezg one do sktadnikow psychiki cztowieka. Ocena cech
osobowosci moze by¢ dokonana przy pomocy odpowiednich testow, wywiadow
lub analizy grafologicznej i powinna by¢ powierzona specjaliscie. Kryteria osobo-
wosciowe wykorzystuje sie w ocenie, ktorej celem jest dobor kandydatéw do pra-
cy, wymagajacej specjalnych predyspozycji psychicznych lub zdolnosci.

Ocenianie pracownikow moze odbywac sie w sposéb bardziej lub mniej sforma-
lizowany. Sposéb, w jaki dokonujemy oceny pracownikoéw, zgodnie z ustalonym
wczes$niej celem oceniania oraz w ramach przyjetych kryteridw okre$la sie tech-
nikg oceniania. Decyduje ona m.in. o tym, jak bedziemy zbiera¢ informacje, ktore
sq potrzebne do dokonania oceny, w jakiej formie zebrane informacje zostang
przedstawione, jak bedziemy poréwnywacé otrzymane wyniki oceniania oraz jak
nalezy te wyniki interpretowac. Zamieszczona ponizej lista zawiera szereg spo-
tykanych w literaturze i stosowanych w praktyce technik oceniania, poczgwszy
od najbardziej prostych poprzez typowe arkusze oceniania, a skonczywszy na
bardziej ztozonych:
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— Zwykly zapis,

— Technika wydarzen krytycznych,
— Poroéwnanie ze standardami,

— Ranking,

— Pordéwnywanie parami,

— Technika wymuszonego rozktadu,
— Portfolio personalne,

— Listy kontrolne,

— Skale kwalifikacyjne,

— Arkusze oceniania,

— Model 360°,

— Zarzadzanie przez cele,

— Assessment Center.

Technika oceniania, okreslana jako zwykly zapis polega na udzieleniu przez
przetozonego odpowiedzi na pytania: jak pracuje podwiadny? jakie sg przyczyny
osiggania przez niego zadowalajgcych lub niezadowalajgcych wynikow w pracy?
jakie sg mocne i stabe strony osoby ocenianej? czy pracownik posiada wymaga-
ne kwalifikacje? czy i gdzie wystepujg luki w jego potencjale pracy? Tego typu
ocenianie moze by¢ stosowane przez bezposredniego przetozonego na bieza-
co, w dogodnym dla niego czasie oraz formie, ktdérg uzna za stosowng. Zaletg
takiego swobodnego opisu pracownika jest mozliwos¢ wszechstronnego ocenie-
nia pracownika oraz uzasadnienia oceny. Mankamentem jest natomiast ograni-
czona mozliwo$¢ dokonywania porownan. Warunkiem prawidtowos$ci ocen opi-
sowych jest posiadanie przez osobe dokonujgcg oceny niezbednej wiedzy na
temat oceniania oraz pewnej wprawy w sporzgdzaniu opisow.

Technika wydarzen krytycznych polega na sporzadzaniu przez przetozonego
zapiséw ,ha gorgco” o zachowaniach ocenianych pracownikéw, ktére odbiegajg
od tzw. zachowan normalnych na plus i minus. Notuje sie wiec zaréwno osiggnie-
cia, jak i potkniecia podwtadnych. Konsekwentne dokonywanie takich zapiséw
prowadzi do powstania rejestru sukcesow i niepowodzen ocenianych pracowni-
kow, ktére nastepnie mogg stanowi¢ podstawe dla sformutowania opinii o pra-
cowniku. Zaletq tej techniki oceniania pracownikow jest to, iz przeciwdziata ona,
wystepujgcej u wielu kierownikéw, sktonnosci do udredniania ocen swoich pod-
wiadnych dla tzw. ,$wietego spokoju”. Stosujgc technike wydarzen krytycznych
systematycznie, otrzymujemy solidne informacje o zachowaniach ocenianych pra-
cownikéw, na podstawie ktérych mozna wzmacnia¢ pozadane przejawy zacho-
wan i wygaszac te niepozadane. Pamietac nalezy jednak, by ta technika ocenia-
nia nie zamienita sie w rejestr obejmujgcy tylko potkniecia pracownikoéw i nie
zawierajgcy ich osiggniec. Takie niebezpieczenstwo nalezy uznac na zasadniczy
mankament techniki wydarzen krytycznych.

Ocenianie pracownikéw technika poréwnania ze standardami polega na do-
konywaniu poréwnan rezultatdw pracy ocenianych pracownikéw z ustalonymi
wczeséniej standardami, ktore mogg odnosic sie do ilosci pracy, jakosci pracy,
czasu pracy, oszczednoséci narzedzi i materiatéw, terminowosci wykonania okre-
Slonych zadan. Procedura oceniania tg technikg tworzy charakterystyczny cykl,
na ktéry sktadajq sie:

— okreSlenie standardu,

— mierzenie uzyskanych wynikow,

— dostarczenie pracownikowi informacji zwrotnej o wynikach pracy,

— analiza przyczyn osiggniecia lub nieosiggniecia przyjetych standardéw.
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Zaletg takiego sposobu oceniania pracownikéw jest mozliwos¢ obiektywizacji
oceny, ktérg odnosimy do ustalonego wcze$niej wzorca, ograniczeniem nato-
miast jest zakres jej stosowania do pracownikéw, wykonujgcych prace, ktérych
efekty dajg sie kwantyfikowac i jednoznacznie przyporzgdkowaé poszczegdlnym
osobom ocenianym. Ponadto uzyskane za pomocg tej techniki informacje od-
noszg sie wytgcznie do przesztosci, tj. okreslajg przydatnos¢ pracownika na do-
tychczas zajmowanym przez niego stanowisku pracy, nie méwig natomiast o in-
nych jego potencjalnych mozliwosSciach.

Ranking jest technikg oceniania polegajgca na szeregowaniu pracownikow przez
kierownika wedtug kolejnosci — od najlepszego do najstabszego. Tworzenie list
rankingowych odbywa sie ze wzgledu na ustalone wczes$niej kryterium, ktérym
moze by¢ np. wydajnos¢ pracy, jakos¢ pracy, niezawodno$¢ pracownika. W prak-
tyce szeregowanie pracownikow danego zespotu lub komoérki organizacyjne;j
odbywa sie jednoczes$nie od przodu i od tytu, tzn. wybieramy najlepszego i najsta-
bszego pracownika, nastepnie drugiego w kolejnosci i przedostatniego i tak da-
lej, az otrzymamy caty szereg. Technika rankingu jest mato skomplikowana i moze
by¢ stosowana bez specjalnego przygotowania. Pamieta¢ nalezy jednak, iz naj-
lepiej nadaje sie do oceniania w matych grupach pracowniczych. Wraz ze wzro-
stem liczebnoéci ocenianego zespotu rosnie réwniez czasochtonno$¢ zwigzana
z tworzeniem list rankingowych.

Inng technikg oceniania umozliwiajgcg poréwnywanie pracownikow danej komorki
organizacyjnej jest technika poréwnywania parami. Polega ona na dokonywaniu,
w ramach wczesniej ustalonego kryterium, porownania kazdego pracownika
z kazdym. Temu pracownikowi, na korzys¢ ktérego wypada poréwnanie, przy-
znaje sie punkt. Po dokonaniu poréwnania parami wszystkich ze wszystkimi,
oblicza sie dla kazdego pracownika ilo§¢ pozytywnych wybordéw, ktére nastepnie
sie sumuje i na tej podstawie tworzy liste rankingowg. Jest to technika fatwa
w zastosowaniu, ale zaleca si¢ jej wykorzystanie w ocenianiu matych grup pra-
cowniczych. Wraz ze wzrostem liczby ocenianych pracownikdéw rosnie bowiem
czasochtonnos¢ tej techniki.

Liczbe koniecznych porownan mozna wyliczy¢ na podstawie formuty:
N(N-I):2,

gdzie N oznacza liczbe ocenianych pracownikow.

Niskie  Ponizej sredniej Srednie Powyzej Sredniej Wysokie
(10%) (20%) (40%) (20%) (10%)

Rys. 11.  Krzywa rozpadu wymuszonego ukazujgca wyniki oceny efektywnosci
pracy w badanej grupie pracownikéw
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Uszeregowanie pracownikéw w ramach ustalonych kryteriow umozliwia rowniez
technika wymuszonego rozkladu. Polega ona na ustawieniu ocenianych pra-
cownikow w sposéb odpowiadajgcy okreslonemu rozktadowi, czesto jest to roz-
ktad normalny (rys. 3). Oceniajgcy przyporzgdkowuje kazdego z ocenianych pra-
cownikow do okreslonego przedziatu rozktadu normalnego. Otrzymujemy wtedy
liste klasyfikacyjng pracownikow, na ktorej np. 10% sposrdd wszystkich ocenia-
nych znajduje sie w przedziale oséb ocenionych najwyzej i 10% w przedziale
0s6b ocenionych najnizej, po 20% klasyfikuje sie w przedziatach pracownikoéw
ocenionych powyzej i ponizej sredniej oceny uzyskanej w danej grupie, 40%
wypetnia natomiast przedziat oséb, ktére uzyskaty Srednig ocene. Stosowanie
techniki wymuszonego rozktadu przy ocenianiu pracownikow zmusza osobe do-
konujgcg oceny do jej zréznicowania, co jest gtdbwng zaletg tej techniki. Umozli-
wia ona identyfikacje grup skrajnych w ogole ocenianych pracownikéw, co nie-
watpliwie utatwia podejmowanie decyzji personalnych. Stosujgc te technike oce-
niania pamietac nalezy jednak, iz nie wszystkie grupy pracownikow sg reprezen-
tatywnymi prébkami catosci, w ktérych w rownym stopniu wystepujg pracownicy
wybitni, Srednii mierni. Oznacza to, ze pracownik w silnej grupie, oceniony natle
innych jako sredni, moze by¢ lepszy od pracownika stabszej grupy, ktéry ocenio-
ny zostat najwyzej w tej grupie.

Ranking, porébwnywanie parami oraz technika wymuszonego rozktadu umozli-
wiajg szeregowanie pracownikow w ramach jednego ustalonego wczesniej kry-
terium. Inng technikg, umozliwiajgca nie tyle szeregowanie, co grupowanie oce-
nianych pracownikow jest portfolio personalne. Jego istota sprowadza sie do
zestawienia w uktadzie dwuwymiarowym ocenianych pracownikéw ze wzgledu
na osiggane przez nich rezultaty pracy oraz ich mozliwosci rozwoju, ktére mozna
okresli¢ mianem potencjatu pracy. Zaletg portfolio personalnego jest z jednej strony
uproszczenie oceniania poprzez skoncentrowanie sie ha dwoch zasadniczych
kryteriach, ktorych doboér wynika¢ powinien z celu oceniania oraz: mozliwosci
rownoczesnego uwzglednienia w ocenie aspektow dotychczasowej aktywnosci
pracownikéw, jak rowniez ich potencjalnych mozliwosci rozwoju. Stosowanie tej
techniki oceniania pracownikéw powinno by¢ potgczone z innymi technikami,
umozliwiajgcymi precyzyjne okreslenie zaréwno efektéw, jak i potencjatu pracy.
Przedstawiony na rys. 34. przyktad portfolio personalnego, nawigzuje do znane;j
macierzy produktow BCG. Dzielgc ocenianych pracownikédw na cztery gtowne
grupy, zastosowano dwa zasadnicze, z punktu widzenia celéw zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, kryteria podziatu, a mianowicie efektywno$¢ pracy, potencjat
rozwoju. Pierwsze z nich dotyczy przeszitosci, drugie zas kierunkowano jest na
przysztos¢. Ocena efektywnosci pracy odbywa sie na podstawie aktualnie osia-
ganych rezultatow pracy. Godnym zalecenia jest w tym przypadku zastosowanie
techniki oceniania w formie zarzadzania przez cele. Potencjat rozwoju danego
pracownika okres$la przysztg przydatnos¢ pracownika dla firmy. Podstawg oceny
moze by¢ oczekiwany okres zatrudnienia w latach, faza kariery zawodowej, jak
rowniez jego zdolno$¢ do swiadczenia szczegdlnie wartosciowych rodzajéw ustugi
pracy dla firmy.

