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Szanowni Panstwo.

Oddajemy do Panstwa ragk publikacje, ktéra stanowi bogate kompendium wiedzy
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi i dysponowania kapitatem ludzkim w celu pod-
noszenia konkurencyjnosci firmy. Podrecznik ten powstal w ramach projektu , Inwesty-
cjaw kadry 3” i przeznaczony jest dla sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP).

Struktura podrecznika to najwazniejsze zagadnienia merytoryczne zgrupowane
w 13 rozdziatach:

1. Budowanie zespolu - rozwijanie potencjatu grupy;

Marketing personalny i PR wewnetrzny;
System ocen pracowniczych;
WartoSciowanie stanowisk pracy;
Kompetencyjny system wynagradzania pracownikéws;
System zwolnienh monitorowanych;
Budowanie efektywnego systemu szkolen pracownikéw;
Zarzadzanie w oparciu kompetencje;
Doskonalenie systemu wynagrodzen w przedsiebiorstwie;
. Elastyczne formy zatrudnienia i czasu pracy;
. Prawne aspekty Zarzadzania Zasobami Ludzkimi;
. Efektywna komunikacja w firmie;

13. Skuteczna selekcja i rekrutacja pracownikow.

Zaletg tej publikacji jest ukazanie problematyki zarzadzania ludZzmi z dwéch perspek-
tyw — zaréwno od strony pracodawcy i stuzb personalnych, jak réwniez samych pracowni-
kéw. Zadania zawarte w podreczniku pomagaja w nabyciu umiejetno$ci niezbednych do
efektywnej realizacji funkecji personalnej w firmie. Silng strong tej publikacji jest jej Sci-
sly zwigzek z praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce, ktéry oparty jest na real-
nych sytuacjach i problemach wystepujgcych w MSP funkcjonujgcych na polskim rynku.

Ksigzka stanowi¢ moze réwnocze$nie wsparcie dydaktyczne dla treneréw i moze by¢
wykorzystywana w przedsiewzieciach szkoleniowych w ramach projektu, lecz zadania
zawarte w publikacji moga by¢ réwniez wykonywane samodzielnie, a materiat zawarty
W podreczniku moze stanowi¢ solidne zr6dio merytorycznej wiedzy dla managerow
w codziennej pracy.

Pragniemy podkresli¢, ze zestaw tematéw zawarty w podreczniku obejmuje wszystkie
najwazniejsze zagadnienia pozwalajgce na skuteczne i efektywne zarzgdzanie obszarem
personalnym w firmie. Wiedza z tego zakresu i wdrozenie odpowiednich rozwigzan jest
kluczowe dla osiggniecia sukcesu na dzisiejszym wysoko-konkurencyjnym rynku, ponie-
waz tylko zadowoleni, odpowiednio przeszkoleni i zmotywowani pracownicy gwarantujg
satysfakcje klientéw oraz powodzenie firmy.
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Budowanie zespotu - rozwijanie potencjatu grupy

1. Podstawowe uwarunkowania dziatania zespotu
2. Role w zespole

3. Techniki prac zespotowych

4, Tworzenie skutecznych zespotow

5. Rola lidera w zespole

Wstep

Praca kazdego zespotu, dziatu, komoérki, sekeji jest kluczem do sukcesu w funkcjono-
waniu firmy.

Stworzenie efektywnego zespotu nie jest rzeczg prosta i tatwg. Suma wybitnych indy-
widualno$ci nie staje sie automatycznie wybitng grupg. Ludzie napotykajg na wiele barier
we wzajemnej wspolpracy, a pierwszg z nich i najbanalniejszg jest to, ze umiejetno$¢ pra-
cy zespolowej nie jest tym, co rozwija sie w trakcie standardowej edukacji. Nie przywig-
zuje sie do niej znaczenia i dopiero zycie zawodowe i konieczno$§¢ konkurowania z przed-
siebiorstwami o kulturze organizacyjnej podkreslajgcej wage wspoipracy zmienia to bied-
ne nastawienie w coraz wiekszej liczbie firm.

Ludziom trudno jest ze sobg wspoélpracowaé, poniewaz nie widzg barier i zaklécen w ko-
munikowaniu sie z innymi, nie potrafig zrozumie¢ ich punktu widzenia, wczu¢ sie w czy-
jas sytuacje. W skutecznym budowaniu zespotu kluczowq role odgrywa umiejetnos$é poro-
zumiewania sie z innymi. Jest ona niezmiernie istotna w motywowaniu do dziatan indy-
widualnych i zespolowych, jak i w grupowym rozwigzywaniu problemoéw w trakcie zebran,
narad, spotkan czy inaczej nazywanych form dyskusji grupowej.

Dyskusja w grupie nie jest panaceum na wszystkie problemy, ma swoje zalety, jak i swo-
je ograniczenia, tak jak i poszczegélni cztonkowie zespotu. Poznanie silnych i stabych stron
na poziomie grupy i jednostki pozwoli na stosowanie kosztownych i czasochlonnych metod
grupowych tam, gdzie jest to rzeczywiScie konieczne i ekonomicznie uzasadnione z jedno-
czesnym optymalnym wykorzystaniem potencjalu wszystkich uczestnikow.

Czestg przeszkodg we wzajemnej wspoOlpracy sg réznego typu konflikty miedzy czion-
kami zespotu. Wynikajg one z r6znorodnych przyczyn, z ktérych do$¢ powszechng jest nie-
réwne traktowanie cztonkéw zespolu przez przelozonego, ktére motywujgc jednych demo-
tywuje drugich. Uswiadomienie sobie swojego stylu kierowania zespotem i wplywu, jaki
wywieramy na innych, pozwoli na wyboér najwlasciwszego podejscia do poszczegdlnych
czlonkéw grupy.
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Motywacja do pracy, potencjat do rozwoju, zdolnos¢ do podejmowania nowych obowiqz-
kow, gotowosc do ukierunkowania swoich dziatan na realizacje celow firmy - to wszystko
jest w ludziach (...). Naczelnym celem kierownictwa jest stwarzanie takich warunkow pra-
cy i metod funkcjonowania organizacji, aby ludzie mogli realizowac wtasne cele poprzez
ukierunkowanie swoich dziatan na realizacje celow firmy.

Douglas McGregor ,,The Human Side of Enterprise”!

1. Podstawowe uwarunkowania dziatania zespotu

DEFINICJA

Pojecie zespdét wywodzi sie z gier. Wszyscy uczestnicy zespolu posiadajg okreslong role
1 konkretne obowigzki.? Cho¢ umiejetno$ci graczy sa istotne, to jednak sila zespotu tkwi
raczej w powstatych miedzy jej cztonkami relacjach. Swietni zawodnicy, ktérym nie wy-
chodzg zagrania, nie stanowig dla zespotu zadnej warto$ci i moga szybko by¢ zastapieni
przez innych, lepiej pasujacych na ich miejsce. Najlepsi zawodnicy wiedzg kiedy i gdzie
majg wkroczy¢ do akcji, badz sie z niej wycofaé. Wazna jest synchronizacja czasowa oraz
to, co gracze wzajemnie wiedzg na swdj temat.

W biznesie pojecie ,,zespél” jest stosowane do§¢ swobodnie. Zdarza sie, ze stowo ,,ze-
spoét” stosuje sie do okreslenia grupy. Nieraz slyszy sie, ze niektérzy menedzerowie ojcow-
skim tonem rozmawiajg o swoich ,,zespotach” niczym o stadku owiec, ktore pasterz z psem
musi zapedzié¢ do zagrody.

Zespoly to ludzie, ktérzy maja petni¢ uzupelniajgce sie role i wchodzié¢ ze sobg w dy-
namiczne relacje. Doswiadczeni menedzerowie zgodnie twierdzg, ze praca zespotowa ma
podstawowe znaczenie w kierowaniu projektami, rozpoczynaniu nowych przedsiewzie¢,
czy podejmowaniu przez zarzad decyzji strategicznych

CECHY EFEKTYWNEGO ZESPOLU

— zesp6l radzi sobie z konfliktami, rozwigzuje je w sposéb otwarty;
- satysfakcja z dobrze wykonanych zadan;

- zaangazowanie wszystkich cztonkéw zespolu na podobnym poziomie;
— dobra organizacja pracy;

- liderowanie jest rolg przechodnig;

— poczucie humoru;

- informacja zwrotna;

- wzajemna sympatia;

— Wzajemna pomoc;

— docenianie

— wspolny cel;

CECHY NIEEFEKTYWNEGO ZESPOLU

- indolencja;

—indywidualizm;

—rézne cele poszczegdlnych cztonkéw zespotu;
- rézne poziomy intelektualne i fizyczne;

1 Mc Gregor D. (1999). The Human Side of Enterprise. New York: Wiley’s.
2 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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- antagonizmy;

- btedy w zarzadzaniu;

—nadmierna rywalizacja w grupie.

Za budowaniem zespoléw przemawiaja liczne korzysci, to jest:

wspoblna praca pomnaza energie, zapal do pracy oraz wzmaga kreatywno$¢ i zdol-
nosci twoércze — zachodzi zwiekszenie przeptywu informacji, pomystéw, reakcji
zwrotnych,

komunikacja w dobrym zespole jest interaktywna, dzieki czemu pracownicy moga
wspolnie rozbudowywaé pomysty, dodajac nowe sugestie oraz okazujgc innym za-
interesowanie dla ich opinii i zdania,

zaspokajana jest potrzeba przynaleznosci do grupy, mozliwo$¢ podjecia odpowie-
dzialno$ci za kogo$ i co$ innego, w tym sukces wspdipracownikéw i catej firmy,
szybko nadchodzi pomoc w ktopotach - czionkowie zespotu sg bardziej skionni do
ofiarowania pomocy, nawet gdy sie ich o to nie prosi,

razem wykorzystuje sie mocne strony ludzi, elastyczniej zarzadza talentami,
indywidualny sukces jest doceniany przez calg grupe, bo stuzy jej sukcesowi, a po-
razka podzielona przez liczbe czlonkéw zespolu jest mniej bolesna,

wreszcie tylko zespd6t moze szybko i efektywnie wykona¢ pewne zadania.

2. Role w zespole

Lider

niespokojny, dominujacy, ekstrawertyk,

przewodzi realizacji zadan, nadaje ksztalt wysitkom zespotu,
impulsywny, niecierpliwy — tatwo ulega frustracji,

skory do rzucania wyzwan oraz do ich podejmowania,

widzi zesp6? jako przediuzenie wlasnego ego.

Koordynator

wyjas$nia cele zespotu i ustala porzadek zebran,

stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk,

przewodniczy i koordynuje, cho¢ rzadko mozna mu przypisaé¢ autorstwo najlep-
szych pomystow,

dusza towarzystwa.

Wdrozeniowiec

stanowczy i opanowany — praktyczny organizator,
przeksztatca pomysty w wykonalne zadania,

nielatwo traci zapal lub zniecheca sie,

nagla zmiana planéw moze go wytraci¢ z r6wnowagi,
potrzebuje stabilnych struktur i sam prébuje je budowac.

Badacz zrodetl

wzbudza sympatie od pierwszego wejrzenia — naturalny i towarzyski,

utrzymuje mase kontaktow na zewnatrz, chroni zespéi przed stagnacjg oraz utra-
tg kontaktu ze Swiatem zewnetrznym,

sprzedawca, dyplomata i oficer Igcznikowy, czasem mylnie odbierany jako ,,inicja-

tor pomysiéw”, ale brakuje mu oryginalnoS$ci.
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Indywidualista / Tworca

wysoKi iloraz inteligencji,

inicjator pomystéw — oryginalny i radykalny w myS§leniu,

chetnie szuka nowego, oryginalnego podejscia,

moze by¢ trudny w momentach przyjmowania krytyki wlasnych pomystéw — moze
poczuc sie dotkniety i obrazi¢ sie.

Analityk - Oceniacz

wysoKki iloraz inteligencji, stanowczy introwertyk w stabilnym zespole,

powazny, nie wpada tatwo w entuzjazm, wywazona, trzezwa analiza,

sam nie zglasza oryginalnych pomysiéw, ale zapewne ustrzeze zesp6t przed zaan-
gazowaniem sie w niefortunny projekt,

najcenniejsza umiejetnosé: przyswojenie, zinterpretowanie i ocena ogromnych ilo-
$ci skomplikowanych materiatéw pisanych,

moze obnizy¢ morale zespotu, dziatajgc deprymujaco w niewlasciwym momencie.

Detalista

niespokojny, introwertyk,

spokojny dopiero wtedy, gdy osobiscie sprawdzi kazdy detal,

utrzymuje nieprzerwanie atmosfere pilnosci,

samokontrola, niecierpliwo$¢ i brak tolerancji dla bardziej niedbatych cztonkéw
zespotu,

moze ugrzezngé w szczegdltach, wywolujgc niepokdj catej grupy.

Specjalista

wysokiej klasy ekspert w swojej dziedzinie,

introwertyk,

osobowo$¢ troche w rodzaju ,,sam sobie ustanawiam prawa”

catkowicie skoncentrowany na swej waskiej dziedzinie wiedzy i wlasnych umie-
jetnosciach, brak zainteresowania dla innych ludzi lub szerszych dziatan zespotu
Swo0jg obecnoscig znacznie poszerza mozliwosci zespotu.

Czlonek druzyny

najbardziej wrazliwy z catego zespotu, najbardziej Swiadom indywidualnych po-
trzeb i obaw,

wzbudza powszechng sympatie, tagodzi konflikty — jest spoiwem grupy,

lojalny wobec zespotu, rozwija pomysty innych,

dobry stuchacz, tatwo i swobodnie komunikuje sie z innymi, zachecajgc ich do tego
samego,

nie lubi konfrontacji.
Wedlug Meredith Balbin



3. Techniki prac zespotowych

Zachowania pozgdane w zespole zadaniowym

Zachowanie, dzieki ktéremu powstaja Zajmijmy si¢ tym jutro.