Pierwszg sposrod czterech wyodrebnionych grup stanowig pracownicy odzna-
czajacy sie niskimi efektami pracy i matymi mozliwosciami rozwoju, mogg to by¢
osoby niewykwalifikowane, niekompetentne lub nie wykazujgce checi do pracy.
Okreslilismy ich mianem pracownikéw mato przydatnych dla firmy.

Drugg grupe stanowig pracownicy, ktérzy posiadajg wysoki potencjat rozwoju,
ale osiggane przez nich wyniki w pracy znajdujg sie znacznie ponizej ich mozli-
wosci. Mogg to by¢ osoby popetniajgce btedy, angazujgce swoj potencjat w roz-
wigzywanie trywialnych zadan lub uwiktane w konflikty. Jest to najtrudniejsza czes¢
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aktywow ludzkich organizacji, wymagajgca zwykle indywidualnego podejscia ze
strony menedzmentu.

Trzecig grupg sg pracownicy osiggajacy wysokie efekty pracy, ale posiadajgcy
rébwnoczes$nie ograniczone mozliwosci rozwoju. Sg to osoby, ktére czesto osig-
gnely juz szczyt swoich mozliwosci na $ciezce kariery zawodowe;j.

Czwartg grupe tworza pracownicy osiggajacy wysokie efekty pracy i odznaczajg-
cy sie rowniez duzymi mozliwosciami rozwoju. Mogg to by¢ osoby w mtodym lub
Srednim wieku o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej motywacji do pracy.

Konsekwencjg umieszczenia ocenianych osob w jednym z czterech pél powinna
by¢ odpowiednia strategia postepowania wobec nich. R6zne moga by¢ strategie
personalne i polega¢ np. na inwestowaniu w dalszy rozwdj pewnych pracowni-
kow, stabilizowaniu innych, czy tez zwolnieniu nieprzydatnych dla firmy.

Efekty pracy

Najlepsi pracownicy Solidni pracownicy
WYSOKIE (,Orty”) (,Woly robocze”)
NISKIE Pracownicy problematyczni| Pracownicy mato przydatni
?2?27?) (,Uschte drzewa”)

WYSOKI NISKI

Potencjat rozwoju

Rys. 12. Przyktad portfolio personalnego

Ocenianie na podstawie list kontrolnych polega na wyborze przez osobe ocenia-
jacq z okreslonej liczby opiséw mozliwych zachowan pracownikéw tego zacho-
wania, ktére najlepiej odpowiada zachowaniu osoby ocenianej. Uzyskane w ten
sposob informacje sg nastepnie analizowane przez eksperta lub zespét ocenia-
jacy i na tej podstawie formutuje sie ocene pracownika. Poszczegdinym opisom
zachowan mogg by¢ przyporzadkowane okreslone ilosci punktow, co umozliwia
przenoszenie wynikdw oceny na skale i profile sylwetki pracownika. Oczywiscie
wartosci punktowe odpowiadajgce poszczegoinym typom zachowan nie sg zna-
ne osobie dokonujgcej wyboru, przez co zagwarantowany jest w duzej mierze
obiektywizm i rzetelnoS¢ oceny, co uwaza sie za gtdwne zalety techniki list kon-
trolnych. Do jej ograniczen nalezy natomiast przede wszystkim wysoka czaso-
chtonno$¢, na ktorg sktada sie przygotowanie opiséw zakresdw czynnosci oce-
nianych pracownikéw i odpowiadajgcych im mozliwych wariantow zachowan.

Do najbardziej rozpowszechnionych technik oceniania nalezg skale kwalifikacyj-
ne. Umozliwiajg one identyfikacje natezenia okreslonych cech pracownikow na
podstawie kilkustopniowych skali. Najczesciej stosowanymi skalami sg skale pie-
ciostopniowe, jakkolwiek spotka¢ mozna réwniez skale bardziej rozbudowane,
np. siedmio- lub dziesieciostopniowe. R6zne sg takze poglady na temat, czy licz-
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ba stopni na skali powinna by¢ parzysta, czy tez nieparzysta. Przy skalach niepa-
rzystych moze wystepowac u niektérych oceniajgcych sktonnos¢ do usredniania
oceny, unikania zréznicowania ocenianych pracownikéw. Mozna temu jednak
przeciwdziata¢ poprzez stosowanie skal mieszanych lub unikanie uzywania ter-
minéw typu ,Srednio” lub ,przecietnie”. Mozna wyrdzni¢ nastepujgce odmiany
skal stosowanych w ocenianiu pracownikow:

— skale przymiotnikowe uporzgdkowane i mieszane,

— skale punktowe lub liczbowe,

— skale graficzne,

— skale behawioralne (zachowan oczekiwanych lub obserwowanych),

— skale mieszane.

Ponizej prezentujemy przyktady kilku skal kwalifikacyjnych, ktére moga by¢ sto-
sowane pojedynczo lub w arkuszach oceniania pracownikow.

Skala przymiotnikowa mieszana dla kryterium ,,jakos$¢ pracy”:

niska ponizej bardzo W normie powyzej
normy wysoka normy

Skala punktowa (liczbowa):

Skala graficzna dla kryterium ,,gotowo$¢ podejmowania ryzyka”:

Okreslenie cechy Natgzenie cechy
Minimum Maximum
..gotowos¢ podejmowania
ryzyka”

Skala zachowan dla kryterium ,,zachowanie w trudnych sytuacjach”:

zwykle radzi podejmuje unika dazy doich  zawsze je
sobie w takich  préby ich dziatania  lagodzenia skutecznie
sytuacjach rozwigzania rozwigzuje

Skala mieszana dla kryterium ,,zdolnos¢ logicznego myslenia”:

Blyskotliwos¢ w mysleniu, Ocigzaly sposéb
prawidlowe i szybkie HEEEEEE [] myslenia, bledne
wycigganie wnioskow wnioskowanie

Rys. 13. Przyktadowy arkusz oceny pracownika
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Skale kwalifikacyjne, jak i oméwione wczeséniej listy kontrolne, odpowiednio do-
brane, stanowig arkusz oceny pracownika. Projektujgc taki arkusz, nalezy pa-
mietac o celu, ktéremu ocenianie ma stuzy¢. Inny bedzie bowiem zestaw kryte-
ribw oceniania oraz oceniajacy, w zaleznosci od tego, czy ocena ma stuzy¢ np.
premiowaniu, awansowaniu lub przesunieciu na inne stanowisko pracy, czy tez
ma byC¢ podstawg planowanej redukcji zatrudnienia. Arkusze oceniania mogg
by¢ mniej lub bardziej rozbudowane i sktadac sie z jednej lub kilku czesci. Jezeli
arkusz oceny ma stuzy¢ kompleksowej, okresowej ocenie pracownika, powinien
zawiera¢ nastepujgce czesci:

cze$¢ wypetniang przez komorke do spraw personalnych, zawierajgcg dane
o pracowniku, takie jak: imie i nazwisko, wiek, pte¢, stan cywilny, miejsce za-
mieszkania, wyksztatcenie, staz pracy, dotychczasowy przebieg kariery za-
wodowej, aktualnie zajmowane stanowisko pracy;

cze$¢ wypetniang przez pracownika, ktérej celem jest poznanie poglgdow
osoby ocenianej w takich sprawach, jak: ocena rezultatéw wtasnej pracy, po-
stawa wobec firmy, przetozonych i wspoétpracownikéw, che¢ doskonalenia kwa-
lifikacji, zadowolenie z wykonywanej pracy, problemy i trudnosci wystepujace
w pracy i innych specyficznych dla danej firmy kwestiach, ktére tworzg pod-
stawe do samooceny pracownika;

cze$¢ wypetniang przez przetozonego osoby ocenianej, na podstawie ktérej
dazy sie do uzyskania informacji na temat efektéw pracy w wymiarze iloscio-
wym i jakosciowym, terminowosci wykonywanych zadan, stosunkéw z innymi
pracownikami, odpowiedzialnosci, zaangazowania, samodzielnosci i innych
przejawow zachowania ocenianego pracownika;

arkusz oceny moze zawiera¢ rowniez cze$S¢ wypetniang przez wspotpracowni-
kow osoby ocenianej celem uzyskania dodatkowych informaciji na temat kwali-
fikacji, zachowan i efektoéw pracy, jezeli jest to podyktowane okreslonymi celami
oceniania, np. doborem pracownikow grupowych form organizaciji pracy;
arkusz oceny moze by¢ uzupetniony ponadto o opinie klientéw i innych kon-
trahentow, z ktérymi oceniany pracownik na kontakt w ramach zakresu wypet-
nianych zadan.

Kryterium Skalaocen Ocena
oceny 1 2 3 4 5 6 7
Wiedza Przecietna, Przecietna, Petna,
fachowa liczne luki wystarczajgca | systematycznie
uzupetniana
Organizacjia | Powazne Na ogét bez | Bardzo dobra
pracy wiasnej trudnosci trudnosci, organizacja
w organizacji | czasem ma pracy wiasnej
pracy wiasnej | problemy
llosciowe Przecietne Zgodne Ponadprze-
wyniki pracy czasem nie- | z oczekiwania-| cietne,
wystarczajgce| miinormami | bardzo wysokie

Jakos¢ pracy | Przecietna Zadowalajaca | gargz0 wysoka
czasem i zgodna . i utrzymana na
ponizej normy| z normami stalym poziomie

Terminowos¢ | Nie zawsze | Z reguty Zawsze
terminowe wykonuje dotrzymuje
wykonywanie | prace terminow
zadan w terminie
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Wspotpraca Ma problemy | Chetnie ibez | Bardzo dobre
z innymi w utozeniu problemow kontakty z in-
sobie wspotpracuje | nymi, pozytywny
wspotpracy Z innymi wplyw
Z innymi na innych
Stosunek Mato aktywny | Poprawny Aktywny,
do Klientéw lub narzucaja- wzbudzajacy
cy sie zaufanie
Swiadomo$é | Brak $wiado- | Rozumie zna- | Petna $wiado-
kosztoéw mosci kosztéw| czenie kosztow| Mos¢ kosztow
Sposéb Niezbyt jasny, | Dostatecznie | Logiczny
myslenia niepewny jasny, i konstru-
i konsekwentny| ktywny
Motywacja Bodzce ze- Angazuje sie | Sukces jest
do pracy wnetrzne: na- | w sprawy firmy,| warto$cig
groda, kara, czasem wyma-| i zrédtem
kontrola ga stymulacji | satysfakcji
przetozonego | z pracy
Stosunek Niechetny Elastycznie Otwarty na
do zmian i nieufny nastawiony do | zmiany i pozy-
do zmian zZmian tywnie do nich
nastawiony
Postawa Nie wykazuje | Poprawnie W peni
wobec firmy inicjatywy realizuje utozsamia sie
ponad swoje zadania | z firmg
wymagane
minimum

Rys. 13. Przyktadowy arkusz oceny pracownika

Technika oceniania okreslana jako ,,model 360°” charakteryzuje sie tym, iz
oceniany pracownik otrzymuje informacje zwrotng na temat swojej pracy od wie-
lu 0s6b, z ktérymi wspodtpracuje na co dzien [164]. Moga to by¢ przetozeni, wspot-
pracownicy, klienci zewnetrzni i wewnetrzni, podwtadni. Liczba aktorow uczestni-
czacych w procesie oceniania moze siega¢ od kilku do kilkunastu, a nawet
w uzasadnionych przypadkach kilkudziesieciu oséb. Stosujac takie podejscie do
oceniania, zwieksza sie poziom obiektywizmu oceny, stwarza sie korzystne wa-
runki do partycypacji pracownikdw w zyciu organizacji oraz promuje sie filozofie
zarzgdzania w duchu marketingu personalnego. Model 360° daje sie tatwo ada-
ptowac do konkretnej sytuacji danej firmy. Liczba pracownikéw uczestniczacych
w ocenie moze by¢ bowiem rézna i powinna uwzgledniac ilo$¢ powigzan i nate-
zenie kontaktow ocenianej osoby z innymi osobami wewnatrz i na zewnatrz fir-
my. Wazng sprawg jest, by w grupie os6b wypetniajgcych formularze oceny re-
prezentowani byli: wspotpracownicy, przetozeni, podwiadni, klienci wewnetrzni
i zewnetrzni, specjalisci do spraw personalnych oraz osoba oceniana. Oceniany
pracownik otrzymuje ocene syntetyczng, natomiast oceny czgstkowe, dokonane
przez poszczegblne osoby pozostajg poufne. Na rys. 15 przedstawiono przy-
ktad, w jaki moze by¢ konstruowany arkusz oceny 360°.
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ARKUSZ OCENY - Model 360°
1. Nazwisko, imi¢ 0SODY OCENIANE]: ....ocoveriiirieeiiiiieiieieeeee e
2. Relacja do ocenianego:
wspélpracownik przelozony podwiadny klient samoocena

3. Skala ocen:

Znakomicie | Bardzo dobrze Dobrze Dostatecznie Stabo

5 -+ 3 2 1

4. Kryteria oceny:

Okieslenic kiyieHums cuviusssesrsiss Charakterystyka kryterium: ............