Proponowanie nowe sugestie i propozycie. Proponuje, zebysrpy przejrzeli te
materiaty.
Twoj plan bedzie nawet lepszy, jezeli
Zachowanie, ktore zwykle przyjmuje dodamy drugi raport.
Budowanie forme propozycji, poszerzajacej lub Sugerujesz podwyzszenie optat. Pozwol,
rozwijajacej to, co powiedziat ktos inny. ze zaproponuje, w jaki sposob mozna to
zrobié.
Zachowanie, ktore w sposob jasny Tak, zgadzam sie z tym.
Wspieranie i Swiadomy stanowi deklaracje zgody Akceptuje to rozwiazanie.
z inng osoba i jej pogladami. Sadze, ze to dobry pomyst.
. Zachowanie, ktére ma na celu upewnienie Chciatbym sie upewnic, ze mowimy o tym
Sprawdzanie s . samym.
L sie, ze dotychczasowe ustalenia sg L .
zrozumienia ) Czy moge przyjac, ze wszyscy sie na to
zrozumiate. .
zgadzaja?

Tak wiec zgodzilismy sie, ze:
1/ zrobimy ten przeglad,
2/ zrobimy go do lipca,
3/ przypilnuje tej sprawy

Zachowanie majace na celu
Podsumowywanie podsumowanie, w skroconej formie,
dyskusji lub biegu wydarzen.

Poszukiwanie Czy kto$ moze mi powiedzie¢, na ktorej to

Poszukiwanie faktow, opinii lub wyjasnien.

informacji jest stronie?
Udzielanie Dostarczanie faktow, opinii lub wyjasnien. Pamietam taka sytuacje z zesztego roku.
Wtaczanie Swiadome wtaczanie osob do dyskusji. Siedziates dotychczas cicho.

Ciekawe, co o tym sadzisz?

Armstrong M. (2000). Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakdw: Oficyna Ekonomiczna.

4. Tworzenie skutecznych zespotow
Tworzenie zgranego zespolu wymaga odpowiedzi na nastepujace pytania:

. Jakie sg nasze cele?

. W jaki sposéb zorganizujemy nasze dziatania?

. Jaki typ stosunkéw bedzie panowaé¢ pomiedzy nami, a naszym Kkierownikiem?

. Kto jest zainteresowany tym, aby$my odniesli sukces?

. W jaki sposéb bedziemy utrzymywaé kontakty z otoczeniem?

. W jaki spos6b bedziemy rozwigzywac pojawiajgce sie problemy?

. Jakie warto$ci sg dla nas istotne?

. Jakie korzy$ci wynikajg dla czionkéw zespotu z faktu przynaleznos$ci do niego?

0 I O O b W N =

Kazdy zespo6t ma do wykonania konkretne zadania. Ze wzgledu na duzg, niekiedy, licz-
be 0s6b zawsze nalezy znalez¢é metode w miare szybkiego ustalenia celéw i zadan.



Proces definiowania celow moze zachodzi¢ jak w ponizszym harmonogramie:

Jakie sa w tej chwili zasadnicze
czynniki sukcesu naszego
przedsiebiorstwa ?

Dyskusja zespotowa, najlepiej
potaczona z prezentacja danych
o pozycji rynkowej, finansowej
lub przedstawieniem przez szefa

zespotu biznes planu.

Zestawienie czynnikow
decydujacych o sukcesie
przedsiebiorstwa; przedstawienie
ich do akceptacji przez cztonkow
zespotu.

g

Gdzie jest miejsce na wktad
naszego zespotu w osiggniecie tych
celow firmy? Jakie s priorytety
naszego zespotu?

Dyskusja zespotowa, najlepiej
poprzedzona wstepna prezentacja
pomystow lidera zespotu wraz z ich

uzasadnieniem.

Podsumowanie - z udziatem i przy
akceptacji wszystkich cztonkow
zespotu.

4

Jaki moze by¢ wktad kazdego z
cztonkow zespotu w wykonanie
zadan i osiagniecie celu?

Indywidualne refleksje lub dyskusje
w parach albo matych grupach;
wnioski przedstawione nastepnie
indywidualnie grupie do oceny.

Szkicowe okreslenie zadan dla
poszczegoblnych cztonkow zespotu,
przeanalizowane i ostatecznie
sprecyzowane przy udziale catego
zespotu.

g

Jesli kazdy z nas wykona swoje
zadanie, czy zespot wniesie
znaczacy wktad w sukces firmy?

Dyskusja zespotowa.

Motywacja.

DELEGOWANIE ZADAN

Efektywne delegowanie zadan zaktada:
- cheé, gotowos¢ przekazania zadan,
- umiejetnos$é przekazania zadan.

Czym delegowanie nie jest:

—nie jest abdykacja, wyrzeczeniem sie wtadzy,

- nie jest zrzeczeniem sie odpowiedzialno$ci,

—nie oznacza utraty kontroli,

- nie jest unikaniem podejmowania decyzji,

- nie jest zrzucaniem na innych niewygodnych zadan.?

Delegowanie to:

— przypisanie uprawnien osobie podwladnej do wykonania zadan, zaré6wno formal-
nych, jak i do dysponowania zasobami,
— przeniesienie cze$ci odpowiedzialnos$ci na podwtadnych w celu realizacji okreSlo-
nego zadania: podwladny odpowiada przede mna, ale ja odpowiadam za catos¢ za-
dania wobec organizacji

Funkcje delegowania:
- motywowanie,
- integrowanie,

3 Steinmann, Schreyogg G. (1992). Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Wroctaw: PWE.
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komunikowanie,
budowanie zespotu.

Delegowanie przynosi kierownikowi liczne korzy$ci:

oszczedza jego czas i pozwala na czestsze spotkania poza biurem,

moze w tym czasie przyjac inne zadania zwigzane z jego funkcjami,

pozwala oceni¢ mozliwo$ci podwtadnych,

pozwala oceni¢ potencjalne szanse na awans podwiladnych,

zadanie moze by¢ wykonane lepiej i w kréotszym czasie, je§li wykonuje je osoba
o wlasciwych zdolno$ciach.

Przyjmujacy zlecone zadania:

zyskuje dodatkowg motywacje do pracy,

przyjmuje wyzwanie w postaci nowego zadania,
sprawdza swoje mozliwosci,

wzmacnia swoja pozycje zawodowa i znaczenie w firmie.

Zlecajgc zadania pamietaj, aby:

zadania, jak tez cele i oczekiwane rezultaty, byly jasno sprecyzowane,
przydzieli¢ je odpowiedniej osobie,

wyznaczy¢ termin wykonania zadania,

udzieli¢ osobie przyjmujacej zlecenie wszystkich niezbednych uprawnien oraz
Srodkoéw 1 wsparcia od zespotu,

da¢ mozliwo$é¢ wyboru Srodkéw i metody,

powiadomi¢ innych o tej decyzji,

kontrolowa¢ zadanie dyskretnie — natarczywe kontrolowanie w trakcie realizacji
daje negatywne skutki,

po zakonczeniu zadania postaw pytania o to, co zostato zrobione dobrze, a co zle
i co nalezy zrobi¢ nastepnym razem.

KONTROLA WYKONANIA ZADAN

Formy kontroli:

prewencyjna: polega na przewidywaniu i wyprzedzaniu trudnos$ci, ktére mogty-
by sie pojawi¢ podczas wykonania zadania, co daje mozliwo$¢ ich wezeSniejszego
rozwigzania i zapobiegania im,

przez sprzezenie zwrotne: polega na poréwnaniu uzyskanych efektéw z planowa-
nymi, co daje mozliwo$é podjecia dziatan korekcyjnych.

Techniki ocen wykonania zadania:

obserwacja pracownika w trakcie wykonywania zadania,
relacja ustna o przebiegu wykonania zadania,

raporty pracownikéw o zaawansowaniu zadania,
mechaniczne metody pomiaru wynikow,

inspekcje.
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CZYNNIKI WARUNKUJACE SKUTECZNE DZIALANIA ZESPOLU*
Wspélne cele.

Aby skutecznie dziataé, zespol musi mie¢ jasno postawione cele. Nie mozna ich spro-
wadzaé¢ do znajomoSci bezposrednich zadan. Zespotl musi znaé i rozumieé¢ swoje miejsce
w calo$ci organizacji, swojg strefe odpowiedzialnosci i to, co powinien osiggngé¢. Ponadto
czlonkowie zespolu muszg by¢ zaangazowani w realizacje tych celéow. Czas spedzony na
formutowaniu celéw i dyskutowaniu potencjalnych probleméw pozwoli na zaoszczedzenie
wysitku i czasu na rozwigzywaniu konfliktow.

Wykorzystanie zasobow.

Ostatecznym celem zespoléw jest efektywnosé. Dlatego zesp6ét musi wykorzystywac za-
soby, jakimi dysponuje, co oznacza tworzenie takiego Srodowiska, w ktérym kazdy z czton-
koéw zespolu bedzie mégt i chciat wykorzystaé¢ swdj potencjat. Zadaniem zespotu jest two-
rzenie takiej atmosfery, w ktorej kazdy moze ujawnié swoje opinie bez poczucia zagroze-
nia, czy $miesznosci.

Zaufanie i rozwiazywanie konfliktow.

Ludzie nie pracuja ze sobg plynnie. W wielu sytuacjach pracy zespolowej musza poja-
wi¢ sie kontrowersje. Dlatego zdolno§¢ do rozpoznania i otwartego rozwigzania konfliktu
jest dla zespolu warunkiem koniecznym. To jedyna droga do rozwigzania emocjonalnych
problemoéw cztonkéw, zaspokajania ich potrzeb i budowy zdrowych relacji miedzy nimi.

Procedury i kontrola.

Zespoly potrzebujg procedur, ktére regulujg ich dzialania. Moga to by¢ proste ustale-
nia, co do przebiegu spotkan zespotu, ale takze moga to by¢ skomplikowane procedury re-
alizacji zadan. Sam zespo6l powinien decydowac o tym. jaki rodzaj kontroli bedzie dla nie-
go najlepszy.

Efektywna komunikacja interpersonalna.

Rozwdj zespotu zalezy od umiejetnosci wzajemnego komunikowania sie jego cztonkow.
Najlepsze wskazniki efektywnos$ci komunikowania to wzajemne stuchanie sie i budowa-
nie na pomystach innych. Komunikowanie takie opiera sie na samoregulacji, ktéra daje
kazdemu réwng szanse na uczestniczenie w dyskusji.

4 Steinmann, Schreyogg G. (1992). Zarzqgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Wroctaw: PWE.
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5. Rola lidera w zespole

Sukces zespolu w duzej mierze zalezy od umiejetnos$ci lidera do:
— wspierania otwartej 1 uczciwej komunikacji wewnatrz zespotu,;
— rozwigzywania konfliktéw;
- bycia skutecznym ,,specjalistg”, zaréwno jesli chodzi o realizacje zadan, jak i bu-
dowe pozytywnych relacji miedzyludzkich;
— bycia skutecznym rzecznikiem grupy na wyzszych szczeblach hierarchii organi-
zacyjnej.

Gdy pracownicy kryja jaka$ niespelniong potrzebe lub niezadowolenie, mozna zauwa-
zy¢ pewne ostrzegawcze sygnatly i oznaki:

— niezwyktly brak komunikatywnoSci,
— zly humor,

— unikanie rozmoéw,

— niezwykla drazliwos¢,

— nieobecno$¢ w pracy,

— opieszatosé,

- niedbata postawa.

Takie sygnaly wskazujg na istnienie problemu, ale nie méwig jaka jest jego istota. Aby
do niej dotrzeé¢ niezbedna jest otwarta rozmowa.

Osoby osiggajace maksymalne wyniki sg lojalne wobec tych, z ktérymi zyja i pracuja.
Ludzie zaakceptujg dang osobe jako lidera i bedg dziala¢ z entuzjazmem, kierujac sie wy-
lacznie tym, co osoba ta im pokaze i powie i czy w to uwierza.

Ludzie o niskim poczuciu warto$ci:

— czeSciej czujq sie zagrozeni,

— sa bardziej warkliwi i silniej przezywaja napiete sytuacje,
- majg wiekszg potrzebe statych struktur,

- tlumig agresje i inne emocje,

- latwiej poddaja sie presji grupy.

Kluczem do ludzkiego zachowania jest wizerunek wtasny. Osoba, ktéra zmienila swdj
wizerunek, zmienila ré6wniez swoje zachowanie. Poszerzajgc swéj wizerunek poszerza sie
takze zakres mozliwoSci.

Sposob w jaki postrzegamy innych ludzi wplywa na to, jak ich traktujemy, a to z kolei
wplywa na ich zachowanie.

JAK WIDZA CIE TWOI WSPOLPRACOWNICY - TWOJ AUTORYTET

To, nad czym warto sie zastanowi¢, to pytanie: ,,Jakie Wasze cechy znajduja najwieksze
uznanie u Waszych wspoélpracownikéw?”. Wspolna praca i systematyczne kontakty powo-
duja, ze ludzie pelnigcy role pracownikéw i ich szeféw majg wiele okazji do tego, zeby two-
rzy¢ takie opinie na swéj temat.

Badania na temat oczekiwan pracownikéw wobec swoich szeféw pozwolity wyodrebnié
cztery, powtarzajace sie cechy, ktére majg najwiekszy wplyw na ocene przetozonych przez
swoich podwtadnych. W badaniach tych najcze$ciej wymieniang cechg jest uczciwoseé.

Ludzie oceniajg szefa obserwujgc jego zachowanie, uwaznie patrzg, czy istnieje zgod-
no$¢ pomiedzy tym co styszg, a tym co widzg, chca zeby ich liderem byt kto§, komu moz-
na zaufac i kto ich darzy zaufaniem. Uczciwo$é lidera jest Zzrédtem lojalnos$ci podazajacych
za nim ludzi. Lojalno§¢ to co§, czego ludzie udzielajg liderom, ktérzy w autentyczny spo-
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s6b pomagajg im zaspokoi¢ ich potrzeby. Jesli ludzie maja z checig p6j$é za kim$ w Slady,
czy to bedzie bitwa, czy realizacja planu, najpierw chca mie¢ pewno$¢ czy dana osoba jest
godna ich zaufania.

Druga wyodrebniong, pozadang cecha u lideréw jest kompetencja. Ludzie muszg wie-
rzy¢, ze osoba ktéra nimi kieruje wie, co robi. Nie oznacza to, ze musi sie ona znac¢ na
wszystkim, ale musi rozpoznawaé¢ kompetencje i mozliwosci swoich pracownikéw i umie-
jetnie to wykorzystacé.

Trzecig najczeSciej wymieniang cechg jest zmysl kierunku dzialania. Ludzie oczeku-
ja, ze ich praca jest cze$cig pewnego zaplanowanego dziatania. Oczekujg od swego lide-
ra, ze dobrze zna on droge do celu i potrafi ich do niego doprowadzi¢. Liderzy musza wie-
dzie¢ dokad idg.

Czwartg — ostatnig — cechg jest umiejetnosé inspirowania. Nie wystarczy, by lider mial
wizje przyszlosci. Musi umie¢ przekazywac jg w taki sposéb, ktéry zacheci innych do tego
by uznali jg za swojg i ciezko pracowali w celu jej spelnienia. To wazne, aby szef byt entu-
zjastyczny, energiczny i pozytywnie nastawiony wobec realizowanych przez zespot pracow-
nikéw zadan. Niezbednym dla bycia inspirujacym jest umiejetno$¢ autentycznego prze-
kazania pracownikom swojej wizji oraz misji i wartosci firmy.
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Marketing personalny i PR wewnetrzny

Nowe trendy i marketing personalny
Wizerunek pracodawcy

Wymiary marketingu personalnego
Sposoby na dobry wizerunek
Wdrazanie, przeszkody, korzysci

Wstep

W Swiecie zdominowanym przez znaki firmowe towarem na sprzedaz staje sie coraz wie-
cej aspektéw zycia. Promocji i umiejetnej sprzedazy podlegajg m.in. stanowiska pracy. Jak
w przypadku kazdego produktu, strong transakcji jest sprzedawca — pracodawca oraz klient
- pracownik. Oferta sprzedawcy musi by¢ na tyle atrakcyjna, aby nabyweca chciat jg kupic¢
oraz byt jej ambasadorem wsréd innych klientéw. Pracodawca dazy wiec do zbudowania
wlasnej marki — wizerunku, z ktérym jego zaktad pracy jest utozsamiany na rynku i z kt6-
rym identyfikuja sie obecni oraz potencjalni pracownicy. Regula jest bowiem, ze im moc-
niejsza i bardziej rozpoznawalna marka przedsiebiorcy, tym wieksze zainteresowanie pra-
caq w jego szeregach i tym wieksze prawdopodobienstwo, ze wsréd zatrudnionych znajda
sie najlepsi z pracownikéw dostepnych na rynku.

Nowe trendy i marketing personalny

Zjawisko §wiadomego budowania wizerunku pracodawcy pojawilo sie w Swiecie zarza-
dzania nie bez powodu. Duze znaczenie w jego rozwoju miata cheé¢ posiadania najlepszych
1 najbardziej kreatywnych pracownikéw, budujacych przewage konkurencyjng przedsie-
biorstw. Stopien zaangazowania firm w pozyskiwanie ,,najlepszych z najlepszych” byt tak
duzy, iz dziatania te okre§lono mianem wojny o talenty (war for talents). !

Potyczki o kandydatéw zrewidowaty strategie personalne wielu firm i uzupelnity
je o nowe pozycje. W potowie lat 90. przedsiebiorcy wyraznie podwyzszyli poziom wyna-
grodzen, opracowali dlugoterminowe programy rozwoju personelu, zwiekszyli zakres be-
nefitéw oraz objeli nimi znacznie wiekszg, niz dotychczas, ilo§¢ stanowisk. Obok dziatan
bezposrednio odczuwalnych przez zatrudnionych i ich portfele, podjeto kroki zmierzajg-
ce do poprawy atmosfery w miejscu pracy. Zastosowane rozwigzania podyktowane byly
przekonaniem, iz nawet najlepsze warunki zatrudnienia moga nie zatrzymac¢ pracownikéw
w firmie. Lojalno§¢ moze szybko zniknaé¢, jesli zaktad pracy bedzie przez pracujacych utoz-

1 Zbiegien-Maciagg L. (1996). Marketing personalny, czyli jak zarzqdzac pracownikami w firmie. Warszawa: Bu-
siness Press.
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samiany ze sztucznym i nieprzyjaznym Srodowiskiem, a spotykani tam ludzie postrzegani
jedynie przez pryzmat hierarchii i zaleznoS$ci. Skutkiem podjetych dzialan w kosztach firm
zaczely pojawiac sie rozliczenia za weekendowe wyjazdy integracyjne oraz firmowe spotka-
nia. Ich celem byto pogtebianie znajomosci zawodowych oraz przenoszenie ich na ptasz-
czyzne prywatng. Przyjazna atmosfera oraz nowe, pozaprofesjonalne relacje 1gczace pra-
cownika z szefem i wspéipracownikami byly pierwszymi elementami employer branding.

Kolejne przemiany nadeszly wraz z rozwojem koncepcji CSR (Corporate Social Respon-
sibility — Spoteczna Odpowiedzialno$é¢ Biznesu). Jej reguly przeniosty dziatalnos¢ przed-
siebiorstw poza biurowce i $wiat biznesu. Poprzez realizacje strategii CSR firmy staty sie
uczestnikami zycia lokalnych spoteczehstw — mecenasami kultury, opiekunami talentéw,
sponsorami sportowych wydarzen. Sita oddzialywania przedsiebiorstw rozprzestrzenita sie
na znacznie wiekszg niz w przeszlo$ci liczbe odbiorcéw. Uznanie dla dziatan na rzecz naj-
blizszego otoczenia owocowalo natomiast pozytywnym wizerunkiem wsréd lokalnej spo-
fecznosci. 2

Potrzebe markowania pracodawcéw i ,,handlowania” stanowiskami wywotaty takze prze-
obrazenia na rynku pracy. Czynnik ten okazal sie szczegdlnie istotny w przypadku Polski.
Dynamiczny spadek bezrobocia, fala emigracji do krajéw UE i dobre warunki inwestycyj-
ne wzmogly zapotrzebowanie na pracownikéw, ktorzy — swiadomi niedoboru ragk do pracy,
zgdali juz nie tylko wysokich ptac. Za podjeciem pracy w tym, a nie innym przedsiebior-
stwie przemawia¢ zaczely czynniki niemierzalne — indywidualizacja warunkéw zatrudnie-
nia, atmosfera w zespole najblizszych wspélpracownikéw oraz tzw. work-life balance, czy-
li r6wnowaga miedzy zyciem osobistym a zawodowym.

Rysunek 1. R6wnowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym

Ostatnie kryterium okazato sie szczegdlnie istotne dla wkraczajgcego wiasnie na polski
rynek pracy pokolenia Y - ludzi mtodych, ambitnych, wychowanych w realiach gospodarki
wolnorynkowej. Reprezentanci tego pokolenia nad zycie zawodowe i rozw6j kariery przed-
ktadaja zycie prywatne i rozw@j osobisty, elastyczne formy zatrudnienia oraz duza dawke
swobody i wolnoSci. Co wiecej, osoby te biegle postugujg sie Internetem. Dzieki temu sg

2 Zbiegien-Maciag L. (1996). Marketing personalny, czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie. Warszawa: Bu-
siness Press.
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w stanie dowiedzie¢ sie, jak przebiega codzienna praca w firmie, z ktérg planujg ewentual-
nie zwigza¢ swojg kariere zawodowg. Weryfikacje umozliwia im wiele serwiséw interneto-
wych, ktérych celem jest ocena pracodawcéw i jakoSci oferowanych przez nich stanowisk
(dla przyktadu: www.ocenpracodawce.pl, www.opracodawcach.pl).

Wizerunek pracodawcy

Sita marketingu szeptanego spowodowala, iz o marke dobrego pracodawcy ubiega sie
obecnie coraz wiecej zagranicznych, jak i krajowych przedsiebiorstw. Jeszcze kilka lat temu
organizacje, ktére posiadatly i/lub realizowaly plan budowania marki solidnego pracodaw-
cy, nalezaly do zdecydowanej mniejszosci. Obecnie firm praktykujacych lub $wiadomych
znaczenia tej dziedziny HR jest coraz wiecej. Powszechne problemy rekrutacyjne sprawi-
ly, ze do skutecznos$ci dziatan employer branding przekonali sie nawet najwieksi sceptycy.

Ponadto, coraz wieksza ilo$¢ przedsiebiorstw zgtasza zamiar opracowania lub zrewido-
wania strategii employer branding. Wedlug badania Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami (PSZK) przeprowadzonego w lutym 2008 roku na proébie 342 duzych pracodaw-
cow, 76% firm planuje zaprojektowaé od podstaw, bgdz udoskonali¢ realizowang juz koncep-
cje wizerunkows. O dzialaniach tego rodzaju nie mysli jedynie 24% uczestnikéw badania.

Na zmiane podej$cia do tworzenia wizerunku firmy jako solidnego pracodawcy moga
mie¢ wplyw deklaracje Polakéw dotyczgce charakterystyk i przymiotéw dobrej pracy.
36% pracobiorcéw deklaruje, ze przy poszukiwaniu nowego miejsca pracy kieruje sie opi-
nig o firmie jako pracodawcy. To nadal niewiele w poréwnaniu z wynagrodzeniami (82%),
nalezy jednak oczekiwa¢, iz wraz ze wzrostem poziomu ptac w naszym kraju, proporcje od-
powiedzi bedg ulegaly zmianie.

Wykres 1. Czynniki wplywajace na decyzje o przyjeciu oferty pracy*

o

inne 5

dodatki do wynagrodzenia

opinia o firmie jako pracodawcy
lokalizacja firmy

mozliwosci rozwoju zawodowego
warunki pracy

oferowane wynagrodzenie
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*wyniki nie sumuja sie do 100%, respondenci mieli mozliwo$¢é wyboru kilku odpowiedzi
Zroédlo: A. Blaszezak, Byé pracodaweg z wyboru, Rzeczpospolita z dnia 16.04.2008



Mozna oczekiwaé, ze wraz z uplywem czasu ,,pracodawcg z wyboru” bedzie chciato by¢
coraz wiecej firm. Argumentem ,,za” moze by¢ fakt, iz dziatania wizerunkowe majg duze
znaczenie przy wytawianiu nowych pracownikéw. Wielu ekspertéw z dziedziny HR twier-
dzi, iz podczas rekrutacji personelu nic nie jest w stanie zastapi¢ employer branding i mar-
ketingu szeptanego. To gtéwnie w oparciu o te metody przedsiebiorstwa budujg dobrg opi-
nie i reputacje na rynku pracy, a tym samym zwiekszajg zbiér kandydatéw aplikujgcych
na oferowane stanowiska. Swiadomych sily i skutecznosci strategii jest az 93% responden-
téw wspomnianego badania PSZK. Ankietowani stwierdzili, ze wizerunek firmy jako do-
brego pracodawcy ma decydujacy wplyw na efektywno$é proceséw rekrutacyjnych.

Wsparcie rekrutacji jest tylko jednym z celéw dziatan employer branding. Pozostale za-
lezg od struktury zatrudnienia w zakladzie pracy. Skupienie strategii wokoét ,,zwabienia”
dobrych kandydatéw ma szczegdlne znaczenie w przypadku przedsiebiorstw, gdzie zatrud-
niani sg wylgcznie specjali$ci oraz menedzerowie. W tym przypadku znaczne ogranicze-
nie kosztéw zwigzanych z pozyskaniem najlepszych kandydatéw gwarantuje réwniez do-
bry wizerunek na lokalnym rynku pracy. W efekcie pojedyncze ogloszenie moze skutko-
wa¢ zainteresowaniem licznej grupy specjalistéw.?

Wykres 2. Cele podejmowanych dzialan employer branding w zaleznosSci od struktury zatrud-
nienia firm

wzmocnienie identyfikacji z firmg

wzmocnienie motywacji do pracy

659%

wsparcie rekrutacji - przyciagniecie dobrych kandydatéw 70%
wzmocnienie i promocja obecnego wizerunku
zmiana wizerunku pracodawcy nainny
zbudowanie dobrego wizerunku na lokalnym rynku pracy
57 %
wykreowanie nowego wizerunku pracodawcy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M przewaga handlowcowiobstugi klienta wytacznie specjaliscii menedzerowie

M przewaga pracownikdw fizycznych

Zrodlo: Raport Ksztaltowanie wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy, pracuj.pl

3 Zbiegien-Maciag L. (1996). Marketing personalny, czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie. Warszawa: Bu-
siness Press.



W firmach, w ktérych przewazajg handlowcy oraz obstuga klienta, za gtéwny cel strate-
gii uwaza sie wspomniane wsparcie rekrutacji (69%) oraz wzmocnienie identyfikacji z fir-
ma (62%). Dzieki tym dziataniom dazy sie do ograniczenia wysokiego poziomu fluktuacji
pracownikéw oraz przywigzania do firmy najlepszych. W podobnym kierunku zorientowa-
na jest aktywno$¢ wizerunkowa pracodawcéw zatrudniajgcych pracownikéw fizycznych.
Tu dominujacym czynnikiem pozostaje jednak cheé¢ zapewnienia sobie dobrej opinii na lo-
kalnym rynku pracy (67%), ktéry jest podstawowym Zrédtem pozyskiwania nowych pra-
cownikow.