Rys. 15. Wz6r formularza oceny w ramach modelu 360°

Ocenianie pracownikéw moze odbywac sie rowniez przez wspolne wytyczanie
celéw przez pracownika i jego przetozonego, a nastepnie wspdlne analizowanie
osiggnietych rezultatéw pracy lub inaczej mowigc stopnia realizacji ustalonych
wczesniej celéw. Caty ten proces, poczgwszy od dyskusji na temat celéw na
danym stanowisku pracy, poprzez sposob ich realizacji przez pracownika, a skon-
czywszy na analizie przyczyn takiego, a nie innego stopnia ich wykonania, do-
starcza informacji na temat szeroko rozumianych kompetencji osoby oceniane;j
do wykonywania powierzonych jej zadan, jak réwniez jej potencjalnych mozliwo-
Sci wykonywania innych prac, stanowigc tym samym podstawe oceny. Ten spo-
sbb oceniania pracownika nawigzuje do znanej techniki zarzadzania przez cele
i tak tez bywa okreslany. Tak jak technika zarzgdzania przez okre$lanie celéw,
takze omawiany sposéb oceniania ukierunkowany jest na umozliwianie pracow-
nikom partycypowania w formutowaniu okreslonych celéw w firmie, a konkretniej
mowigc w obszarze ich dziatania, na wzmacnianie ich zaangazowania w sprawy
firmy poprzez nastawianie ich na osigganie celow i nagradzanie ich za skuteczng
realizacji ustalonych zadan. Umozliwia on ponadto ujawnianie probleméw utrud-
niajgcych efektywne wykonywanie pracy, a co za tym idzie obnizajgcych spraw-
nos¢ catej firmy. Stosowanie techniki zarzgdzania przez cele jako narzedzia oce-
niania pracownikow odbywa sie na trzech etapach:

— na pierwszym etapie nastepuje wspoélne wytyczanie celéw dla pracownika przez
niego i jego bezposredniego przetozonego;

— nadrugim etapie oceniany pracownik samodzielnie opracowuje sposoby wy-
konania uzgodnionych wczesniej zadan, przy czym mozliwy tu jest rozny sto-
pien swobody;

— na trzecim etapie nastepuje kontrola osiggnietych rezultatow pracy w kontek-
Scie ustalonych wczesniej celdow, potgczona z analizg czynnikow wptywajg-
cych na osiggniety stopien realizacji celu.
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Otrzymane w ten sposéb informacje sg podstawg zarébwno do oceny samego
pracownika, jak rowniez do podjecia dziatan korekcyjnych, odnoszacych sie do
sposobow wykonywania przez niego pracy. Stanowig one réwniez punkt wyjscia
do ewentualnej korekty celéw dziatania.

Gtéwnymi zaletami oceniania technikg zarzgdzania przez cele jest aktywizowa-
nie pracownikow przez wtgczanie ich w proces podejmowania decyzji oraz stwa-
rzanie im okreslonych mozliwosci samodzielnego wyboru sposobow realizowa-
nia zadan. Ten element pracy jest bardzo wazny, szczegdlnie dla pracownikow
wykwalifikowanych i ambitnych, ktérych coraz wiecej na rynku pracy. Pewnym
ograniczeniem w stosowaniu techniki zarzadzania przez cele jest jej czasochton-
nosc¢, szczegdlnie w poczgtkowym okresie stosowania, co wigze sie z opanowa-
niem umiejetnosci precyzyjnego okreslania celéw oraz przetamywaniem mozli-
wych oporéw psychicznych ze strony kierownika i pracownika.

Do istotnych warunkdéw stosowania tej techniki oceniania zaliczy¢ nalezy kompe-
tencje i odpowiedzialnos¢ zaréwno kierownika, jak i pracownika.

Przeglad technik oceniania pracownikow konczymy krotkim przedstawieniem
najbardziej kompleksowego sposobu oceniania, okre$lanego angielskojezycz-
nym terminem assessment center, ktéry oznacza zaréwno metode, jak i miej-
sce oceniania. W jezyku polskim okre$lany bywa najczesciej jako o$rodek oce-
niania. Assessment center nie jest metodg catkowicie nowg. Stanowi on raczej
systematyczne zestawienie i rozwiniecie znanych, lecz oddzielnie stosowanych
technik badania uzdolnien, osobowosci i zachowan pracownikéw lub kandyda-
téw do objecia okreslonych stanowisk pracy, najczesciej sg to stanowiska kie-
rownicze. Istotg assessment center jest dokonywanie poréwnawczej oceny ma-
tej grupy osob (6—12) przez zespot ekspertdw w celu rozpoznania ich zdolnosci,
cech osobowosci, zachowan oraz stymulowanie pozgdanych kierunkow ich roz-
woju. Obserwacje poprzedzone sg ustaleniem charakterystycznych cech zacho-
wan pracownikéw, pozadanych na okreslonych stanowiskach pracy. Stanowi to
punkt odniesienia w obserwacji i ocenie pracownikow, wykonujgcych okreslone
zestawy ¢éwiczen typu: testy, dyskusje, wywiady, analizy przypadku, insceniza-
cje, ,koszyk”, gry kierownicze. Wyzszo$¢ tej metody oceniania w stosunku do
technik tradycyjnych polega gtéwnie na wkomponowaniu w procedure oceniania
wymogow stanowisk pracy, wielosci stosowanych technik oceniania, symulowa-
nie w procesie oceniania sytuacji z praktyki biznesu oraz istnienie sprzezenia
zwrotnego w postaci rozmowy koncowej, poswigeconej wynikom oceny i ewentu-
alnym deficytom w zakresie kwalifikacji i zachowan ocenianych osob.

W procedurze assessment center mozna wyrozni¢ nastepujace etapy:

— wybér kandydatéw, ktérzy majg by¢ oceniani, ekspertéw, ktérzy bedg oce-
nia¢, ustalanie wymogow i cech zachowan, przygotowanie sesij;

— trening oceniajgcych, informacja dla ocenianych oraz przygotowanie zesta-
wow ¢wiczen;

— przeprowadzenie sesji oceniajgcej, w czasie ktorej uczestnicy wykonujg przy-
gotowane ¢wiczenia;

— analiza wynikdw oceniania, dokonywana przez zespoét ekspertow;

— omdéwienie wynikow oceniania z uczestnikami;

— rozmowa pos$wiecona dalszej karierze zawodowej, podjecie odpowiednich
decyzji personalnych.

Metoda assessment center dostarcza, w poréwnaniu z innymi technikami oce-
niania, najpetniejszych informaciji o ocenianych osobach. Jest ona jednak skom-
plikowana i kosztowna, co z kolei bywa wynagradzane korzysciami ptyngcymi
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z trafnego doboru pracownikéw na okre$lone stanowiska pracy, w szczeg6lnosci
zas menedzerskie.

Ocenianie jest jednym z najwazniejszych narzedzi zarzgdzania zasobami ludzki-
mi, jednak nieumiejetnie przeprowadzane moze wyrzadzi¢ wiecej szkod niz przy-
nies¢ korzysci. Stad tez warto pamietac¢ o typowych ryzykach zwigzanych z oce-
nianiem ludzi w organizacji. Pozwala to bowiem ograniczy¢ prawdopodobien-
stwo popetnienia btedow, ktére ujemnie wptywajg na jako$¢ dokonanej oceny
oraz stan stosunkéw pracowniczych w firmie. Warto wiec na zakonczenie przyto-
czy¢ najbardziej znane sposrdd nich.

Do najczestszych niedociggnie¢ wystepujacych w procesie oceniania nalezy tzw.
efekt halo, zwany réwniez btedem oslepienia. Polega on na zasugerowaniu sie
przez osobe oceniajgcg jedng cechg ocenianego pracownika, ktdérg moze byc¢
zaréwno cecha dodatnia jak i cecha ujemna, i w efekcie tego uogélnieniu catej
oceny na podstawie tej jednej cechy. Innym mozliwym do popetnienia btedem
jest zbytnia pobfazliwo$¢ lub zbytnia surowos¢ w ocenianiu pracownikow, nieza-
leznie od ich faktycznych osiggnie¢ i zachowan. Tendencja do usredniania wyda-
wanych ocen to nastepny potencjalny btgd w ocenianiu pracownikow. Jego skut-
kiem jest brak gotowosci oceniajgcego do réznicowania ocen poszczegdlnych
pracownikéw. Do btedéw w praktyce oceniania pracownikéw zalicza sie takze
tzw. efekt hierarchii. Polega on na zawyzaniu oceny w miare wzrostu miejsca
osoby ocenianej w hierarchii stanowisk pracy. Inaczej mowiac, sytuacja zajmo-
wania wyzszych miejsc w hierarchii wptywa na efekt oceniania. Innym btedem,
ktéry moze wystgpi¢ przy ocenianiu jest nieznajomos$¢ celow, kryteriow i technik
oceniania lub brak ich akceptacji przez pracownikéw podlegajgcych ocenie. Nie
poinformowanie pracownikéw o wynikach oceny to nastepny mozliwy btad, kto-
rego efektem jest nieosiggniecie celu motywacyjnego oceniania. Niekorzystny
wpltyw na jako$¢ ocen bedzie miat brak kontroli stosowanego systemu oceniania
i w razie potrzeby jego modyfikowanie. Przytoczone przyktady nie wyczerpujg
listy mozliwych btedow, ktére mozna popetni¢ w procesie oceniania pracowni-
kow, sygnalizujg jedynie niektére z nich i podkreslajg potrzebe wnikliwego i rze-
telnego przygotowania sie do przeprowadzania oceniania personelu.

procesem oceniania

pracownikow

Zarzadzanie procesem oceniania sktada sie z trzech zasadniczych etapéw,
a mianowicie: projektowania systemu ocen, implementacji systemu ocen oraz
monitorowania systemu ocen.

Do podstawowych zadan na etapie projektowania systemu ocen nalezy precy-
zyjne okreslenie celow oceniania, ustalenie zestawu kryteriow, dobér odpowied-
nich technik oceniania, wskazanie grup, ktére majg by¢ oceniane, jak rowniez
0s6b oceniajgcych i ustalenie harmonogramu realizacji projektu. W tym miejscu
pominiemy szczegoétowe omawianie tych kwestii, poniewaz zostaty one wcze-
$niej przedstawione.

Na etapie implementacji systemu ocen nalezy w pierwszej kolejnosci przeprowa-
dzi¢ akcje informacyjng wsroéd pracownikow, celem ktérej powinno by¢ przedsta-
wienie zatozen opracowanego systemu ocen oraz wyjasnienie ewentualnych
watpliwosci. Nie mniej wazng sprawg jest przygotowanie merytoryczne oséb
majgcych dokonywac oceny. Nastepnym dziataniem na tym etapie moze by¢
pilotaz opracowanego systemu na wybranej grupie i na tej podstawie dokonanie
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okreslonych modyfikacji narzedzia. Zweryfikowany w ten sposéb system ocenia-
nia moze by¢ wykorzystany do zebrania informacji o tych aspektach cech, za-
chowan i efektow pracy ocenianych pracownikéw, ktére sg niezbedne dla osig-
gniecia przyjetych celow oceniania. Po opracowaniu zebranych informacji opra-
cowuje sie oceny koncowe dla wszystkich ocenianych pracownikéw. Etap imple-
mentacji systemu oceniania konczy rozmowa z ocenianymi pracownikami na te-
mat uzyskanych przez nich wynikéw, po czym nastepuje przekazanie wynikow
oceny do odpowiednich podsysteméw zarzgdzania zasobami ludzkimi. Rozmo-
wa poswiecona uzyskanym wynikom oceny jest bardzo istotnym elementem sys-
temu oceniania z punktu widzenia osiggniecia celéw oceniania. Ma ona bowiem
dostarczy¢ ocenianym pracownikom informacji zwrotnej na temat wynikéw ich
pracy, mocnych stron ich potencjatu pracy, jak rowniez ewentualnych deficytow
w tym potencjale. Zawierajgc w sobie tre$ci pochwalty i krytyki, stanowi istotny
element motywowania pracownikow.

Monitorowanie systemu ocen powinno sie odbywac na poziomie operacyjnym
i strategicznym. W pierwszym przypadku celem monitorowania jest biezgcy prze-
bieg procesu oceniania pracownikdw, a obserwacji i analizie poddawane sg po-
szczegolne sktadniki systemu oceniania, m.in.: cele, kryteria, techniki, harmono-
gram, wykorzystanie wynikéw. Odpowiedzialno$¢ za monitorowanie procesu oce-
niania na poziomie operacyjnym ponosi komoérka do spraw personalnych lub
wyznaczony pracownik w przypadku matych firm, w ktérych taka komérka nie
istnieje. Monitorowanie na poziomie strategicznym koncentruje sie na badaniu
przydatnosci systemu ocen w realizacji dtugofalowych celow zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Ten typ monitoringu wymaga obserwacji funkcjonowania systemu
ocen w diuzszym czasie niz np. jednorazowe przeprowadzenie akcji oceniania
pracownikéw. Kluczowg sprawg jest tu ocena trafnosci uzyskiwanych ocen pra-
cowniczych w kontekscie podejmowanych na ich podstawie decyzji personal-
nych, jak réwniez $ledzenie procesu wdrazania tych decyzji. Odpowiedzialno$¢
za strategiczny monitoring procesu oceniania moze przyjmowac kierownik ko-
morki personalnej, w przypadku matej firmy jej szef lub doradca personalny.

Sumujgc, mozna powiedzieé, iz celem monitorowania procesu oceniania pra-
cownikow jest dgzenie do zapewnienia wysokiej jego efektywnosci poprzez ana-
lize funkcjonowania systemu oceniania, stopnia osiggania zatozonych celéw
i wptywu oceniania na stosunki spoteczne w organizacji. Podstawowymi metoda-
mi, ktére wykorzystuje sie w tym procesie sg techniki kwestionariuszowe, tj. wy-
wiad i ankieta.

Aby ocena pracownika stata sie skutecznym narzedziem zarzgdzania niezbed-
nym jej elementem staje sie rozmowa oceniajgca.

Rozmowa oceniajgca nie ma na celu tylko zakomunikowania pracownikowi oce-

ny dokonanej przez kierownika. Podstawowym celem rozmowy oceniajgcej

(i catego systemu ocen) jest zmotywowanie pracownika do skorygowania tych

aspektow pracy, ktore tego wymagajg oraz zachecenie do dalszej dobrej pracy

tam, gdzie zostat oceniony pozytywnie. By naprawde zmotywowac¢ pracownika

do dziatan korekcyjnych musi on:

— zrozumied, jak jest oceniany, tj. gdzie radzi sobie dobrze, a gdzie Zle;

— zgodzi¢ sie z tg diagnozg;

— znac sposoOb rozwigzania problemow z efektywnoscig pracy — tj. wiedzie¢, co
konkretnie ma zrobi¢;

— akceptowac i wierzy¢, ze ten sposob co$ przyniesie;

— poczuwac sie do odpowiedzialnosci za doskonalenie swojej pracy.
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Rozmowa oceniajgca wywotuje wiele emocji zaréwno po stronie kierownika, jak
i ocenianego pracownika. Po jednej i po drugiej stronie pojawia sie stres. Czy
mozna go unikng¢? Czy stres zawsze musi towarzyszy¢ procedurze oceniania?

Jednym z najistotniejszych czynnikbw majgcych bezposredni wptyw na stan
emocjonalny uczestnikdw oceny jest cel, jaki stawia sobie oceniajgcy. Szansa na
konstruktywng rozmowe i porozumienie powstaje dopiero wtedy, gdy dla kierow-
nika i pracownika celem rozmowy oceniajacej jest refleksja nad sposobem
zawodowego funkcjonowania podwtadnego i jego wynikami, a nie koniecz-
nos¢ sprostania procedurze firmowejbadz chec ukarania pracownika za jego
btedy i potkniecia. System i narzedzia oceny powinny petni¢ role wspierajgca,
utatwiajgcg kadrze kierowniczej przygotowanie sie do rozmowy z pracownikiem.

Strategia rozwoju personelu powinna by¢ spéjna nie tylko ze strategig perso-
nalng, ale przede wszystkim umozliwi¢ realizacje celow strategicznych organiza-
cji. Aby osiggac¢ ambitne, dtugofalowe cele finansowe, przedsiebiorstwa muszg
inwestowa¢ m.in. w infrastrukture organizacyjng — ludzi, systemy i procedury.
Doswiadczenia w projektowaniu np. strategicznej karty wynikéw'® dla réznych
przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych wskazujg trzy gtéwne elementy per-
spektywy rozwoju:

— potencjat kadrowy,

— mozliwosci systemow informacyjnych,

— poziom motywacji, decentralizacji i zbieznosci celow’®.

Tak wiec wybor odpowiedniej strategii rozwoju potencjatu kadrowego moze mie¢
decydujgce znaczenie w realizacji celéw strategicznych organizaciji. Biorgc pod
uwage fakt, ze dwa z trzech elementéw powodzenia procesu rozwoju organizacji
stanowig wyznaczniki wydajnosci pracownikow'’, to wybor strategii rozwoju per-
sonelu nabiera jeszcze innego, wiekszego znaczenia.

Strategie rozwoju mozna tak, jak i sam rozwoj rozpatrywac na roznych pozio-
mach, m.in. na poziomie jednostki, poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
czy grup pracowniczych oraz na poziomie catej organizaciji.

Na poziomie organizacji wybor strategii rozwoju personelu nie jest zalezny tylko
od jej ogdlnych zatozen na poziomie organizaciji, ale takze, a moze przede wszyst-
kim, od poziomu rozwoju catej organizacji. W literaturze przedmiotu opisano r6z-
ne modele rozwoju (wzrostu) organizacyjnego (np. model Quinna-Camerona,
Chandlera, Greinera, model CMM), ktore doktadnie precyzujg procesy organiza-
cyjne, funkcjonalne i behawioralne mozliwe do zaobserwowania w kazdym mo-
mencie zycia przedsiebiorstwa. Wiedza z tego zakresu jest szczegolnie istotna
w procesie projektowania strategii rozwoju personelu, innych bowiem pracowni-
kow potrzebuje firma w pierwszej fazie rozwoju, innych natomiast w kolejnych
fazach wzrostu.

5 Szerzej na ten temat: R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc¢
strategie na dziatania, PWN, Warszawa 2001.

6 Tamze, s.122.

7 Peter Bromley definiuje wydajnos¢ jako zalezno$¢: umiejetnoscixmotywacjaxokazja; zro-
dto: Bromley P.: Ocena efektywnos$ci szkolen, Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2001, s.153.
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Rozwazajgc proces strategicznego rozwoju organizacji mozna wyrozni¢ dwie
orientacje: na cele i na procesy'®. W pierwszej z nich nacisk potozony jest na
okreslenie celdw, ktorych osiggniecie jest mozliwe dzieki zmianom; w drugiej zas
szczegblng uwage zwraca planowanie i przeprowadzanie zmian. Orientacje te
wplynety na powstanie czterech roznych sposobdw projektowania procesu strate-
gicznego rozwoju organizacji. Zostaty one przedstawione na ponizszym rysunku.

Duza Logiczny Proces

Orientacja na procesy

inkrementalizm uczenia sie

Mata Racjonalne Pojawiajgce sie
planowanie okazje
Duza Orientacja na cele >
Mata

64

Rys. 16. Cztery sposoby projektowania procesu strategicznego rozwoju organi-
zacji

Na podstawie tak stworzonej macierzy rozwéj organizacji mozna rozwazac jako:
— racjonalne planowanie,

— proces uczenia sie,

— logiczny inkrementalizm,

— wykorzystywanie nadarzajgcych sie okaziji.

Rozwdj organizacji jako wynik racjonalnego planowania opiera sie na ksztatto-
waniu i optymalizacji wyboru celow. Planowanie ma charakter catosciowy i spro-
wadza sie do rzeczowego i logicznego formutowania celéw. Inspiratorem rozwo-
ju jest naczelne kierownictwo, ktére okres$la cele, strategie i $rodki poprzez usta-
lanie dtugofalowej polityki organizacji. Przy takiej strategii rozwoju organizacji
zatozenia dotyczace rozwoju personelu powinny rowniez zosta¢ objete catoscio-
wym ustalaniem celow dla tej funkcji organizaciji.

U podstaw rozwoju organizacji jako procesu uczenia sie lezy odkrywanie i kory-
gowanie bteddw, ktdére negatywnie wptywajg na efektywnos¢ realizowanych dzia-
tan. Charakterystyczng cechg organizacji uczacej sie, wg C. Argyris’a'®, nie jest
orientacja na cele, ale rodzaj kreatywnego napiecia, gdyz rzeczywisty proces
uczenia sie przebiega w tzw. podwaojnej petli.

Peter M. Senge?® natomiast twierdzi, ze korporacje, podobnie jak ludzie, majg
rézne zdolnosci oceny i uczenia sie na podstawie swoich doswiadczen. Istotg
organizaciji jest w tym przypadku rozwijanie u pracownikdéw elastycznego i szyb-
kiego dziatania oraz wptywanie na ich postawy. Proces uczenia polega bowiem
na obserwowaniu lepszych.

'® P.J. Idenberg, Four Styles of Strategy Development, Long Range Planning,, The journal of
the Strategic Planning Society”, Vol. 26, No 6, 1993.

% C. Argyris, Single — Loop and Double Loop Models in Reserch on Decision Making, ,Admi-
nistrative Sciense Quarterly”, Vol. 21, No 3, 1976.

20 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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W tym przypadku wyraznie widoczne sg powigzania pomiedzy strategig rozwoju
organizacji a strategig rozwoju personelu. Organizacja stawiajgca na rozwoj
w wyniku uczenia sie bedzie prowadzita celowg polityke ukierunkowang na bu-
dowanie odpowiedniego potencjatu intelektualnego oraz efektywnego zarzgdza-
nia tym potencjatem.

J.B. Quinn jest twoércg i gtdbwnym przedstawicielem teorii rozwoju organizaciji
jako logicznego inkrementalizmu?'. Uwaza on, ze rozwdj nie jest procesem ra-
cjonalnym i planowym, Ze sukces organizacji zalezny jest od intuicji, elastyczno-
Sci i umiejetnosci adaptacyjnych. Rozwdj opiera sie na wewnetrznej logice, kaz-
dy nastepny etap rozwoju opiera sie na poprzednim. Zmienno$¢ otoczenia po-
woduje, ze przysztosc¢ jest niepewna, nalezy wiec stopniowo reagowac na szan-
se i zagrozenia stworzone przez otoczenie. W tym przypadku rozwéj personelu
nie powinien by¢ oparty na rozwijaniu optymalnych strategii, ale na elastycznym
i ewolucyjnym sterowaniu nimi na podstawie zmieniajgcych sie perspektyw orga-
nizacji.