Wymiary marketingu personalnego

Wizerunek pracodawcy buduje sie zatem z my$lg o obecnych pracownikach, jak i tych,
ktérzy maja dopiero dotgczy¢ do organizacji. Uzywa sie do tego typowych narzedzi mar-
ketingowych réznicujac je w zaleznos$ci od grupy adresatéw.

Najwazniejszg grupg odbiorcéw sa aktualni pracownicy firmy. Stanowig oni istotny ka-
nal przekazu informacji. Obraz zaktadu pracy, ktéremu ambasadoruje pracownik, powsta-
je na drodze oceny wilasnej sytuacji zawodowej oraz jej rezultatu: zadowolenia lub nieza-
dowolenia.

Pracodaweca, ktoéry wierzy w site wlasnej marki bedzie dazyt do tego, aby satysfakcja
pracownika byla jak najwieksza. Zadanie to nie konczy sie jedynie na obowigzkach przy-
porzadkowanych stanowiskom. W praktyce oznacza, iz wakat stanowi kompleksowy towar
sprzedawany niemal na zamoéwienie pracownika. Adaptacja umowy o prace do oczekiwan
pracownika i/lub uzupelnienie jej o Swiadczenia pozaplacowe ma jednak dwa podstawowe
cele: ograniczenie checi opuszczenia firmy oraz jak najpelniejszg integracje zatrudnione-
go z organizacja i jej kultura. Pierwszy z nich zmniejsza koszty rotacji, drugi jest gwaran-
cja, iz wizerunek firmy przekazywany osobom trzecim bedzie pozytywny. Ma to szczegdl-
ne znaczenie z uwagi na fakt, iz komunikat osoby wspoétpracujgcej z danym pracodawca
jest najbardziej wiarygodng formg przekazu. Rozmdéweca zaklada, iz informacja jest bez-
stronna i poparta wiedza oraz do$wiadczeniem zdobytym wewnatrz firmy.

Rysunek 2. WartosSci Firmy - przyklad
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Istotnym czynnikiem pozostaje takze wspomniany wcze$niej marketing szeptany. Ja-
kiekolwiek dzialania zewnetrzne (targi pracy, broszury, ulotki, strona internetowa, itp.)
moga by¢ bardzo szybko skonfrontowane z obiegowsg opinig na temat danego przedsiebior-
stwa. Je§li nie znajdg potwierdzenia w nieformalnych opiniach oséb z ,wewnatrz”, wiary-
godno$¢ organizacji zostanie nadszarpnieta. W zwigzku z tym, cze$¢ specjalistow uwaza,
iz w dziatania wizerunkowe angazowac¢ sie powinno nie tylko samych pracownikéw, ale
rowniez ich rodziny. Sg one bowiem postrzegane jako kolejny no$nik informacji o praco-
dawcy. Czlonkowie rodzin pracownikéw firmy sg grupa ,,z pogranicza” — za nimi znajduje
sie juz znacznie liczebniejsze grono odbiorcéw zewnetrznych. W mys$l strategii employer
branding potencjalni cztonkowie organizacji znajduja sie niemal wszedzie — wérdd konku-
rencji, dotychczasowych i obecnych klientéw oraz w srodowisku lokalnym. Strategia wize-
runkowa obejmuje na tej ptaszczyznie stalg i Swiadomg prace nad wizerunkiem, budowa-
na w oparciu o wiedze na temat otoczenia zewnetrznego. Swiadoma oddziatywanie i mo-
nitoring otoczenia pozwalaja na opracowanie takiej oferty zatrudnienia, ktéra wyrdznia
sie spos$réd innych propozycji. Uwydatnia te cechy pracodawcy, ktore sg szczegdlnie po-
zgdane przez potencjalnych pracownikéw. Je§li wielu z nich dostrzega w ofercie korzysci
dla siebie, to w efekcie do pracodawcy napltywajg liczne kandydatury. Po wstepnej selek-
cji zgloszen w procesie rekrutacji uczestnicza najbardziej rokujacy i konkurencyjni kan-
dydaci. Do zalogi dotgczaja natomiast najlepsi z aplikujacych.

Obok dwdéch adresatéw, do ktoérych kierowana jest strategia employer branding, podej-
$cie to ma takze dwa odrebne wymiary: emocjonalny i ,,namacalny”. Na pierwszy z nich
wplywa grupa czynnikéw, ktére powoduja, iz praca w danej firmie sprawia pracownikowi
przyjemnos$é. Wymiar namacalny to dla przyktadu usatysfakcjonowanie pod wzgledem fi-
nansowym oraz mozliwo$é rozwoju zawodowego.

Sposoby na dobry wizerunek

Obydwa wymiary powinny by¢ wplecione w typowy dzien pracy przedsiebiorstwa i re-
alizowane réwnolegle w ré6znych obszarach dziatalnosci firmy. Niewatpliwie, droga do bu-
dowania dobrej marki powinna rozpoczaé sie od obecnych pracownikéw. Duza cze$é suk-
cesu zalezy w tej dziedzinie od kompetencji menedzeréw liniowych. Istotnym jest, aby
osoby takie rozumiatly ludzi, z ktérymi wspéipracuja, dzieki czemu zatoga bedzie wykony-
wacé swa prace z wiekszym entuzjazmem i zaangazowaniem. Duze znaczenie ma takze re-
gularne wskazywanie czytelnych celéw, stosowanie okre$lonych miernikéw ich realizacji,
a takze utrzymywanie statego kontaktu z cztonkami zespotu.

Inaczej prezentuja sie wytyczne koncepcji employer branding adresowane ku potencjal-
nym pracownikom. W przypadku przedstawicieli tej grupy wizerunek powinien by¢ budo-
wany juz podczas pierwszego kontaktu telefonicznego, na przykiad, gdy kandydat zapra-
szany jest na rozmowe. Podczas samej rozmowy kwalifikacyjnej kandydatowi nalezy na-
tomiast przekazac¢ informacje dotyczace zakresu obowigzkéw na danym stanowisku oraz
zwigzanych z tym oczekiwan i szans rozwoju. Obowigzkowo nalezy wspomnieé¢ o wartosci
ekonomicznej stanowiska — wysoko$ci wynagrodzenia, dodatkowych Swiadczeniach, $ciez-
ce awansu. Uwadze osoby prowadzgcej rekrutacje nie powinno takze umkngé¢ wskazanie
projektu, ktérego czescig bedzie pozyskiwany pracownik oraz wartosci, jakg jego obecnos$¢
stworzy dla pozostatych czionkéw zespotu, dziatu i firmy.

Niemniej istotny jest program adaptacji nowego pracownika. Za wszelkg cene nalezy
unikaé¢ sytuacji, w ktérej nowo zatrudniona osoba moze poczué sie zagubiona lub niepo-
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trzebna. Jesli pracownik nie zostanie objety programem adaptacji i poczuje sie ,,porzuco-
ny” przez reszte zespolu, moze ulec zniecheceniu i demotywacji. Jesli natomiast od pierw-
szych dni otrzyma wsparcie i bedzie aktywnie uczestniczy¢ w pracach zespotu, pozytywny
wizerunek pracodawcy stworzony podczas rozmowy kwalifikacyjnej zostanie podtrzymany.

Sposrod obszaréw, w ktérych powinna by¢ realizowana strategia employer branding,
szczegblng uwage nalezy zwréci¢é na moment odejs$cia pracownika z firmy. Blednym jest
myS$lenie, ze budowanie wizerunku pracodawcy powinno konczy¢ sie na obecnym lub przy-
szlym pracowniku. Najlepsi pracodawcy przyktadajg duzg wage do rozstania pracownika
z zakladem pracy. Szczegdlnie istotne jest przeprowadzanie wywiadéw, ich analiza oraz
wprowadzanie na tej podstawie poprawek i udoskonalen. Wiele przedsiebiorstw decydu-
je sie na przyklad na prowadzenie tzw. klubéw bylych pracownikéw i organizacje spotkan
zespotéw, z ktérymi wspoipracowali. Dzieki temu menedzerowie uzyskujg mozliwo$¢ mo-
nitorowania zycia zawodowego bylego pracownika i ewentualnego naméwienia go na po-
wroét do firmy.4

Tabela 1. Wybrane obszary i przykladowe dzialania wizerunkowe

Wybrane obszary Przyktadowe dziatania

- $wiadome planowanie zatrudnienia i ksztattowanie wakatow
- szczegOtowy opis obowiazkow na stanowisku

pozyskiwanie - indywidualizacja stanowiska
pracownikow, - wyrdznienie oferty sposrod innych
rekrutacja - uczestnictwo w targach pracy

- obecnos¢ na uczelniach wyzszych
- organizowanie ,,drzwi otwartych”

- mentoring - opieka bardziej doswiadczonego pracownika przez pierwsze tygodnie
wdrozenie do zatrudnienia

zaktadu pracy - aktywne i zdywersyfikowane uczestnictwo nowego pracownika w zyciu firmy

- obserwacja codziennej pracy roznych dziatow firmy

- wynagrodzenie odzwierciedla stopien trudnosci pracy

ocenianie - wynagrodzenie ma zwiazek z efektami pracy
i wynagradzanie - cykliczne rozmowy z przetozonym na temat realizacji wyznaczonych celéw i zadan
- benefity pozaptacowe

- jasna i klarowna sciezka rozwoju
ksztattowanie - zdywersyfikowane programy rozwojowe

kariery - finansowanie szkolen i kursow zawodowych
- urlopy naukowe

- elastyczny czas pracy i formy zatrudnienia
warunki pracy - work-life-balance
- doptaty do positkow i napojow

Zrodto: opracowanie wiasne

Dziatania employer branding po odej$ciu pracownika z firmy potwierdzaja spdjnosé tych
czynno$ci. Wizerunku pracodawcy nie buduje sie wylgcznie akcjami w mediach, dziatania-
mi w szkolach czy integracjg zespolu. Strategia dotyczy¢ powinna zaréwno otoczenia firmy,
jak ijej wnetrza. Wizerunek dobrego pracodawcy pomaga stworzy¢ przede wszystkim kul-
tura organizacyjna, systemy i zasady panujace w instytucji. Jesli sg one przejrzyste i spra-

4 Clarke L. (1997). Zarzgdzanie zmianqg. Warszawa: Gebethner i s-ka.
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wiedliwe, pomagaja ,,spoi¢” zespoél i zatrzymaé pracownikéw w firmie. W momencie, gdy
firma stosuje wysokie standardy obstugi klienta wewnetrznego — pracownika, a nawet by-
lego pracownika, nie powinna mieé¢ wiekszych problemoéw ze zdobyciem nowych klientéw
zewnetrznych — pracownikéw, interesariuszy czy kontrahentéw.

Wdrazanie, przeszkody, korzysci

Opracowywanie tych standardéw nalezy rozpoczaé¢ od wnikliwej analizy sytuacji wyj-
Sciowej oraz konfrontacji wizerunku rzeczywistego z pozadanym. Wéréd metod diagno-
zowania wewnetrznego, bedgcego punktem wyjs$cia dla dziatan zewnetrznych, warto wy-
mieni¢ badania ankietowe, indywidualne wywiady oraz wspomniane wcze$niej wywiady
z odchodzgcymi pracownikami. Ogromna role w tych dziataniach odgrywa dzial HR, kt6-
ry jest zaré6wno kreatorem, jaki i komunikatorem wizerunku wewnatrz przedsiebiorstwa.

Kolejnym krokiem po analizie sytuacji wyjSciowej jest okreS$lenie celéw dzialan oraz
grup docelowych. Swiadomosé i znajomo$¢ grupy docelowe], jej potrzeb oraz dostepnych
sposobdéw pozyskiwania informacji pozwalajg dobraé¢ optymalny wachlarz narzedzi i ka-
naléw komunikacji. Warto w tej dziedzinie korzysta¢ z analiz rynku, ktére pozwolg ziden-
tyfikowa¢ kluczowg konkurencje na rynku pracy. Podpowiedzg one takze, jakie atrybuty
licza sie najbardziej dla poszczegdlnych grup kandydatéw. W oparciu o tego rodzaju infor-
macje mozna zbudowa¢ kampanie wizerunkowsg, ktéra podniesie rozpoznawalno$¢ praco-
dawcy na rynku oraz przyciggnie do firmy interesujacych ja kandydatéw.

Realizowanie koncepcji employer branding nie powinno jednak koncentrowac sie jedy-
nie na dziataniach rekrutacyjnych. Walczgc o nowych pracownikéw i zdobywajac ich za-
ufanie musimy pamieta¢ o tych, ktérzy w firmie juz sg. Obok uczestnictwa w targach pra-
cy, obecno$ci na uczelniach wyzszych i organizowaniu dni otwartych nalezy organizowaé
wyjazdy integracyjne, szkolenia i spotkania dla istniejgcych juz zespoiéw.

Dzieki dziataniom z zakresu employer branding przedsiebiorstwo otrzymuje wiele ko-
rzyS$ci. Pierwsze i najbardziej odczuwalne to nizsze koszty rekrutacji. Znany pracodawca
nie musi inwestowa¢ w ogloszenia z ofertami pracy — zainteresowane osoby ,,dobrowolnie”
nadsylajg swoje aplikacje. Silna marka zapewnia ponadto sprawniejszy przebieg procesu
rekrutacji. Potyczki o miejsce w znanej firmie sg swoista proba sit kandydatéw i niewielu
z nich odmawia badz rezygnuje z udziatu w naborze. Kolejna korzy$¢ zwigzana jest ze skro-
ceniem czasu wakatu i redukcja kosztéw wynikajgcych z fluktuacji kadr. Dzieki skutecz-
nej i konsekwentnie realizowanej akcji wizerunkowej zwieksza sie takze wydajnos$¢ pra-
cownikéw oraz zmniejsza ich absencja w pracy.