Podejscie do rozwoju organizacji jako wykorzystanie nadarzajgcych sie okazji
oparte jest na zatozeniu, ze w zmiennym otoczeniu czesto nie mozna uzyskac
zadowalajgcych wynikdéw ani poprzez ukierunkowanie na zamierzone cele, ani
za pomocg szczego6towego zaplanowania ich osiggniecia — rozwoju bowiem nie
da sie planowac. Przy takim podej$ciu organizacji do rozwoju przedsiebiorstwo
nie ma okreslonych regut dziatania; w przypadku pojawienia sie barier w funkcjo-
nowaniu firma albo podejmuje dziatania dorazne pozyskujgc niezbednych pra-
cownikow sposréd juz zatrudnionych bgdz na rynku pracy, albo zatrudnia tylko
pracownikéw dysponujgcych odpowiednim dla organizacji potencjatem na czas
konieczny do realizacji okre$lonych zadan; w przypadku niespetnienia oczeki-
wan lub zmiany strategii nastepuje rezygnacja ze wspotpracy.

Interesujgcy model rozwoju organizacji przedstawit Greiner w 1972 roku??. Mo-
del rozwoju firmy, ktorego tworcg jest Greiner dobrze opisuje zjawiska i procesy
zachodzgce w firmach na r6znych etapach ich rozwoju. Wyréznia on pie¢ etapow
rozwoju firmy i pie¢ kryzyséw towarzyszacych przechodzeniu z jednego etapu do
drugiego. Etapy te ilustruje ponizszy rysunek 17.

Etap rozwoju przez kreatywnos¢ charakteryzuje gtéwnie, mate nowo tworzone
przedsiebiorstwa. Centralg postacig jest zatozyciel i jego styl pracy, energia. Struk-
tura firmy jest nieformalna, przedsigbiorstwo reaguje na potrzeby rynku bardzo
szybko; pracownicy sg indywidualistami, sg kreatywni, przedsiebiorczy, majg
wysoki poziom identyfikacji z firmg; podziat zadan i odpowiedzialnosci jest nieja-
sny. Kryzys rozwojowy, jaki napotka firma, to kryzys przywddztwa — nadmierne
przecigzenie szefa, potrzeba profesjonalizacji zarzadzania, rozwijania okreslo-
nych zadan i celow.

Na etapie rozwoju przez wytyczne konieczne staje sie skoordynowanie dziatan
catej firmy w jednym kierunku. Firma jest juz do$¢ duza pod wzgledem obrotow
i ilosci zatrudnionych pracownikow. Pocigga to za sobg cze$ciowg centralizacje,
pojawia sie funkcjonalna struktura organizacyjna, powstajg systemy, styl kiero-
wania jest w duzej mierze autokratyczny i dyrektywny. Kryzys na drodze do dal-
szego rozwoju to kryzys autonomii, wigzacy sie ze spadkiem identyfikacji z firma,
motywaciji, kreatywnosci.

21 P.J. Idenberg, Four Styles of Strategy Development, Long Range Planning, ,The journal of
the Strategic Planning Society”, Vol. 26, No 6, 1993, str.135.

22 L. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Graw, ,Harvard Business Review”,
July —August 1972.
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Duze

Wielkos¢
firmy

Mate

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 6
Kryzys
przywodztwa
Kryzys l
przywodztwa

Kryzys
przywodztwa

Kryzys
przywodztwa
Kryzys
przywodztwa Wzrost przez
wspotprace

Wzrost przez

koordynacje
Wzrost przez
delegowanie
uprawnien
Wzrost przez
wytyczne
Wzrost przez
kreatywno$é
Mtoda Wiek organizacji Dojrzata

Etap rozwoju przez delegowanie uprawnien stanowi antidotum na kryzys auto-
nomii po drugim etapie. Firma zmierza w kierunku decentralizacji; menedzerowie
liniowi otrzymujg uprawnienia dotychczas zarezerwowane dla wiasciciela — za-
rzgdzanie firmg staje sie zespotowe. Zwieksza sie elastycznos¢ firmy w reago-
waniu na potrzeby klienta. Delegowanie uprawnien prowadzi jednak do kryzysu
kontroli.

Czwarty etap to rozwoj przez koordynacje, czyli przez tworzenie modeli i sys-
temoéw regulujgcych zachowania pracownikdéw na kazdym szczeblu. Firma zno-
wu zmierza w kierunku centralizacji, jednak w kierunku centralizacji systemow
przy zachowaniu autonomii z poprzedniego etapu. Firma przejmuje inne przed-
siebiorstwa, tworzy holding, rozwaza wprowadzenie systemdw zarzgdzania ja-
kos$cig. Zarzadzanie systemami moze jednak prowadzi¢ do nadmiernej biurokra-
tyzacji dziatalnosci organizacji — kryzys biurokracji jest kolejnym kryzysem na
drodze rozwoju firmy.

Etap piaty charakteryzuje rozwdj przez wspétprace, czyli stworzenie kultury
pracy zespotowej, uproszczenie struktury organizacyjnej, usprawnienia przepty-
wu informaciji ze szczegoélnym naciskiem na poziomy przeptyw informaciji.
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Ponizej przedstawiono tabelaryczne zestawienie przedstawionego modelu.

Tabela 7. Model rozwoju organizacji Greiner’a

informacje zwrotng od
klienta

organizacyjne
Centra kosztéw, budzet,
systemy wynagrodzen

kierowanie wyjatkami

Kryterium Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4 Etap 5
Rozwoj przez Rozwoj przez wytyczne Rozwoj przez Rozwoj przez Rozwoj przez
kreatywnos$¢ Delegowanie uprawnien koordynacje Wspotprace

Cel zarzadzania Produkcja i sprzedaz | Rentowno$é Ekspansja rynkowa Konsolidacja Innowacje
organizacji
Struktura nieformalna Funkcjonalna, Zdecentralizowana, Funkcje sztabowe, Struktura
scentralizowana, Orientacja oddolna zdecentralizowana, o charakterze
hierarchiczna, orientacja jednostki potgczone macierzowym
odgérna w grupy
odpowiedzialne za
wyroby
Systemy Szybka reakcja na Standardy Centra zysku, premie, Formalne procedury Uproszczone

planowania, centra
inwestycji, sztywne
mechanizmy kontroli

i zintegrowane
systemy informacyjne

angazujacy, aktywni,

i polecenia,

dojrzali, do$wiadczeni

wydatkéw
Styl kierowania autokratyczny dyrektywny delegacyjny nadzorujgcy partycypacyjny
Motywacja Wiasno$¢/ majatek wyniKi Nagrody indywidualne Udziat w zyskach Nagrody zespotowe
Ludzie Kreatywni, Akceptujacy reguty, Samodzielni, ambitni, Wychodzacy poza cele | Elastyczni,
dynamiczni, tatwo sie | wykonujgcy instrukcje osiggajacy cele, indywidualne, lojalni, adaptujacy sie,

kontrolujacy

uczacy sie, pracujacy

Entuzjazm

kierownictwa

poszukujacy podporzadkowujacy sie i koordynujacy prace zespotowo, otwarci
innych, dziatajgcy i komunikatywni
wedtug procedur
Mocne strony Reakcja na rynek, efektywnos¢ Wysoka motywacja Efektywna alokacja Spontaniczno$¢,

zasobo6w catego

elastycznosé

wiasciciela,
Niedostosowanie
wtasciciela do funkgcji
zarzgdzania

réznorodnosci,
Niewygoda,
hierarchiczno$¢, nie
przyczynia sie do
rozwoju ludzi

kontrole

pracownikow przedsiebiorstwa i i podejscie
zasobow lokalnych behawioralne
Stabe strony Przecigzenie Nieprzystosowanie do Naczelna kadra traci Podziaty biurokratyczne | Nasycenie

miedzy zatoga/
kierownictwem,
centrala.

psychologiczne

nie ma na to ani
$rodkéw ani czasu

przygotowanych
pracownikéw z pewnym
dos$wiadczeniem
zawodowym, weryfikuje
ich potencjat na r6znych
stanowiskach;

polityke rozwoju
personelu, zatrudnia
przygotowanych
pracownikow,

z do$wiadczeniem
zawodowym

Punkt kryzysowy | Kryzys przywodztwa Kryzys autonomii Kryzys kontroli Kryzys biurokraciji Kryzys 72?27
Strategia rozwoju | Firma nie inwestuje przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo Strategia personalna
personelu w rozwdj personelu; zatrudnia wstepnie prowadzi celowg prowadzi celowg ukierunkowana jest

polityke ukierunkowang
na budowanie
odpowiedniego
potencjatu; zatrudnia
profesjonalistow

o wysokich, cho¢
czesto waskich
specjalizacjach

na wstepnie
przygotowanych
pracownikow

Z pewnym
do$wiadczeniem
zawodowym,
budowanie zespotéw
oraz wspotprace

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie literatury.

* Opracowano na podstawie:Bolesta- Kukutka K.: Polityka personalna w strategii rozwoju
firmy, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1995

Aby rozwaza¢ zagadnienie strategii rozwoju personelu konieczna jest gtebsza
analiza organizacji — nie tylko jej misji, strategii, ale takze etapu rozwoju, miejsca
w gospodarce regionu, kraju. | cho¢ elementy te wptywajg tylko posrednio na
strategie rozwoju personelu, to ich znaczenie jest znaczace: determinujg bowiem
dziatania i organizacji i pojedynczego pracownika. Muszg wiec by¢ w pore rozpo-
znane, tworczo wykorzystane i wbudowane w caty proces budowania strategii
rozwoju personelu.

W zaleznosci od poziomu rozwoju organizacji, sprawnosci jej funkcjonowania na
rynku A. Pocztowski wyréznia cztery strategie rozwoju potencjatu pracy?:

O pierwszej strategii mowimy wtedy, gdy przedsiebiorstwo nie ma okreslonych
regut dziatania; w przypadku pojawienia sie barier w funkcjonowaniu firmy podej-
muje dziatania dorazne pozyskujgc niezbednych pracownikdéw sposrod juz za-
trudnionych badz na rynku pracy;

3 A. Pocztowski, Zarzagdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, ANTYKWA.
Krakéw 1998, s. 222.

67



J

e-Dialog

68

Zarzadzanie kadrami w firmie z wykorzystaniem systemu Platforma e-Dialog — czes¢ teoretyczna

O drugiej, gdy przedsiebiorstwo prowadzi celowg polityke ukierunkowang na
budowanie odpowiedniego potencjatu pracy; strategia dziatania polega na przyj-
mowaniu do pracy mtodych pracownikéw, dysponujgcych duzymi mozliwosciami
rozwojowymi, ktéry nastepnie rozwija sie na wszystkich szczeblach organizacji.

Wedtug trzeciej, przedsiebiorstwo zatrudnia wstepnie przygotowanych pracow-
nikéw z pewnym doswiadczeniem zawodowym, weryfikuje ich potencjat na r6z-
nych stanowiskach i podejmuje dziatania skierowane na rozwéj tylko pewnych
elementdéw tego potencjatu.

| ostatnia strategia charakteryzuje przedsiebiorstwo, ktore zatrudnia tylko pra-
cownikow dysponujgcych odpowiednim dla organizacji potencjatem na czas ko-
nieczny do realizacji okreslonych zadan; w przypadku niespetnienia oczekiwan
lub zmiany strategii nastepuje rezygnacja ze wspotpracy.

W literaturze przedmiotu?* mozna znalez¢ jeszcze inng klasyfikacje strategii roz-
woju personelu. W klasyfikacji tej istniejg trzy podejscia do zagadnienia rozwoju
personelu:

— Niewidzialnej reki,

— Poszukiwania peret,

— Kierowania kariera.

Podejscie niewidzialnej reki polega na catkowitym braku ingerencji organizacji
w proces, plan rozwoju pracownikdéw. Zaktada sie, ze pracownicy najlepsi, naj-
zdolniejsi bedg samodzielnie planowali i realizowali rozwoj zawodowy, natomiast
w pozostatych pracownikow nie warto inwestowac. Kazdy pracownik musi sam
walczy¢ o swojg pozycje i miejsce w organizacji. Skutkami takiej strategii moze
by¢ nieuczciwa konkurencja pracownikéw, rywalizacja i wrogo$¢ pomiedzy nimi.
W tej sytuacji nastepujg niekorzystne zmiany w kulturze organizaciji.

Podejscie poszukiwania peret zaklada, ze organizacja inwestuje w rozwo;j pew-
nej niewielkiej grupy osoéb, ktére sg starannie wyselekcjonowane sposrod pra-
cownikow organizacji — duzg role ma tu wczesne rozpoznawanie ,mtodych talen-
téw” i roztaczanie nad nimi opieki. Identyfikacja i opieka nad ,mtodymi talentami”
nalezy do przetozonych. W podej$ciu tym pracownicy nie majg rownych szans
w planowaniu wtasnego rozwoju. Skutkiem tego moze by¢ frustracja pozosta-
tych, nie objetych programem rozwoju, pracownikéw, spadek ich motywaciji i za-
angazowania, a takze podobnie, jak w strategii niewidzialnej reki — nieuczciwa
konkurencja.

Najbardziej nowoczesna jest strategia planowania karier. Polega na Swiado-
mym i celowym dziataniu organizacji zmierzajgcym do potgczenia drdg realizacji
celéw firmy i celéw indywidualnych pracownikéw. Wszyscy pracownicy organiza-
cji sg objeci programami rozwojowymi, wszyscy mogg uczestniczy¢ w kreowaniu
polityki rozwoju. W wyniku zastosowania takiej strategii wzrasta identyfikacja pra-
cownikow z firmg, umacnia sie kultura organizacji, wzrasta zaangazowanie
i motywacja. Obnizajg sie koszty zwigzane z rekrutacja, selekcjq i fluktuacjg ka-
dry.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne klasyfikacje mozliwych przedsie-
wzigé (instrumentdéw) rozwoju personelu. A. Pocztowski® wyréznia trzy gtéwne
grupy instrumentow rozwoju potencjatu pracy: szkolenia zawodowe, przemiesz-
czenia pracownicze i strukturyzacje pracy.

24 Szerzej na ten temat: T. Listwan, Z. Jasinski, A. Szatkowski, A. Sajkiewicz.
25 Tamze, s. 222.



Zarzadzanie kadrami w firmie z wykorzystaniem systemu Platforma e-Dialog — czes¢ teoretyczna O
e-Dialog

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozne klasyfikacje mozliwych przedsie-
wziec (instrumentow, narzedzi, dyscyplin) rozwoju personelu. Przez wiele lat or-
ganizacje poszukiwaty najlepszych metod doskonalenia personelu, jednak to
dopiero w ostatnich latach powstata koncepcja organizacji uczacej sie. Koncep-
cja ,przedsiebiorstwa uczacego sie” oferuje wizje organizaciji, ktéra jest w stanie
dostosowac sie do zmian i reagowac na nie. ,Umiejetnos¢ uczenia sie jest zyciowg
koniecznoscig dla przedsiebiorstw we wspdtczesnym Swiecie, w ktérym warunki
pracy podlegajg ciagtym zmianom”?. Procesy organizacyjnego uczenia mozna
spostrzegac w wielu roznych kontekstach. Najwazniejszg kwestig staje sie pota-
czenie uczenia indywidualnego z organizacyjnym. P. Senge % proponuje zinte-
growanie pieciu dyscyplin w celu osiggniecia sukcesu organizacji uczacej sie.

Mistrzostwo osobiste to rozwéj indywidualny, proces trwajgcy cate zycie; posze-
rzajgcy osobiste cele i dgzenia, stan ciggtego uczenia sie.

Modele mys$lowe to wiasny poglad na Swiat, odmienny sposéb postrzegania za-
chodzacych zjawisk, zréznicowane postawy. Wspdlna wizja pozwala na budo-
wanie jednorodnego obrazu przysztosSci catej organizacji. Najistotniejszym ele-
mentem organizacji uczacej sg zespoty. Zespotowe uczenie sie wymaga dialogu,
tworczego poszukiwania idei. Tym, co wspiera i integruje cztery pierwsze dyscy-
pliny jest mys$lenie systemowe. Stanowi ono rodzaj metodologii stuzacej do po-
strzegania catosci oraz rozpoznawania wzoréw i wzajemnych relacji czesci, kté-
re skladajg sie na te catos¢.

Wynika z tego, ze w organizacji uczacej sie zaktada sie iz jej przysztos¢ zalezy
od wszystkich ludzi w niej zatrudnionych; stwarza sie warunki dla rozwoju perso-
nelu; uznaje sie, ze ludzie uczg sie w rozny sposob oraz zacheca sie wszystkich
pracujgcych do nauki, innowacji i wnoszenia wtasnego wktadu w przyszto$¢ or-
ganizacjiz.

B. Mikuta®® jako nowoczesne narzedzie rozwoju zawodowego pracownikéw uzna-

je istote i przebieg proceséw organizacyjnego uczenia sie, traktujgc jednocze-
$nie organizacyjne uczenie sie jako metafore, pod ktorg kryjg sie trzy rodzaje
procesOw uczenia sie: tradycyjne, empiryczne, cybernetyczne.

Proces uczenia sie rozumiany tradycyjnie to zdobywanie przez pracownikéw wie-
dzy poprzez szkolenia i uzyskiwanie nowych doswiadczen. Skutecznosc¢ tego
procesu zalezna jest od jego zarzgdzania i dokonuje sie poprzez uczestnictwo
w treningach, szkoleniach oraz przez samoksztatcenie.

Uczenie sie w sensie empirycznym to proces zdobywania nowych kompetenc;ji
poprzez praktyczne dziatanie. Skuteczno$¢ tego procesu wzrasta, gdy proceso-
wi temu towarzyszy odpowiednia wiedza.

Cybernetyczny spos6b rozumienia organizacyjnego uczenia sie mozna nazwac
uczeniem sie, jak sie uczy¢. Mozna je sprowadzi¢ do ciggtego kwestionowania
i weryfikowania istniejgcych zatozen dotyczgcych funkcjonowania organizacji.
W praktyce proces ten zalezny jest od stopnia otwartosci na zmiany zachodzace
w otoczeniu oraz zdolnosci do gruntownego kwestionowania obowigzujgcych
w praktyce zatozen.

% M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczace sie, Petit, Warszawa 1999, s. 7.

27 P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998.

28 P. Lassey, Developing alearning Organisation, London 1998, s.2

20 B. Mikuta, Procesy organizacyjnego uczenia sie jako narzedzia rozwoju personelu, w: Fran-
kowicz Z. (red.), Menedzer w dobie informacyjnej — postindustrialnej, WSZ, Wroctaw 2000,
s. 412 idalsze
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Podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia sie na poszczegdélnych
poziomach organizacyjnych zostaty przedstawione ponizej:
Tabela 8. Podstawowe sposoby realizacji organizacyjnego uczenia sie
. Typ Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
Poziom
Realizacja indywidualnych Zdobywanie do$wiadczen Analiza i ocena wtasnych
Pracownika planéw ciggtego rozwoju poprzez praktyczne dziatanie, | zachowan oraz proba
kompetencji przez rotacja personelu, uczenie sie | kwestionowania zatozen
samoksztatcenie, na btedach dotyczacych pracy na
uczestnictwo w kursach, stanowisku, indywidualne
treningach. odkrywanie wewnetrznych
zatozen dotyczacych dziatania
organizacji, ich analiza
i ocena, przekazywanie
informacji naptywajacych
z otoczenia do banku danych
Trening zespotu Zdobywanie do$wiadczen Przeglad sytuacji
pracowniczego poprzez zespotowe dziatanie, | kryzysowych
ukierunkowany na wzrost ¢wiczenie dialogu, i niebezpiecznych,
umiejetnosci dziatania benchmarking wewnetrzny, kwestionowanie zatozen
zespotowego (w tym uczenie si¢ na btedach — dotyczgcych funkcjonowania
komunikowania) i spojnosci zespotowe porownywanie zespotu i jego wspoipracy
Zespotu grupy, szkolenia prowadzone | i omawianie dziatan z innymi zespotfami,
przez przetozonych skutecznych i nieskutecznych, | modyfikacja wewnetrznych
i specjalistébw zewnetrznych, wprowadzanie wnioskow zatozen czionkdw zespotu
zespotowe uczenie sig — poprzez poddawanie ich
migdzy innymi przez zespotowej ocenie,
wzajemne przekazywanie wyjasnienie i tworzenie oraz
sobie wiedzy pogtebianie wizji przysztosci,
tworzenie nadmiaru pomystéw
przez stosowanie technik
twérczego rozwigzywania
probleméw
Systematyczne gromadzenie | Benchmarking funkcjonalny Ciggte gromadzenie informaciji
informacji z literatury i zewnetrzny, rozpoznawanie | naptywajgcych z otoczenia
fachowej, zarzgdzanie klientow, analizowanie w jednym banku danych,
L procesem ciggtego szkolenia | trendow rozwojowych, zjawisk | selekcja i dystrybucja danych
Organizacji wewnatrz organizaciji,
kwestionowanie zatozen
dotyczacych funkcjonowania
cafej organizacji (zwtaszcza
misji i strategii), korzystanie
z doradcdw zewnetrznych

M. Armstrong® opisujgc metody doskonalenia zasobéw ludzkich, wyréznia:
systematyczne i planowe podejscie do kwestii szkolenia,
przyjecie zasady ciggtego rozwoju,

stworzenie i utrzymanie ,,uczacej sie” organizaciji,

dbanie o to, aby szkolenie znajdowato odbicie w wynikach i efektywnosci pra-
cy,

zwrdcenie szczegodlnej uwagi na doskonalenie zarzgdzania i planowania prze-
biegu kariery.

Spojrzenie Armstrong’a ma charakter perspektywiczny, szeroki; wskazuje na gtow-
ne sposoby realizacji strategii rozwoju.

Inaczej na to zagadnienie patrzy A. Pocztowski3'. Wyr6znia bowiem trzy gtbwne
grupy instrumentéw rozwoju potencjatu pracy: szkolenia zawodowe, przemiesz-
czenia pracownicze i strukturyzacje pracy.

30 M. Armstrong: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profe-
sjonalnej Szkoty Biznesu, Krakoéw, 2000, s. 188.
31 Tamze, s. 222.
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Szkolenia zawodowe rozumie jako rozwoj poprzez wzbogacanie istniejgcego
potencjatu pracy; przemieszczenie pracownicze, jako rozwoj poprzez harmoni-
zacje istniejgcego potencjatu pracy i warunkéw jego wykorzystania; natomiast
strukturyzacje pracy jako rozwdj poprzez ksztattowanie warunkéw wykorzysta-
nia potencjatu pracy.

Dokonujacy sie poprzez szkolenie zawodowe rozwdj personelu, nastepuje bez-
posrednio przez uzupetnienie go o okreslone elementy wiedzy zawodowej, umie-
jetnosci praktycznych oraz ksztattowania postaw (kompetencji). Reasumujgc
mozemy powiedziec, ze:

Szkolenie to przede wszystkim planowana dziatalnosé¢, ktérej celem jest pod-
niesienie istotnych — z punktu widzenia organizacji — kompetencji pracowni-
kow.

Planowana dziatalno$¢ dlatego, ze zaczyna sie od okreslenia celéw i doboru
odpowiednich metod, a konczy na ocenie stopnia osiggniecia celu.

Takie usystematyzowanie pozwala na odpowiedni dobér instrumentow, zaleznie
od cech charakterystycznych stwierdzonej luki potencjatu pracy w danym przed-
siebiorstwie oraz od obowigzujgcej w nim strategii rozwoju.