Mimo wielu niewatpliwych korzyS$ci, jakie niesie ze sobg pozytywny wizerunek na ryn-
ku pracy, firmy nadal niechetnie wdrazaja i realizuja koncepcje employer branding. Giow-
ng przeszkoda jest przede wszystkim niska §wiadomos$¢ organéw zarzgdzajgcych i niecheé
do finansowania przedsiewzieé¢ o charakterze wizerunkowym. Pomimo tego, ze menedze-
rowie najwyzszego szczebla postrzegaja problemy rekrutacyjne jako jedng z istotnych ba-
rier rozwojowych, nadal nie sg sktonni wesprze¢ employer branding pokaznym budzetem.
Projekty EB sg zazwyczaj wydzielone z pozostalych dziatan, osobno rozliczane i mierzone,
co znacznie ogranicza pelng swobode dziatania. ®

5 Zbiegien-Maciag L. (1996). Marketing personalny, czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie. Warszawa: Bu-
siness Press.
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Rysunek 3. Marka zewnetrzna vs. marka wewnetrzna

Duza przeszkoda jest takze interdyscyplinarno$¢ koncepcji. Jej umiejscowienie na po-
graniczu obszaréw PR i HR powoduje, ze we wdrozenie zaangazowane sg co najmniej dwie
jednostki firmy. Problemy ze sp6éjnos$cig dziatan mogg sie pojawi¢ nawet wtedy, gdy co-
dzienna komunikacja miedzy nimi przebiega sprawnie i bezkonfliktowo. Osobny problem
stanowi przekonanie do idei menedzeréw, gdyz to wiasnie oni sg odpowiedzialni za wdraza-
nie zalozen employer branding na linii przelozony-pracownik. Bez ich kooperacji wewnetrz-
ne dzialania wizerunkowe mogg by¢ realizowane jedynie w bardzo ograniczonym zakresie.

Nalezy takze pamieta¢, iz nie ma jednego, idealnego wizerunku pracodawcy, ktory
sprawdza sie zawsze i wszedzie. Warto jednak wdrazaé¢ cho¢ cze$é sztandarowych praktyk
z zakresu employer branding. Tylko wtedy pracownicy bedg czuli sie dobrze, a stajgc sie
aktywem firmy, stworzg dla niej warto§¢ dodana, a tym samym zwieksza i umocnia jej po-
zycje rynkowa.
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System Ocen Pracowniczych

Cele systemu ocen pracownikow
Funkcje oceniania

Kryteria oceniania

Techniki oceniania

Rozmowa oceniajaca

Wstep

Proces oceny jest zjawiskiem powszechnym, oceniamy wszystko i wszystkich. Ocenia-
nie pracownikéw jest kompleksowym narzedziem, zajmujacym centralne miejsce w sys-
temie zarzadzania zasobami ludzkimi, moze by¢ wykorzystywane praktycznie we wszyst-
kich fazach procesu kadrowego w organizacji.

Ocenianie jest takze tym elementem zarzgdzania kadrami, ktéry wzbudza chyba najwie-
cej kontrowersji. Oceniamy nie tylko formalnie, ale réwniez nieformalnie. W sytuacji przy-
jecia pracownika do pracy ocenie podlega skladana przezen aplikacja, oceniany jest pod-
czas rozmowy kwalifikacyjnej, w czasie sesji testowych, zadan symulacyjnych itp., w cza-
sie probnego okresu zatrudnienia, w trakcie zatrudnienia, a nawet przy odejsciu, kiedy
wystawia sie mu opinie.

Problem lezy zatem nie w tym, czy oceniaé¢ kadre, ale w tym, jak dokonywac tej oceny,
aby stata sie ona uzytecznym sktadnikiem nie tylko polityki personalnej, lecz takze zwy-
czajem lub ,,glebiej” elementem kultury organizacyjnej. Cele, jakim ta ocena ma stuzy¢
moga by¢ réznorodne, np. :

— planowanie potrzeb kadrowych firmy oraz $ciezki rozwoju pracownika,
— doboér i przemieszezenie (np. awans),

— doskonalenie i informowanie pracownikoéw,

- motywowanie, w tym ksztaltowanie polityki i struktury plac,

— kontrola i ocena funkcji personalnej, w tym formowanie kadr.!

Oceny pracownicze pelnig funkcje biezaca (okreslajaca poziom pracy, ilosé, jakos$é, obo-
wigzki), jak rowniez rozwojowsq (co zmieniaé, w jakim zakresie, co wykorzystywaé, prze-
ksztatcaé¢, rozwijac, stymulowac).

Istniejg dwa gléwne ujecia dotyczace procesu oceny pracy: szacujgce i rozwojowe.

Ocena zorientowana na oszacowanie pracy sprowadza sie do osgdzania ocenianego, po
czym nastepuje analiza wykonywanej pracy przez pracownika w danym okresie. Ten ro-
dzaj oceny moze by¢ powigzany z przyznaniem okreS§lonych wynagrodzen zewnetrznych,
takich jak placa.

1 Sidor-Rzadkowska M. (2001). Ksztattowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikow, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna.



Ocena rozwojowa ma na celu wskazanie i rozwiniecie mozliwo$ci ocenianego, ze szcze-
g6lnym nastawieniem na przyszla prace. Moze by¢ ona powiazana z planowaniem karie-
ry i sukcesji. Gtéwnym celem jest ustalenie, jakiego rodzaju wiedze dana osoba powinna
posiada¢ i jakie umiejetnos$ci rozwingé. Po wskazaniu potrzeb rozwojowych ocenianego,
mozna ustali¢ odpowiednie cele rozwojowe.

Wykres 1. Procedura oceniania

Planowanie
poczgtek cykiu ocen
(np. styczen)

Monitoring
(6lub 12 miesigcy, w
zaleznosci od cykiu)

Podsumowanie
{nakoniec cyku,
ocena osiggniec

pracownikaw danym
cyklu oceny)

Uruchomienie procedury oceny

w dan cyklu ocen
Wybnv kwemmx‘s(za z Mascmym

zdeflmowama celéw (MBO) dla pracowmkow

i wpisanie ich do kwestionariuszy.

HR inicjuje start ocen:
-koordynuje planowanie
celéw, -udostepnia
kwestionariusze,
-informuje oterminach i
procedurze

_ Bletqca pracaw ciaguc

h celéw i punomu kum etencii

pracnwmkaw caOym okresm podlegajgcym ocenie, menedzerowie
gromadzq wiedze potrzebng do dokonania oceny.

Rozmowy oceni
Manedieromavzgalajq mdya ualne

terminy rozméw oceniajgcych zpval:owmkam

ipoziom k

ocemajq stopien realizacji celow

e ocen,
uslalaja plany I'OZWO]U

HR monitoruje proces
rozwija menedzerow w
coachingu a pracownikow
w rozumieniu kompetencji
1 celow

HR inicjuje zamkniecie
cyklu ocen:

- koordynuje terminy
rozméw i wypetniania
kwestionariuszy, -wspiera
merytorycznie, -gromadzi
kwestionariusze z ocenami

(3 i: zestawia

analizy zblorcze dia zespolow Jednostek i organizacii;
opracowuje Raport dla Zarzadu: przebieg | wyniki

ocen,wnioski o poziomie potencjatu | kompetencji
pracown ikéw oraz o potrzebach szkoleniowych i
rekomendowanych decyzjach kadrowych

ZAMKNIECIE CYKLU OCEN
opracowanie indywidualnych wynikéw pracownika
DECYZJEKADROWE
(np.zmiana badz utrzymanie statusu)

V/

rodlo: opracowanie wtasne

Wprowadzanie systemu okresowego oceniania pracownikéw wymaga przeprowadzenia
konkretnych prac w trzech wzajemnie ze sobg powigzanych fazach.

Tabela I: Fazy procesu oceniania

» Cele oceny

« Zasady okresowej oceny

e Przedmiot i podmiot oceniania
» Kryteria oceniania

« Metody i techniki

« Procedura oceniania

» Przygotowanie psychologiczne
» Przygotowanie organizacyjne
» Przeprowadzenie oceny

« Opracowanie wynikow

« Stawianie zadan i podnoszenie efektow pracy
« Przemieszczenia pracownikow

« Motywowanie pracownikow

« Rozwoj i doskonalenie pracownikow

» Doskonalenie systemu informacji kadrowej

« Strategia kadrowa

Zrédlo: opracowanie wlasne
W nastepnych rozdzialach zostang oméwione wybrane elementy powyzszej tabeli.
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Cele systemu ocen pracownikow

,»System ocen to uktad swiadomie i logicznie dobranych, wewnetrznie zorganizowanych
technik, kryteriow i zasad dokonywania ocen, uznanych za wtasciwe dla: danych celéw,
firmy i grup stanowisk, stuzqcy realizacji zatozonych celow.”

Z powyzszej definicji wynika kilka wnioskow:

cele oceniania powinny by¢ jasno i dokladnie sprecyzowane

system ocen musi uwzgledniaé¢ specyfike danej organizacji

system ocen powinien by¢ zréznicowany w przekroju grup stanowisk

kryteria oceny powinny by¢ witasciwie dobrane

system ocen musi czemus$ stuzyé, aby ocenianie nie byto stratg czasu i zbednym
biurokratycznym dziataniem.

Cele oceniania ogdélnie rzecz ujmujac mozna podzieli¢ na:

Cele dorazne — motywowanie np. informowanie o wynikach (feedback), korekta/
kontrola

Cele dlugofalowe - jako instrument polityki kadrowej np.: planowanie kariery, do-
skonalenie, zwolnienia itp.

Systemy ocen realizuja wiele r6znych celéw czastkowych:

ustalenie podstaw do réznicowania plac i uposazen wykraczajacych poza warto-
Sciowanie pracy (lepsza realizacja zasady ekwiwalentnosci placy i pracy)
uzasadnienie decyzji personalnych, zwolnienia, przesuniecia, awanse, planowanie
zatrudnienia

ocena sprawnosci instrumentdéw polityki personalnej: ocena procedury dla doboru
kandydatéw i przydziatu stanowisk, analiza powodzenia wszelkiego rodzaju przed-
siewzieé¢ ksztatcenia i doksztatcania

uzyskanie informacji na potrzeby szkolenia i doszkalania oraz merytorycznego
ksztaltowania celéw zajeé¢ doksztalcajacych

zwiekszenie motywacji i popieranie indywidualnego rozwoju; z jednej strony ocze-
kuje sie, ze perspektywa bycia ocenianym bedzie dziata¢ stymulujaco na prace
oraz, ze przekazanie krytycznych ocen pracy doprowadzi do zmiany stosunku do
pracy, z drugiej strony poprzez ocene pracy majg by¢ wykazane zalety i wady do-
tyczace posiadanej wiedzy, postaw i umiejetnos$ci pracownikéw, co ma na celu po-
budzenie indywidualnych proceséw rozwojowych

dostarczenie pracownikowi informacji zwrotnej o przebiegu i rezultatach jego
pracy

kontrola kosztow i wydatkéw zwigzanych z inwestowaniem w ludzi.?

Nalezy zdawa¢ sobie sprawe z tego, ze te cele oceny sg wzajemnie sprzeczne. Cze$é
z nich zaostrza rygory pracy, podczas gdy inne wspierajg pracownika i jego motywacje.

2 Sidor-Rzadkowska M. (2001). Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracownikoéw, Krakow: Oficyna
Ekonomiczna.



Wykres 2. Cele Systemu Ocen Pracownikéw

Pracownicy Firmy dzisiaj

System Okresowych Ocen Pracowniczych

anie celow zawodowychiplano !

szenie motywacjii popieranie
idualnegorozwoju pracownikow

anowiskowe standart

kwalifikacyjne

ie informacjina potrzeby
eniai doszkalania

nowanie

)ferta szkoleniowa
system szkolenia

Wizerunek firm

ako pracodawc)

Przyszle stanowiska pracy w Firmie

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Funkcje oceniania

Funkcje, jakie pelni w organizacji system oceniania, mozna zakwalifikowa¢ do naste-
pujacych grup:

funkcje motywacyjne — uzgadnianie przyszlych osiggnie¢ i celéw, zorientowa-
nie na cigglag poprawe wynikéw, mozliwo$¢ zawarcia kontraktu miedzy przetozonym
a podwladnym, jak tez dostosowania oddzialywan motywacyjnych adekwatnych do zaist-
niatej sytuacji i potrzeb ocenianego

funkcje informacyjne - system ocen pomaga dokona¢ szacunku zasobé6w kadrowych
organizacji oraz okres$li¢ luke miedzy rzeczywistg, a planowang efektywno$cig tego poten-
cjalu i jej mozliwe przyczyny. Wyklucza to wiec restrykcyjnosé tej dziatalno$ci, ma sie ona
raczej koncentrowac¢ na wspomaganiu organizacji i wszystkich zatrudnionych w osigga-
niu celéw strategicznych

funkcje kontrolne i korekcyjne — ocena przesztych dokonan, wynikéw, zachowan od-
noszacych sie do kluczowych charakterystyk pracy, korekta zachowan

funkcje prognostyczne — w odniesieniu do $ciezek kariery pracownika (ocena potencja-
tu i prognoza mozliwos$ci rozwoju pracownika na podstawie jego dotychczasowych zacho-
wan oraz przyszlych celéw organizacji
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Kryteria oceniania

Dobér kryteriéw oceniania pracownikéw wynika w pierwszej kolejnosci z celu, kto6-
remu ocenianie ma stuzy¢ oraz momentu, w ktérym sie odbywa. Mozna przyjaé, iz oce-
ny dokonuje sie w trzech ré6znych momentach aktywnos$ci zawodowej: przy przyjmo-
waniu kandydatéw do pracy, w okresie zatrudnienia oraz przy ich odchodzeniu z firmy.
W kazdym z tych przypadkéw inne beda cele, warunki i zwigzane z nimi kryteria ocenia-
nia. Wazne jest, aby kryteria oceniania byly jasno i jednoznacznie okreSlone celem ogra-
niczenia subiektywizmu w ocenianiu. Ogét mozliwych do zastosowania kryteriéw ocenia-
nia mozna podzieli¢ na cztery gtéwne grupy:

- kryteria kwalifikacyjne

— kryteria efektywno$ciowe

— kryteria behawioralne (zachowan)
— kryteria osobowo$ciowe.?

Kryteria kwalifikacyjne

W ujeciu wspodiczesnym kryteria kwalifikacyjne (inaczej — kompetencyjne) obejmujag
caly szereg umiejetnos$ci pracownika, pozwalajgcych na podejmowanie okre$lonej roli or-
ganizacyjnej, zwigzanej z pracg na danym stanowisku. Tak wiec kryteria kwalifikacyjne
to dla ogétu stanowisk:

— wyksztalcenie uzyskane w procesie nauki w szkotach réznych typéw,

- wiedza zdobyta w toku szkolen, kurséw, stazu, praktyk, warsztatéw szkoleniowych,
wykladoéw i seminariéw pozaszkolnych;

- wiedza zdobyta w procesie samoksztalcenia;

— praktyczne umiejetnosci zawodowe (zwigzane w znacznym stopniu z umiejetno-
$cig zastosowania wiedzy teoretycznej);

— wprawa i rutyna (zdolnos$¢ do sprawnego i wzglednie malo meczgcego wykonywania
pracy po odpowiednich przystosowaniach psychofizycznych cziowieka do procesu
pracy oraz opanowaniu okreslonych procedur technicznych i organizacyjnych);

— znajomo$¢ prawa (W zakresie koniecznym na zajmowanym stanowisku);

— znajomo$¢ wewnetrznych zarzgdzen i instrukcji;

— znajomo$¢ przedsiebiorstwa — proceséw i podziatu pracy, podziatu kompetencji;
znajomo$é ludzi w organizacji;

— zdolno$¢ i sktonno$é do aktualizowania wiedzy i podnoszenia kwalifikacji;

- kwalifikacje szczegdlne, wymagane na niektérych stanowiskach, takie jak m.in.:
zdolno$¢ do pracy w zespole, umiejetno$¢ wspdlnego rozwigzywania problemoéw,
umiejetnos$é przekazywania wiedzy i umiejetnosci, kompetencje interpersonalne
(gtéwnie umiejetno$¢ doboru wspoéipracownikéw i wspodipracy z ludzmi), znajo-
mosé efektywnych technik zarzgdzania, umiejetno$¢ mediacji i negocjacji, umie-
jetno$¢ rozwigzywania konfliktéw, umiejetno$é wyznaczania celéw strategicznych
oraz doboru wiasciwych strategii rozwojowych itd.

Liste wymagan kwalifikacyjnych mozna byloby jeszcze znacznie wydiuzy¢, gdyby cheieé
szerzej uwzgledniaé specyfiki zawodowe. Postrzegajac termin , kwalifikacje” dostatecznie
szeroko, nalezaloby tez do nich zaliczy¢ odpowiedni dla wymogéw danej pracy stan zdro-
wia oraz dostatecznie dobrg kondycje psychofizyczng. Dobrze jest tez grupowaé te wyma-

3 Sidor-Rzagdkowska M. (2001). Ksztattowanie nowoczesnych systemoéw ocen pracownikéw, Krakéow: Oficyna
Ekonomiczna.
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gania w odpowiedni dla danego stanowiska szereg rangowy, zaczynajac od wymogow naj-
wazniejszych.

Kryteria efektywnoSciowe

Kryteria efektywnos$ciowe obejmujg wyniki pracy w ujeciu rzeczowym i wartoSciowym
osiggane przez indywidualnego pracownika lub zesp6t pracowniczy. Moga one odnosié¢
sie réwniez do calego przedsiebiorstwa i w takim wypadku stuzg ocenie menedzeréw naj-
wyzszego szczebla zarzadzania. Kryteria efektywno$ciowe powinny uwzgledniac cele i za-
dania najistotniejsze dla danego stanowiska, grupy stanowisk, czy grupy zawodowej jak
réwniez powinny uwzglednia¢é mozliwos§ci pomiaru i rozliczen. Kryteria niewymierne sg
tutaj nieprzydatne.

Umiejetny dobér kryteriéw efektywnos$ciowych jest zasadniczym warunkiem zaréw-
no efektywnosci pracy danego odcinka i calej organizacji, jak i ,,zdrowych” stosunkéow
w Srodowisku pracy.

Najwazniejszymi indywidualnymi kryteriami efektywnosciowymi sg, w zalezno$ci od
rodzaju dziatalno$ci i specyfiki firmy:

— warto$¢ sprzedazy,

- wykonywanie (wypelnianie zadah wynikajgcych z okres$lonych dla danego stano-
wiska standardéw),

— 1ilo&¢ pracy (opracowanych projektéw, wykonanych wyrobéw, elementéw, operacji,
wystawionych faktur, przepisanych stron, itp.),

— jako$¢ pracy (w poréwnaniu do jakoSciowych parametréw wyrobow, czy ustug, ale
rowniez odnos$nie do przestrzegania obowigzujacej technologii, norm pracy, nor-
matywow zuzycia itd.),

— koszty pracy (utrzymywanie sie w odpowiednich normach i normatywach, zacho-
wywanie odpowiednich relacji kosztéw do wynikéw itp.),

— zbiér sktadek ubezpieczeniowych (liczba kontrahentéw, kwoty),

— 1ilo§¢ rozpatrzonych spraw, wnioskéw, udzielonych odpowiedzi itd.

Sposrod kryteriow efektywnosciowych na poziomie przedsiebiorstwa stosowanych w naj-
szerszym zakresie mozemy wyr6znic:

— wynik finansowy (brutto lub netto),

— masa zysku (zysk bilansowy przed opodatkowaniem, zysk po opodatkowaniu),

- stopa zysku (liczona jako iloraz zysku od warto$ci Srodkéw trwatych, jako stopa zy-
sku brutto, netto itd.),

— stopa rentownoSci (np. liczona jako iloraz zysku od warto$ci sprzedazy),

— dochéd ze sprzedazy (warto§é¢é wyrobow i ustug w cenach zbytu),

— wynik w obrocie towarowym (nadwyzka, czyli zysk; niedobor, czyli strata — marzy
handlowej nad kosztami obrotu towarowego).

Efektywno$¢ na poziomie przedsiebiorstwa jest najczes$ciej oceniana na podstawie:

— salda wyniku finansowego (brutto i netto) przedsiebiorstwa,

- rentownoS$ci produkcji (stopy rentownosci),

- stopy zysku,

- warto$ci zysku na jednego zatrudnionego,

- wskazZnika procentowego pokrycia zobowigzan nalezno$ciami,

— poziomu i struktury nalezno$ci i zobowigzan,

— wartosci sprzedazy badz utargu,

— wartoS$ci sprzedazy badz utargu na jednego pracownika,

— wskaZznikéw tzw. ptynnosci finansowe].
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Kryteria behawioralne (zachowan)

Kryteria te eksponuja te cechy, ktére wigza sie z zachowaniami pozadanymi w danym
zespole i organizacji, z uwagi na charakter i tre$¢ pracy oraz wynikajgce stgd wymogi. Uza-
sadnienie ich stosowania wynika przede wszystkim z faktu, iz na wielu stanowiskach pra-
cy trudne lub wrecz niemozliwe jest mierzenie efektéw pracy. Dlatego tez dgzy sie do okre-
Slenia specyficznych dla takich stanowisk pracy wzorcéw zachowan, ktére powinny sprzy-
ja¢ efektywnosSci pracy. Jako przykladowe kryteria behawioralne mozna podaé¢ nastepujg-
ce cechy zachowan pracownikow:

- wytrwalo$¢ i skuteczno$¢ w dziataniu,

— staranno$¢ w wykonywaniu powierzonych zadan,

— gotowo$¢ do podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

— uczciwo§é,

- lojalnose¢,

— przestrzeganie dyscypliny pracy i dyscypliny technologicznej,
— stosunek do klientéw, przetozonych i wspoéipracownikow.

Istotne jest, aby sposéb stosowania kryteriéw zachowan w praktyce oceniania byt wy-
wazony. Oznacza to miedzy innymi to, ze tam gdzie mozliwe jest wykorzystanie kryteriéw
efektywnos$ciowych, kryteria zachowan powinny spetnia¢ role uzupelniajaca. Jesli nato-
miast zdani jesteSmy na to, by ocenianie opieralo sie na kryteriach behawioralnych, nale-
zy precyzyjnie okresli¢ pozadane wzorce zachowan dla poszczegblnych stanowisk pracy.

Kryteria osobowoSciowe

Kryteria osobowos$ciowe to przede wszystkim psychologiczne predyspozycje do wyko-
nywania pracy na danym stanowisku. Sa to zaréwno cechy wrodzone, jak i nabyte poprzez
szkolenia i doSwiadczenia. Znaczenie tych kryteriéw oceniania jest rézne na réznych sta-
nowiskach pracy czy w réznych zawodach. Tam gdzie typ osobowoS$ci rzutuje na sposéb
wykonywania pracy, np. w pracy menedzeréw, nalezy te kryteria uwzgledni¢ przy ocenia-
niu. Do kryteriéw osobowos$ciowych zaliczy¢ mozna: energie, rzetelno$é, odpowiedzial-
nos¢, kreatywno$¢, wyobraznie, opanowanie, asertywnos$¢, dynamizm dzialania, zréwno-
wazenie, temperament, odpornos$é na stres.



Tabela: Kryteria ocen pracownikéw stosowane w organizacjach w Polsce

Wiedza merytoryczna dotyczaca wykonywanej pracy
Opanowanie warsztatu pracy (fachowosc)

Wiedza zawodowa i prak- P - L
L. . tatwosc¢ sporzadzania opracowan pisemnych
tyczne umiejetnosci zawo- S L - .
Umiejetnosc jasnego wypowiadania sie
dowe ) . .
Orientacja w problematyce zawodowej

Planowanie operacyjne, planowanie finansowe

Zaangazowanie w wykonanie postawionych zadan
Zdyscyplinowanie, obowiazkowos¢, odpowiedzialnos¢
Podnoszenie jakosci pracy swojej i zespotu

Postawa wobec obowigzkow
Dyspozycyjnos¢ i punktualnos¢

zawodowych
Poczucie odpowiedzialnosci za prace, firme, produkty
Osobiste zaangazowanie w wykonywanie obowiazkdow
Umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy wtasnej
o Inicjatywa, samodzielnosc
Samoorganizacja/ - K .
dostosowywanie sie ImCJa'tlywa, reatywnosc
Umiejetnosc podejmowania decyzji
Elastycznosc
Umiejetnos¢ pracy w zespole (wspotpraca, komunikatywnosé, bezkonfliktowosc)
Praca w zespole / Umiejet- Wptyw na wymkl, galggo zespotu (dziatu)
PN . P Zdolnosci kierownicze
nosc kierowania ludzmi .
Motywowanie

Wspieranie pracy zespotowej

Jakos¢, doktadnosé, terminowosc w realizacji zadan
Popetnione btedy w pracy

Jakos¢ wykonywanych zadan
Jakos¢ pracy, niezawodnos¢

Stopien realizacii zadah Stopien wykonarna postav’nonych zadan
Realizacja celow

Zachowanie w sytuacjach awaryjnych

Zachowanie w sytuacjach
Wykonywanie zadan szczegolnie trudnych

niestandardowych

.- Podnoszenie wtasnych kwalifikacji
Rozwoj zawodowy Trening i rozwoj

Uspotecznienie Kultura osobista, zrownowazenie, opanowanie

Podporzqdkowa.me s Zgodnos¢ podejmowanych dziatan z ustalonymi procedurami i wzorcami
procedurom organizacyjnym

Kontakt z klientem Stosunek do interesantow
Stosunek do klientow

Dodatkowe umiejetnosci przydatne w dziatalnosci firmy

Szczegoblne umiejetnosci
Dodatkowe efekty wynikajace z dziatan spowodowane inicjatywa pracownika

i zdarzenia dodatkowe

Tabela: na podstawie: Materiaty pokonferencyjne — Mentor 98°, Zarzgdzanie personelem,
[w:] R. Swierzyﬁski, Efektywnosé ocen okresowych, Zakopane 1998, Eskadra
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Techniki oceniania

Sposob w jaki dokonujemy oceny pracownikow, zgodnie z ustalonym wczeSniej celem
oceniania oraz w ramach przyjetych kryteridw okre$la sie technikg oceniania. Decyduje
ona miedzy innymi o tym, jak bedziemy zbieraé¢ informacje, ktére sg potrzebne do doko-
nania oceny, w jakiej formie zebrane informacje zostang przedstawione, jak bedziemy po-
réwnywac otrzymane wyniki oceniania oraz jak nalezy je interpretowac.