Szerzej elementy procesu rozwoju pracownikéw w firmie definiuje T. Listwan®2.
Zwraca on uwage na fakt, ze integrowanie i motywowanie podnoszg efektyw-
nos¢ procesu rozwoju pracowniczego, a ich formy sg waznymi sktadnikami kultu-
ry organizacyjnej, zmierzajgcej w warunkach konkurowania na wolnym rynku do
budzenia wsrod pracownikéw postaw zaangazowania, profesjonalizmu i innowa-
cyjnosci. Uwaza rowniez, ze procedura cyklicznych ocen zespala rozwoj pra-
cowniczy, gdyz z jednej strony motywuje ona, dyscyplinuje i pobudza pracowni-
kow do rozwoju, z drugiej za$ ,przetozony, dzieki ocenie uzyskuje rozeznanie
w potrzebach szkoleniowo- rozwojowych ™3,

Podsumowujgc: roznorodnos¢ teorii dotyczacej instrumentéw (elementow) roz-
woju personelu jest ogromna. Od bardzo szerokich perspektyw, obejmujgcych
wielo$¢ elementdédw w tym kulture organizacyjna, po waskie — obejmujgce trzy,
cztery instrumenty rozwoju.

Rozwazajgc wielo$¢ teorii dotyczgcych instrumentéw rozwoju personelu uznano
za konieczne przyjecie odrebnego (aczkolwiek uwzgledniajgcego dotychczaso-
we zatozenia) schematu myslenia, dotyczacego tego tematu, na uzytek niniej-
szego opracowania. W oparciu o teorie organizacji ,uczacej sie” uznano za stuszne
wyréznienie pieciu instrumentéw rozwoju personelu: planowania $ciezek karier
(programy sukcesiji), szkolen, alokacji pracownikéw, strukturyzacji pracy oraz ocen
pracowniczych. Instrumenty te jednak nie funkcjonujg jako odrebne elementy —
aby byly skuteczne i efektywne, powinny by¢é wzajemnie powigzane oraz podle-
gac¢ wptywom kultury i klimatu organizaciji.

Podstawowym zroédtem do analizy potrzeb szkoleniowych w organizacji jest okre-
sowa ocena pracownikéw oraz opisy stanowisk pracy. Poréwnanie profilu kom-
petencyjnego z profilem pracownika wskazuje luki kompetencyjne. Rozmowa
oceniajgca oraz codzienny feed-back na gorgco pozwalajg przetozonemu na ja-
sne formutowanie celéw szkoleniowych poszczegolnych pracownikéw, a co za
tym idzie celow jednostki organizacyjne;j.

%2 T. Listwan: Zarzadzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i ¢wiczenia. Wydawnictwo AE,
Wroctaw 1999, s.123.
%3 Tamze.
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Prawidtowo sformutowane cele szkoleniowe stanowig podstawe do realizacji
i oceny szkolenia. Cele szkoleniowe pozwalajg doktadnie okresli¢ zawarto$¢ szko-
lenia, jak i przygotowaé metody oceny jego efektywnosci. Dobrze sformutowany
cel koncentruje sie na uczestniku szkolenia, pokazuje, co uczestnik bedzie
w stanie zrobic¢ i jak dobrze oraz w jakich warunkach i terminie.

Podstawowg zasadq formutowania celéw szkoleniowych jest zasada SMART.

Zasada ta méwi, ze cel musi by¢:

— Specyficzny, czyli maksymalnie dobrze okres$lony;

— Mierzalny, czyli sformutowany ilo$ciowo, tak aby mozna byto podczas szkole-
nia chwyci¢ przyrost kompetencji;

— Akceptowalny, czyli mozliwy do przyjecia zaréwno przez trenera, jak i uczest-
nikéw;

— Realistyczny, czyli uznany za mozliwy do realizacji w danych warunkach;

— Terminowy, czyli mozliwy do realizacji w konkretnym czasie.

Cele szkoleniowe dotycza tego, czego oczekujemy od uczestnika, opisujg jego
zachowanie, a nie zadania trenera czy proces uczenia sie.

Istniejg trzy podstawowe rodzaje celow szkoleniowych — dotyczg one kompeten-
cji (a wiec: wiedzy, umiejetnosci i postaw w sytuacji pracy).

Cele poznawcze — odnoszg sie do przyswajania wiedzy czyli faktow, praw lub
pojec; okreslajgc tego typu cele mozemy uzywac nastepujgcych czasownikow:
zidentyfikuje, zinterpretuje, rozpozna, zdefiniuje, nazwie, sporzadzi liste, wymie-
ni, opisze, wybierze, sklasyfikuje, podsumuje, zdecyduje, poréwna ze sobg zilu-
struje, oceni, wyjasni oméwi, oszacuje.

Przyktad: Po zakonczeniu szkolenia uczestnik bedzie potrafit sklasyfikowac
wszystkie cele szkoleniowe w procesie ustalania celow szkoleniowych.

Cele behawioralne — zwigzane sg z wykonywaniem pracy i dziataniem.

okreslajgc tego typu cele mozemy uzywacé nastepujgcych czasownikow: rozwig-
ze, skontroluje, napetni, napisze, ulokuje, utrzyma, sporzadzi wykaz, skoordynu-
je, naprawi, opracuje, wykona, opracuje, podtgczy, wyselekcjonuje, wyskaluje,
wznowi, zaopatrzy, zarejestruje, zasili, przemiesci, przetworzy, przygotuje, przy-
mocuje, zorganizuje, zgromadzi;

Przyktad: ,Po zakonczeniu szkolenia uczestnik przygotuje kwestionariusz wy-
wiadu ustrukturyzowanego do badania potrzeb szkoleniowych w da-
nej organizacji’.

Cele emocjonalne — odnoszg sie do odczu¢ uczestnikéw, ich postaw. Okre-
Slajgc tego typu cele mozemy uzywacé nastepujgcych czasownikdéw: argumentu-
je, udowadnia, utatwia, kieruje sie, kwestionuje, wspiera, wybiera, pomaga, wy-
raza zgode, zacheca, zajmuje sie, propaguje, prébuje, sprzeciwia sie, polemizu-
je, zaprasza, respektuje, namawia, pomaga;

Przyktad: Po zakoriczeniu szkolenia uczestnik propaguje idee organizacji uczg-
cej sie wsrdd kadry kierowniczej poprzez....

Majac poprawnie sformutowane cele szkoleniowe mozemy z jednej strony: opra-
cowac metode ewaluacji szkolenia, z drugiej zas — dobra¢ odpowiednig metode
szkoleniowa.
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Organizujgc szkolenia dla pracownikow nalezy by¢ Swiadomym, w jakich warun-
kach doro$li uczg sie najefektywniej. Tradycyjne metody nauczania dorostych
rzadko sie sprawdzajg z uwagi na fakt, ze inny jest ich zaséb wiedzy, doswiad-
czenie, podejscie do nowych zagadnien.

Czynnikami sprzyjajacymi efektywnemu uczeniu dorostych sa:

— atmosfera matej, nieformalnej grupy — pozwala ona na wypowiedzenie sie
kazdemu uczestnikowi, co jest szczegdlnie istotne wsrdd dorostych, ktorzy
chetnie dzielg sie swoimi doswiadczeniami; w matej grupie podnosi sie dyna-
mika wspotpracy, tatwiej stworzy¢ atmosfere wzajemnej wspotpracy, tatwiej
takze budowac¢ atmosfere wzajemnego zaufania;

— stosowanie metod aktywizujgcych uczestnikéw — metody aktywizujgce (sy-
mulacje, case study, odgrywanie rél) odznaczajq sie duzg dynamikg, anga-
zujg wiele zmystéw uczestnikow, uczestnicy czynnie biorg udziat w zajeciach
i majg wptyw na ich przebieg; Metody aktywizujgce zwiekszajg prawdopodo-
bienstwo zapamietania przez uczestnikéw duzych partii materiatu — przedsta-
wia to ponizszy schemat:

20% — stuchanie

40% — stuchanie + patrzenie

60% — stuchanie + patrzenie + pojmowanie

80% — stuchanie + patrzenie + pojmowanie +
przezywanie

Wykorzystanie wiedzy i doSwiadczenia dorostych — czesto osoby doroste przy-
chodzg na szkolenie z duzym doswiadczeniem w obszarze danej dziedziny, ce-
lem szkolenia jest czesto tylko usystematyzowanie tej wiedzy, umozliwienie wy-
miany do$wiadczen poszczegolnym uczestnikom.

Rozwigzywanie problemow zwigzanych z pracg — osoby doroste oczekujg, ze
udziat w szkoleniu pozwoli im na rozwigzanie konkretnych problemoéw zwigza-
nych z pracg; w inny przypadku ich motywacja do nauki znacznie spada.

Istnieje wiele podziatdéw metod szkoleniowych. Jednak z punktu widzenia proce-
su dydaktycznego (a takim jest szkolenie) oraz pézniejszej jego ewaluaciji, naj-
istotniejszym wydaje sie by¢ podziat metod szkoleniowych z uwagi na aktywno$¢
uczestnika. Wszystkim wiadomo, ze istniejg metody, ktére angazujg uwage uczest-
nika zaje¢ w bardzo duzym stopniu (np. burza mézgéw czy gra symulacyjna)
i takie, ktére prawie wcale nie angazujg uczestnikéw (np. wyktad). Z uwagi na
fakt, iz uznalismy wczeéniej, ze w efektywnosci procesu dydaktycznego oséb
dorostych lepiej stuzg metody aktywizujgce uwage uczestnikéw, totez na tych
metodach skupimy sie w trakcie ich omawiania. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na
fakt, ze nie ma ztych metod nauczania, sg tylko metody korzystniejsze dla reali-
zacji poszczegolnych celow szkoleniowych.
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Cwiczenia integracyjne

Sg one najczesciej stosowane na poczatku zajec, stuzg gtdbwnie wzajemnemu
poznaniu sie uczestnikow zajec, integracji grupy, budowaniu atmosfery zaufania.
Poprzez te cwiczenia wprowadza sie nieformalng atmosfere zaje¢, ktdra sprzyja
dzieleniu sie do$wiadczeniem i budowaniu otwartosci na innych uczestnikéw zajec.
Cwiczenia te mozna réwniez wykorzystywaé w trakcie trwania szkolenia w celu
podniesienia poziomu energii uczestnikow, po diugiej czesci wyktadowej, po prze-
rwie obiadowe;.

Gra symulacyjna

W trakcie symulacji uczestnicy koncentrujg sie na wykonaniu okreslonego zada-
nia (np. budowanie wiezy z papieru). Celem symulacji jest cwiczenie umiejetno-
Sci waznych dla uczestnikbw w miejscu pracy, np. przy budowaniu wiezy z papie-
ru, jest to: praca w zespole, przywoédztwo, planowanie.

Odgrywanie rél

Uczestnicy szkolenia odgrywaijg role wg okreslonego scenariusza. Cwiczenie
kazdorazowo jest omawiane. Odgrywanie rol dobrze jest stosowac, gdy uczest-
nicy majg przecwiczyc¢ jakas konkretng umiejetnos¢ (np. rozmowe kwalifikacyjng)
lub gdy celem jest zmiana ich postawy.

Burza mézgoéw

To metoda grupowego rozwigzywania problemu, w ktérej kazdy uczestnik ma
prawo zgtosi¢ swoéj pomyst, bez narazania sie na krytyke. Burzy mozgéw nie
powinno sie stosowac¢ w grupie, w ktérej nie ma atmosfery zaufania, ktéra liczy
powyzej 10 oséb. Uczestnicy burzy mbézgoéw powinni by¢ mniej wiecej na jedna-
kowym poziomie intelektualnym. Technike te warto stosowac, gdy chcemy zaan-
gazowac uczestnikdw w tres¢ szkolenia, gdy chcemy przekonac grupe do okre-
Slonych rozwigzan oraz gdy uczestnicy powinni wspolnie opracowac jakie$ za-
gadnienie.

Przydatno$¢ poszczegdinych metod szkoleniowych do realizacji poszczegdinych
celéw przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Przydatno$¢ metod szkoleniowych do realizowanych celéw

| Cel poznawczy  [Cel behawioralny  [Cel emocjonalny |

Wyktad

TAK! NIE! Zalezy od wyktadowcy

Dyskusja

Tylko dla niektorych NIE TAK
uczestnikoéw

Studium przypadku

TAK Raczej nie TAK!