Zamieszczona ponizej lista zawiera szereg spotykanych w literaturze i stosowanych
w praktyce technik oceniania, a sg to miedzy innymi:

ocena opisowa

technika wydarzen krytycznych
skale kwalifikacyjne
ranking

wymuszony rozklad

listy kontrolne

testy wyboru

poréwnanie ze standardami
poréwnywanie parami
skale wazone

model 360 stopni*

Ocena opisowa — narzedzie to swoja forma i treScig przypomina ankiete zawierajgcg
pytania otwarte, na ktére wymagane jest udzielenie jak najbardziej wyczerpujacej odpo-
wiedzi, np.:

Dlaczego wyniki osiggane przez X sq niewystarczajgce?

Jakie sq najwieksze zalety pracownika X ?

Ktore z cech negatywnych pracownika X sq niepozgdane na stanowisku Y (uzasadnic)?

Zalety oceny opisowej:

forma oceny zmusza oceniajgcego do refleksji i wnikliwego uzasadnienia swojej
oceny,

metoda ta jest prosta, jednak wymaga od oceniajacego umiejetnosci wyrazania
swojej opinii,

ocena ta pozwala na zebranie duzej ilo$ci informacji,

narzedzie to ma szerokie zastosowanie w organizacjach o bardzo r6znych profilach.

Wady oceny opisowej:

metoda ta jest czasochionna,

uzyskane wyniki oceny sg trudne i czesto niemozliwe do poréwnania i zaszerego-
wania, wynika to z faktu, ze w metodzie tej brak jest ilo§ciowych miernikéw oceny,
ocena opisowa stawia do$é wysokie wymagania co do poziomu intelektualnego
oceniajacych.

Technika wydarzen krytycznych - w tej metodzie zaktada sie istnienie pewnych
zdarzen, ktére maja wplyw na wyniki pracy stanowiska lub dziatu. Aby ja stosowac,
niezbedne jest ustalenie wymagan dla poszczegdlnych stanowisk i okre$li¢ tak zwa-
ne zdarzenia krytyczne — dobre i zte. Wymaganiami moga by¢ jako§¢, terminowos$é,

4 Sidor-Rzagdkowska M. (2001). Ksztattowanie nowoczesnych systemoéw ocen pracownikéw, Krakéow: Oficyna
Ekonomiczna.
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tempo pracy, innowacyjno$é, kreatywno$¢, przedsiebiorczo$é itp. Majgc wymagania
1 przykladowe zdarzenia krytyczne, kierownik — na podstawie obserwacji — rejestruje
w specjalnym protokole dziatania pracownikéw w podziale na:

- pozytywne - przyczyniajace sie nie tylko do osiggania, ale takze zwiekszania ocze-
kiwanych rezultatéw pracy,

- negatywne - stanowigce potkniecia pracownika, utrudniajgce lub zmniejszajgce
poziom oczekiwanych rezultatow.

Zalety zdarzen krytycznych:

— przeciwdziata ona, wystepujacej u wielu kierownikéw, sktonnosci do uéredniania
ocen dla tzw. ,,Swietego spokoju”,

- stosujac systematycznie, otrzymujemy solidne informacje o zachowaniach oce-
nianych pracownikéw; na podstawie tych informacji mozna wzmacnia¢ pozadane
przejawy zachowan i wygaszac¢ te niepozgdane.

Wady zdarzen krytycznych:

— czy przetozony jest w stanie zauwazy¢ wszystkie ,,incydenty” krytyczne?

— czy odpowiednio je zinterpretuje?

— co zrobi¢, jeSli zauwazone zostang tylko zdarzenia o charakterze negatywnym? czy
na tej podstawie ksztaltowa¢ opinie o pracowniku?

Skale kwalifikacyjne — jest to metoda najczeSciej spotykana, oceny dokonuje sie na
podstawie wielostopniowych skal, przewidzianych dla wielu cech. NajczeS$ciej ocene opie-
ra sie na kryteriach standardowych. Dla skuteczno$ci metody decydujacy jest dobér mie-
rzonych cech.

Mozna wyrézni¢ nastepujace odmiany skal stosowanych w ocenianiu pracownikéw:

- skale przymiotnikowe uporzgdkowane i mieszane,

— skale punktowe lub liczbowe,

— skale graficzne,

— skale behawioralne (zachowan oczekiwanych lub obserwowanych)
* skale oczekiwanych zachowan — stopnie sg okres$lane przez skrétowe opisy typo-
wych zachowan na stanowisku pracy; w metodzie tej zada sie od oceniajacego, aby
us$wiadomit sobie zachowanie pracownika w pracy z punktu widzenia wyszczegdl-
nionych cech (tzn. oczekiwan), a nastepnie poréwnat je z r6znymi stopniami ska-
li i okreslit najodpowiedniejszy z nich.
* skale obserwacji zachowan — tutaj systematycznie okre$la sie cechy w sensie za-
chowan odpowiadajgcych wymaganiom; oceniajgcy podaje nastepnie, jak czesto
zaobserwowal u pracownika takie zachowanie

- skale mieszane.

Ranking - polega na ustalaniu kolejnos$ci pracownikéw (od najlepszego do najgorszego
lub odwrotnie) ze wzgledu na wyrézniony wymiar (ceche) pracy, a wiec wydajnosé, jakos$eé,
itp.; oceniajacy uzyskuje okres$lony i $cisle zdefiniowany miernik, wzgledem ktérego po-
rownywany jest poziom wykonania zadan poszczegdlnych pracownikow.

Technika wymuszonego rozkladu - oceniajagcy dokonuje grupowania pracownikow
w b kategorii klasyfikacyjnych np.: 10% pracownikoéw jest ztych, 20% wymaga poprawy, 40%
zadowalajacych, 20% dobrych, 10% wyrézniajacych sie. U zrédet tej metody lezy zalozenie,
ze poziom wykonania zadan odpowiada zasadom krzywej rozkladu normalnego, ktére de-
terminuja rozktad pracownikéw w poszczegblnych grupach klasyfikacyjnych.
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Listy kontrolne - zawierajg wykaz zachowan, celéw, stwierdzen odnoszgcych sie do pra-
cy, jej efektéw i sposobu wykonywania. Oceniajacy zaznacza na formularzu wystepowanie
danego zdarzenia lub tez pozostawia wolne miejsce.

Testy wyboru — w metodzie tej oceniajacy dysponuje licznymi opisami typowych zacho-
wan w pracy, ujetych najcze$ciej parami; oceniajagcy wybiera zawsze sposrod 2 (lub wie-
cej) wypowiedzi o pozornie réwnej dodatniej lub ujemnej wartosci te, ktéra jego zdaniem
mniej lub bardziej trafnie moze charakteryzowa¢ ocenianego; dla oceny znaczaca jest tyl-
ko jedna z pozytywnych lub negatywnych wypowiedzi; pozostate to tzw. pozycje zerowe,
ktére nie oddzialujg na wynik; decyzje co do tego, ktéra z pozycji ma by¢ istotna dla wy-
niku, nie jest podejmowana arbitralnie, lecz opiera sie na badaniach wstepnych, ktére dla
tych pozycji wykazaly znaczgce korelacje z kryteriami efektywnos$ciowymi; decydujacy ele-
ment tej metody polega na tym, ze oceniajacy nie wie, ktére pozycje sie liczg, a ktére nie;
kod oceny pozostaje tajny, aby wykluczy¢ wpltywy subiektywne i mozliwo$ci manipulacji.

Poréownanie ze standardami - polega na dokonywaniu poréwnan rezultatéw pracy oce-
nianych pracownikéw z ustalonymi weze$niej standardami, ktére moga odnosi¢ sie do ilo-
$ci pracy, jakoSci pracy, czasu pracy, oszczednos$ci narzedzi i materialéw, terminowo$ci wy-
konania okre§lonych zadan; procedura oceniania z zastosowaniem tej techniki tworzy cha-
rakterystyczny cykl, na ktory skladajg sie:

— okre$lenie standardu,

— mierzenie uzyskanych wynikéw,

— dostarczenie pracownikowi informacji zwrotnej o wynikach pracy,

— analiza przyczyn osiggniecia lub nie osiggniecia przyjetych standardéw.

Poréwnywanie parami — polega na dokonywaniu, w ramach wczesniej ustalonego kry-
terium, poréwnania kazdego pracownika z innym. Temu pracownikowi, na korzy$¢ kto-
rego wypada poréwnanie, przyznaje sie punkt. Po dokonaniu poréwnania parami wszyst-
kich ze wszystkimi, oblicza sie dla kazdego pracownika ilo$¢ pozytywnych wyboréow, kto-
re nastepnie sie sumuje i na tej podstawie tworzy liste rankingowa

Skale wazone - skale takie powstaja na bazie zdarzen krytycznych; kazdemu zdarze-
niu przypisuje sie pewng wage w zalezno$ci od tego, jak wazne jest ono dla firmy; przy-
ktad (za L.Zbiegieh Maciag, Marketing personalny czyli jak zarzqdzac pracownikamst
w firmie, Business Press, W-wa 1996): stwierdzono, ze najwazniejszg cechg u pracownika
jest sumiennos$¢ (10 punktéw), waga tej cechy jest 3, razem cecha jest warta 30 punktéw
(10 razy 3); dla kazdego stanowiska czy zawodu konieczne jest stworzenie listy testujacej
cech lub wskaznikéw.

Przyklad skali wazonej dla kierownika sprzedazy:

1. Dba o kontakty z klientami 7,4 pkt.
2. Zawsze przygotowuje wystawe sklepu 6,8 pkt.
3. Bez powodu krytykuje pracownikéw 0,4 pkt.
4. Nie wie, jak obliczy¢ cene produktu 0,4 pkt.
5. Ma szerokie spojrzenie na problem 3,5 pkt.
6. Wykazuje inicjatywe 6,4 pkt.
7. Dba o czystosé 4.4 pkt.
8. Niechetnie wykonuje drobne naprawy 1,9 pkt.
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Model 360 stopni - charakteryzuje sie tym, iz oceniany pracownik otrzymuje informa-
cje zwrotna na temat swojej pracy od wielu oséb, z ktérymi wspdipracuje na co dzien. Moga
to by¢ przetozeni, wspoélpracownicy, klienci zewnetrzni i wewnetrzni, podwiadni. Drugi
szczebel oceny to samoocena pracownika, w ktorej zwraca on uwage na dgzenie do zmian
w samym sobie oraz otwarto$¢ na ocene innych. Liczba oséb uczestniczgcych w procesie
oceniania moze siega¢ kilku do kilkunastu, a nawet w uzasadnionych przypadkach kilku-
dziesieciu o0s6b. Stosujgc takg metode zwieksza sie poziom obiektywizmu oceny, stwarza
sie korzystne warunki do uczestnictwa pracownikéw w zyciu organizacji.

Zalety metody 360 stopni:

— dostarcza obszernych informacji o zachowaniach warunkujacych efektywnosé,

— daje obraz zgodno§ci zachowan pracowniczych z kluczowymi warto$ciami firmy,

— pomaga zidentyfikowa¢ Zrodta probleméw nieprawidtowo funkcjonujacych zespo-
16w; wskazuje wlaSciwe rozwigzania,

— daje szanse poprawy efektywnosci, wynajduje obszary wymagajace zmian,

— jest dobrym Zrédiem danych dla ustalania wzrostu ptac, informacji dla procedur
kontroli jako§ci oraz systemoéw mierzenia wydajnosci,

- dzieki tej metodzie znana jest opinia klientéw przy projektowaniu stanowisk i pro-
ces6w w dziatach sprzedazy oraz obstugi klientow.

Wady metody 360 stopni:

— wymaga duzej iloSci czasu i wysilku wielu 0séb, jest kosztowna,

— zbyt duza liczba 0s6éb oceniajacych,

— jest ucigzliwa, wymaga zatrudnienia niezaleznego administratora,
- niekoniecznie musi pasowaé¢ do kultury organizacyjnej firmy.

Portfolio personalne - jest technikg, gdzie oceny dokonuje sie wedlug dwoch kryteriow:
mozliwo$ci rozwoju pracownikéw oraz efektywnosci pracy. Rozwéj odnosi sie do przyszio-
$ci, a efektywno$¢ do przesziosci. To pozwala ocenia¢ pracownika nie tylko za jego dokona-
nia, ale takze za to, w jaki sposéb moze by¢ przydatny w przysztosSci. Narzedziem do oceny
jest macierz, w ktérej pracownikéw dzieli sie na cztery grupy: malo przydatnych, doSwiad-
czonych - solidnych, problematycznych i pracownikéw najlepszych.

EFEKTY PRACY
A
WYSOKIE
NAJLEPSI PRACOWNICY SOLIDNI PRACOWNICY
(,ORLY") (,WOLY ROBOCZE”)
v 1l

PRACOWNICY PRACOWNICY MALO

PROBLEMATYCZNI PRZYDATNI
(“22?”) (“USCHLE DRZEWA”)

|
NISKIE
WYSOKI NISKI POTENCJAL ROZWOJU

Zrodto: opracowanie wiasne
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Schemat przedstawia przyktad portfolio personalnego, nawigzuje on do znanej macie-
rzy produktéw BCG. Dzielgc ocenianych pracownikéw na cztery giéwne grupy, zastoso-
wano dwa zasadnicze, z punktu widzenia celéw zarzadzania zasobami ludzkimi kryteria
podzialu, a mianowicie efektywno$¢ pracy i potencjal rozwoju. Pierwsza sposrod czterech
wyodrebnionych grup stanowig osoby niewykwalifikowane, niekompetentne lub nie wy-
kazujace checi do pracy.