Kwestionariusz

Zalezy od oméwienia NIE! TAK

Burza mézgow

NIE NIE! TAK

Gra symulacyjna

Wszystko zalezy od TAKI

omowienia

Zalezy od gry

Odgrywanie rél

NIE TAK! TAK!
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ZALACZNIK1

Zgtoszenie wolnego miejsca pracy

ZGLOSZENIE WOLNEGO MIEJSCA PRACY

I. CHARAKTERYSTYKA
OGOLNA

Nazwa stanowiska pracy:

Zespot:

Jednostka organizacyjna:

Planowany termin zatrudnienia:

BEZPOSREDNI PRZELOZONY

Imie i nazwisko:

Zajmowane stanowisko:

Il. UZASADNIENIE

Zgtosit Przyjat
Data Data
Podpis Podpis
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ZALACZNIK 2

Procedura selekcji kandydata do pracy

Przyjmowanie ofert i zbieranie informacji o kandydatach
(ostatni etap rekrutacji)

1

Analiza dokumentow

1

Rozmowa kwalifikacyjna

1

Badania psychologiczne
(dotyczg okreslonych stanowisk)

1

Wywiad zawodowy

1

Decyzja o zatrudnieniu

{ {

Rezygnacja Nawigzanie stosunku
z kandydata pracy
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ZALACZNIK 3

Ogtoszenie w prasie

Firma skupiajgca okoto 30 spotek prowadzacych dziatalno$¢ handlowsg, dystrybucyjng i produkcyjng
w branzy chemicznej poszukuje pracownikéw do

Zespotu Polityki Handlowego

Od kandydatéw oczekujemy:

— wyksztatcenia wyzszego, kierunkowego, wspartego szkoleniami specjalistycznymi,
— umiejetnos¢ tworzenia planow sprzedazy,

— znajomosci jezyka angielskiego,

— umiejetnosci negocjacyjnych,

— znajomosci strategii marketingowych,

— kreatywnoéci,

— doskonatych umiejetnosci interpersonalnych.

Kandydatom oferujemy:

— mozliwo$¢ rozwoju zawodowego w dynamicznie rozwijajgcej sie firmie,
— atrakcyjne wynagrodzenie,
— duzg samodzielnos¢ w realizacji zaplanowanych zadan.

Osoby zainteresowane prosimy o przesytanie ofert (CV i list motywacyjny)

NA AdreS fImMY o
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ZALACZNIK 4

Oferta pracy

Warszawa, dnia 2 maja 2001 r.

Wz6r ogtoszenia o wakujgcym stanowisku w wewnetrznym serwisie informacyjnym

Poszukujemy kandydata na stanowisko

SPECJALISTY

stanowisko podlega: KIEROWNIKOWI ZESPOLU POLITYKI MARKETINGOWEJ
W BIURZE INWESTYCJI KAPITALOWYCH | MARKETINGU

Do gtéwnych obowigzkdéw osoby zatrudnionej na tym stanowisku bedzie nalezec:

1. Przy przygotowywanie plandéw i programéw marketingowych wraz z budzetem i ich realizacja.

2. Prognozowanie wydatkéw marketingowych.

3. Przygotowywanie materiatéw dla wtadz statutowych w zakresie marketingu i wspétpraca przy proce-
sie przesytania informacji.

4. Tworzenie i state doskonalenie procedur i procesoéw zachodzgcych w dziatalno$ci marketingowej

w ramach Grupy Kapitatowe;.

Wdrazanie nowych rozwigzan w zakresie marketingu.

Wspotpraca przy koordynacji i prowadzeniu kampanii reklamowych i marketingowych.

7. Przygotowywanie prezentacji z zakresu marketingu.

oo

WYMAGANE KWALIFIKACJE:

—  Woyksztalcenie wyzsze(zalecane z zakresu zarzgdzania informacjg, marketingu promoc;ji i reklamy)
i / lub szkolenia specjalistyczne zwigzane z realizacjg zadan.

— Znajomos$¢ jednego jezyka obcego w stopniu niezbednym do realizacji zadan na stanowisku.

— Roczne doswiadczenie w pracy o podobnym charakterze i obowigzkach.

— Zdolnosci analityczne i negocjacyjne, kreatywnosc¢, komunikatywnos¢.

Ponadto praca na stanowisku wymagac bedzie:
— petnej dyspozycyjnosci, umiejetnosci pracy pod presjg czasowa.

— czestych wyjazddéw stuzbowych (koniecznos¢ posiadania prawa jazdy).
— bardzo duzego zaangazowania i biegtego poruszania sie w Internecie i Intranecie.

Osoby zainteresowane powyzszym stanowiskiem prosimy o przestanie C.V.
Dokument ten prosimy kierowac¢ do Biura Zarzgdu w terminie do......................

do Zespotu Planowania i Rozwoju Personelu, poko&j...........ccoiiiiiiiiiiiiianne.
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ZALACZNIK 5

Metoda epizodyczna

Charakterystyka i przebieg metody epizodycznej

Odwotanie sie do konkretnej sytuacji z przesztosci kandydata
— jego rzeczywistych postaw, autentycznych reakcji oraz przezy¢ zwigzanych
z danym problemem

Rozmowa jest obrazowa — ,fotografia” konkretnej sytuacji, zachowania
kandydata, jego reakcji i jego spostrzegania innych w danej sytuaciji;
kandydat nie wypowiada swojej opinii na temat opisywanego wydarzenia

Pytania o konkretne, jednostkowe zachowanie, reakcje innych osob
w odpowiedzi na nie, emocje kandydata

Uruchomienie pytaniami wszystkich obszaréw pamieci kandydata
— wzrokowej, stuchowej, a przede wszystkim emocjonalnej
zwigzanej z danym wydarzeniem

Kandydatowi trudno jest manipulowac informacjami oraz koloryzowac¢ swojg
osobe; metoda powoduje wysokg autentyczno$é wypowiedzi
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ZALACZNIK 6
Przyktadowa rozmowa kwalifikacyjna
PRZEDMIOT ROZMOWY PRZYKLADY PYTAN
Pytania wstepne Czym sie Pan kierowat przy wyborze naszej oferty
zatrudnienia?
Czy prowadzi Pani inne rozmowy w sprawie
zatrudnienia?
Pytania o kwalifikacje Ktéry etap swojej edukacji uwaza Pan za najbardziej
istotny?
Jakg szkote Pan ukonczyt?
Jakie studia podyplomowe Pani skonczyta?
Jakie zna Pani jezyki obce?
Pytania dotyczgce doswiadczenia Czego nauczyt sie Pan w ostatnim miejscu pracy?
zawodowego Jaki byt Pani najbardziej odpowiedzialny zakres
obowigzkéw w dotychczasowej karierze zawodowe;j?
Jak ocenia Pan swoje przygotowanie zawodowe do
objecia tej pracy?
Sytuacja zyciowa kandydata Gdzie Pan mieszka?
Jaka jest Pana sytuacja rodzinna?
Co chciatby Pan osiggng¢ w zyciu?
Pytania dotyczgce potencjatu Co najbardziej motywuje Pana do efektywnej pracy?
rozwojowego kandydata Jakie szkolenie uwaza Pan za niezbedne dla
dalszego swojego rozwoju?
Jakie cechy Pani zdaniem powinien posiada¢ idealny
pracownik na stanowisku kierownika?
Oczekiwania kandydata wobec firmy [ Co Pan wie o naszej firmie?
Czego Pan oczekuje po pracy u nas w firmie?
Czym Pan najbardziej chciatby sie zajmowacé
w naszej firmie?
Jakie wynagrodzenie Pana satysfakcjonuje?
Cechy fizyczne i psychiczne Tu gtdbwnie obserwacja i tzw. mowa ciata oraz pytania
kandydata (np. wyglad zewnetrzny, [nie wprost, zaskakiwanie kandydata nieoczekiwanymi
sposbb wystawiania sie, umiejetnos¢ | pytaniami, tworzenie sytuacji problemowych.
nawigzywania kontaktow,
samokontrola, szybkos$é reakcji
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ZALACZNIK 7

Przyktadowa rozmowa kwalifikacyjna

Etapy rozmowy kwalifikacyjnej

Pierwszy kontakt

B dostarcza informaciji dotyczacych np.: prezencji, przestrzegania i znajomosci
regut spotecznych, umiejetnosci wypowiadania sie oraz umiejetnosci
komunikowania sie i nawigzywania kontaktu

Rozmowa o faktach

B dotyczy gtownie przebiegu kariery zawodowej kandydata, pozwala na okresle-
nie podstawowych obszaréw doswiadczen, sukceséw i kompetencji zawodowych
kandydata oraz na porownanie rzeczywistych doswiadczen z profilem doswiad-
czen pozadanych na danym stanowisku

Whioskowanie o kompetencjach zawodowych

B na podstawie tego, co kandydat méwi o swojej pracy oraz tego, jak méwi, wnio-
skujemy o cechach, umiejetnosciach i mozliwosciach zwigzanych z wykonywa-
niem okre$lonych zadan; stosuje sie tu gtdwnie rozmowe sytuacyjng polegajaca

na dokfadnej analizie stanowiska i okresleniu kluczowych sytuacji w pracy

Whnioskowanie o cechach psychologicznych

B tu wnioski formutowane sg na podstawie catego kontekstu juz uzyskanych da-
nych; zamiast interpretowac ludzkie cechy, pokazuje sie tutaj style dziatania:
dynamiczny, uporzadkowany, samodzielny, nastawiony na ludzi oraz przywddczy
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ZALACZNIK 8

Kwestionariusz wywiadu rekrutacyjnego

STANOWISKO:

nazwa stanowiska

Imie i nazwisko kandydata:

Wiek:

Data rozmowy:

Przebieg spotkania:

82

UWAGI

Czas przybycia kandydata na spotkanie

Punktualno$é

Wyglad zewnetrzny kandydata

prezencja, stréj

Czy kandydat tatwo nawigzuje kontakt

reakcja na pytania rozluzniajgce,
ogollne pierwsze wrazenie

Przedstawienie planu spotkania, procedur
selekcyjnych, ogolnych informacji o firmie

i stanowisku

zainteresowanie ofertg

Motywy ubiegania sie o prace w firmie:

Przygotowanie zawodowe, zainteresowania

zawodowe:

Oczekiwania kandydata wobec firmy (stanowisko,

zadania, zarobki):

Sytuacja zyciowa (miejsce zamieszkania, sytuacja

rodzinna, majgtkowa, zainteresowania):

Sprawnos$¢é umystowa:

Rzeczowos¢:

Umiejetnos¢ formutowania sgdéw:
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ZALACZNIK9

Harmonogram programu adaptacji

organizacyjnej

stanowisk Zespotu

Etap | Czas Temat Szczegobtowy plan programu Prowadzacy
trwania
| Tydzien |szkolenie BHP, 1. Pierwszy dzieh szkolenie BHP Ekspert
poznanie struktury ds. BHP
organizacyjnej
poznanie specyfiki poznanie struktury
biur organizacyjnej Pracownik Biura
funkcjonalnych Zarzadu
i grup
operacyjnych Pracownicy
poszczegblinych
jednostek
organizacyjnych
2. Drugi dzien Biuro Finansowe,
Biuro Ksiegowe,
Biuro
Teleinformatyki
3. Trzeci dzien Biuro Zarzadu,
Biuro Rozwoju
4. Czwarty dzien Grupy operacyjne
5. Pigty dzien Grupy operacyjne
c.d.

1 dzien |Poznanie 6. Szosty dzien wizyta w zaktadzie Pracownik Biura
specyfiki zaktadu produkcyjnym Grupy | Zarzgdu
produkcyjnego Kapitatowej CIECH

SA
] 5 Poznanie 2 tydzien Grupy: Polfa, Pracownicy
tygodni | specyfiki grup poszczegblinych
operacyjnych — 3 tydzien Organika, jednostek
zajecia Nieorganika, organizacyjnych
praktyczne 4 tydzien
Agro-Siarka,
5 tydzien
Petroplast
6 tydzien
i 6 Adaptacja 7 — 13 tydzien Poznanie swojego Kierownik
tygodni |w docelowej stanowiska pracy Zespotu
jednostce oraz pozostatych
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