Druga grupe stanowig pracownicy popetniajgcy btedy, angazujac swoj potencjat w roz-
wigzywanie trywialnych zadan lub uwiklane w konflikty. Jest to najtrudniejsza czes$¢ ak-
tywoéw ludzkich organizacji, wymagajaca zwykle indywidualnego podejScia ze strony
kierownictwa. Trzecia grupa, sa to osoby, ktére czesto osiggnely juz szczyt swoich moz-
liwo$ci na Sciezce kariery zawodowej. Czwarta grupa, sg to osoby w miodym lub $red-
nim wieku o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej motywacji do pracy. Konse-
kwencjg umieszczenia ocenianych oséb w jednym z czterech pél powinna by¢ odpowied-
nia strategia postepowania wobec nich. R6zne moga by¢ strategie personalne i polegaé
np. na inwestowaniu w dalszy rozwdj czy tez zwolnieniu nieprzydatnych pracownikoéw.

5. Rozmowa oceniajaca

Motywacja do pracy, potencjat do rozwoju, zdolno$¢ do podejmowania nowych obowigz-
kéw, gotowos¢ do ukierunkowania swoich dziatan na realizacje celow firmy... to wszystko
jest w ludziach(...). Naczelnym celem kierownictwa jest stwarzanie takich warunkéw pracy
i metod funkcjonowania organizacji, aby ludzie mogli realizowaé¢ wfasne cele poprzez ukie-
runkowanie swoich dziatan na realizacje celow firmy.

Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise

W praktyce rozmowy oceniajace cze$ciej budzg negatywne emocje niz entuzjazm
1 latwiej spotkaé pracownikéw zawiedzionych przebiegiem rozmowy oceniajgcej niz takich,
dla ktérych byta ona motywujaca.

Zle przeprowadzona rozmowa oceniajaca jest powazng porazka menedzera. Aby temu
zapobiega¢ nalezy zapewni¢ menedzerom nie tylko wiedze na temat celéw i sposobu wdro-
zenia systemu ocen lecz réwniez konkretne i praktyczne umiejetno$ci z zakresu:

— przygotowania siebie i pracownika do rozmowy,

- tworzenia atmosfery zaufania i wspotpracy,

— oS$mielania pracownikéw do dzielenia sie swoimi poglagdami, potrzebami, obawami.

- dokonywania oceny pracy pracownika poprzez pytania, a nie narzucanie wtasnych
pogladow,

— radzenia sobie z obiekcjami czy wrecz krytyka wobec pracodawcy,

— doprowadzania do tego, aby pracownik sam zaproponowal rozwigzania problemoéw
1 plan poprawy na przyszto$c.

Podsumowujac: skuteczna rozmowa oceniajaca nie moze by¢ sytuacja, w ktorej pracow-
nik po prostu dowiaduje sie, jakg opinie na temat jego pracy ma przelozony i co z tego wy-
nika. Skuteczna rozmowa oceniajgca powinna by¢ przeprowadzona w formie dialogu, pod-
czas ktérego pracownik i przetozony omawiajg kazdy element zakresu obowigzkow i kaz-
dy wcze$niej wyznaczony cel. Na bazie faktéw wspolnie dochodzg oni do wnioskéw doty-
czacych mozliwo$ci poprawy sytuacji i wyznaczajq cele na przysztosé.



Skuteczna rozmowa oceniajgca powinna:

— umozliwi¢ obu stronom obiektywne okre§lenie mocnych stron pracownika, punk-
téw wymagajacych poprawy i mozliwosci lepszego wykorzystania jego potencjatu,

— poméc menedzerowi w zdefiniowaniu planéw rozwojowych i §ciezki kariery pra-
cownika,

— zapewni¢ menedzerowi informacje na temat mozliwych usprawnien w firmie,

- zmotywowac¢ pracownika do podjecia nowych wyzwan, poprawienia jako$ci i wy-
dajnoSsci pracy,

— zapewni¢ menedzerowi racjonalne informacje i stosunkowo obiektywne dane do
podjecia decyzji o ewentualnych awansach i zwiekszeniu poziomu wynagrodzen.

Czym jest ,Feedback”?

To informacja zwrotna opisujgca zachowanie drugiej osoby.

Feedback powinien by¢:

Opisowy, nie osqgdzajacy

Dobra informacja zwrotna opisuje zachowanie drugiej osoby. Nie ma w niej wartoscio-
wania. Nie osgdzaj, a jedynie stwierdzaj fakty!

Specyficzny, nie ogolny

Udzielajgc informacji zwrotnej wskaz na konkretne okoliczno$ci, w ktérych pojawito sie
omawiane zachowanie. Nie stosuj uogoélnien typu: zawsze, nigdy, wszystko, etc.

Formulowany z pozycji ,ja”, a nie pozycji ,,ty”

Dobry feedback zawiera odwotanie sie do twojego stanu emocjonalnego wywotanego
zachowaniem drugiej osoby, nie jest osgdzaniem drugiej strony. Buduj komunikaty typu
»ja’ - ja czuje, gdy ty.. nie za§ komunikaty typu ,,ty” - ty jestes.... , ty nie rozumiesz ..... ,ty
nie masz o tym pojecia ... .

Wykres 3. Motywacyjna rola informacji zwrotnej

Zaangazowanie

Podjecie
odpowiedzialnosci

Pozytywny
feedback

Osiggniecie postepu

Zrodto: opracowanie wiasne
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Kanapka Krytyki
1. Podobalo mi sie A, B, C (konkretne zachowania,),
poniewaz X, Y, Z (konsekwencje tego zachowania,)
2. Natomiast, gdy zrobite$ D, E, F (konkretnie, co zrobil/powiedzial),
to zauwazylem, ze U, V, W (konsekwencje tego, co zrobil/powiedzial).
3. Mialem wtedy wrazenie, ze...
Wolatbym, zeby$ robit/méwit G, H, I (konkretne zachowania,)

Jaki jest cel Kanapki Krytyki?

Wspieranie i utrwalanie pozytywnych zachowan prowadzgcych do uzyskiwania oczeki-
wanych wynikow.

Wskazywanie na zachowania wymagajace zmiany badZ umiejetno$ci wymagajace do-
skonalenia.

Znalezienie konkretnych pomystéw, wskazéwek, rozwigzan dotyczacych eliminacji badz
zmiany nieprawidlowych zachowan oraz zwigzanych z osigganiem wyzszego poziomu umie-
jetnosci.

Jak budowaé¢ Kanapke Krytyki?

Co zrobites$/powiedziate§?

Co na to zrobil/powiedzial twdj rozmoéwca?

Co wtedy poczute§ ?

Czy tego chciale$§?

Jak to sie ma do standardu?

Co bys$ z tym zrobit?

Korzys$ci wynikajgce z dobrze przeprowadzonej rozmowy oceniajacej:
Dla firmy i przetozonego:

pracownicy identyfikujg sie z firma i Swiadomie realizujg jej cele

wzrasta jako$¢ i wydajno$¢ pracy

zmniejsza sie rotacja pracownikow

zmniejsza sie ilo$¢ formalnych badz nieformalnych konfliktéw pomiedzy pracow-
nikami a ich przelozonymi

potencjat pracownikéw wykorzystuje sie i uzgadnia zgodnie z planowanym Kie-
runkiem rozwoju firmy

decyzje o wynagradzaniu i awansowaniu pracownikéw sg podejmowane w sposéb
bardziej obiektywny i racjonalny.’

Dla pracownika:

pracownik czuje sie bezpiecznie wiedzgc jak jego praca jest oceniana przez praco-
dawce

pracownik ma wiekszg szanse na sukces znajgc oczekiwania pracodawcy
pracownik wie, co ma poprawi¢ w swojej pracy i jakiej pomocy moze oczekiwaé
pracownik czuje sie dowarto$ciowany mozliwo$cig podzielenia sie z przelozonym
swoimi spostrzezeniami odnos$nie firmy, zespotu i swoich oczekiwan, wiedzgc iz
bedzie to powaznie potraktowane.

5 Sidor-Rzgdkowska M. (2001). Ksztattowanie nowoczesnych systemoéw ocen pracownikow, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna.
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Komunikacja ma zawsze miejsce na 2 poziomach

Poziom emocjonalny Poziom racjonalny

+ Sympatia - Informacje
« Antypatia + Argumenty

Przekaz gidwnie przy popizez:

Wykres 4. Poziomy komunikacji w rozmowie oceniajacej

Przekaz giownie przy pomocy:

+ Wyglgdzewnetrzny « Mowy

. I‘vqlmll(e ¢ Tresé

* Gestykulacje + Sposéb formutowania mysli
* Postawg ciata + Sposéb budowaniazdan

» Ton gtosu

+ Glosnosc

+ Tempo mowienia

Zro6dlo: opracowanie wlasne
Poprowadzenie rozmowy oceniajacej

Stworzenie stosownej atmosfery

Wazne jest miejsce, w ktérym spotkanie ma sie odby¢, lepiej aby byta to neutralna sal-
ka konferencyjna niz gabinet menedzera.

Menedzer na wstepie powinien przypomnieé¢ cele rozmowy i podkres§li¢ jej znacze-
nie dla przysziej wspoéipracy. Nastepnie powinien zostaé uzgodniony plan rozmowy
1 oczekiwany wkiad pracownika w jej przeprowadzenie.

Gdzie jesteSmy?

Menedzer przypomina zakres obowigzkoéw oraz cele i zadania, ktére pracownik realizo-
wal w danym okresie. Kazdy punkt jest oméwiony w konteks$cie ogdlnych wynikéw tak,
aby menedzer mégt skonfrontowaé¢ swoja wiedze i opinie na temat poczynan pracownika
z jego punktem widzenia. Podsumowaniem tej czeS$ci rozmowy jest uzgodnienie listy fak-
tow dotyczacych dziatan i wynikéw pracownika.

Autoanaliza pracownika

Kluczowa cze$é oceny, w ktérej menedzer poprzez zadawane przez siebie pytania po-
woduje, iz pracownik sam analizuje swoje dziatania i ocenia wyniki swojej pracy. Metoda
skuteczna zwlaszcza tam, gdzie pojawily sie problemy i istotne jest, aby pracownik zrozu-
mial przyczyny swoich biedéw i powzigl postanowienia na rzecz poprawy sytuacji. Nalezy
uwazac, aby ta cze§¢ rozmowy nie przerodzita sie w ,,przestuchanie” pracownika.

Dokonanie oceny przez menedzera

Na podstawie arkusza ocen menedzer punkt po punkcie omawia sposéb oceny pracy
podwladnego uzasadniajgc swoje decyzje.

Kluczem do sprawnego i konstruktywnego przeprowadzenia tej czes$ci rozmowy jest
konkret i koncentracja na faktach. Unikamy uogdlnien i nigdy nie krytykujemy osobowo-
$ci pracownika - i tak nie da sie jej zmienic.

Komentarz pracownika

Pracownik ma prawo nie zgodzi¢ sie z oceng menedzera i uzasadni¢ swodj punkt widze-
nia. W tej czesci kluczowag umiejetno$cig menedzera jest zdolno$é aktywnego wystucha-
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nia pracownika. Za wszelka cene nalezy unikaé¢ przerywania pracownikowi i wdawania sie
w pelng emocji dyskusje, ktéra czesto prowadzi do otwartego konfliktu.

Oczekiwania pracownika

Po podsumowaniu cze$ci oceniajgcej dzialalno$¢ pracownika menedzer powinien za-
checi¢ go do okres$lenia swoich oczekiwan wobec firmy i przelozonego.

W przeprowadzeniu tej niezwykle trudnej dla obu stron cze$ci rozmowy pomocne moze
by¢ pytanie ,,co moge zrobié¢, aby w przysztosci lepiej nam sie wspoéipracowalo?” i /lub ,,ja-
kich dzialan oczekujesz od kierownika w ramach wspierania ciebie w twojej pracy?”.

Plan dzialania

Nadrzednym celem rozmowy oceniajacej jest poprawa jakosci i efektywnos$ci dziatan
pracownika w kolejnym okresie wspoéipracy. Plan dziatania majgcy na celu korekte sposo-
bu funkcjonowania pracownika powinien zawierac¢:

— obszary wymagajgce poprawy,

- rezultaty, jakich oczekuje kierownictwo,

- dzialania, jakie pracownik podejmie, aby korygowa¢ swoje dziatania,
— termin realizacji w/w zaltozen.®

Tak rozbudowany plan dziatania niezbedny jest zwlaszcza tam, gdzie ocena pracowni-
ka znacznie odbiega od satysfakcjonujacej.

Dokad dazymy?

Wyznaczanie celéw i zadan na nastepny okres czesto wymaga osobnego spotkania, kt6-
re koncentrowac sie bedzie na omoéwieniu celéw firmy i roli pracownika w ich realizacji.
Zwlaszcza gdy rozmowa byta trudna dla obu stron, gdyz ocena zawierata wiele punktow
spornych i/lub byla malo pozytywna, wyznaczanie celéw na nastepny okres powinno by¢
odlozone na nastepne w tym celu zorganizowane spotkanie.

W kazdym przypadku menedzer powinien dotozy¢ wszelkich staran, aby spotkanie pod-
sumowac¢ konkretnymi ustaleniami koncentrujgc sie na mozliwo$ciach, a nie problemach.
Nawet najtrudniejsza rozmowa moze okaza¢ sie konstruktywna i motywujgca, jesli w jej
efekcie pracownik bedzie realizowac¢ swoje cele i bedzie to zgodne z celami firmy.

6 Sidor-Rzadkowska M. (2001). Ksztattowanie nowoczesnych systemoéw ocen pracownikow, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna.
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Wartosciowanie stanowisk pracy

Co to jest wartosciowanie?

Czemu stuzy wartosciowanie?

Jak wyglada proces wartosciowania?

Jakie ptyna korzysci z wartosciowania stanowisk?

Co to jest wartosciowanie?

Warto$ciowanie — to metoda stuzaca do ustalenia wymagan pracy na stanowisku i oce-
ny jej warto$ci. Dzieki niej poznajemy relatywna warto$¢ pracy na stanowisku oraz szcze-
goétowa strukture wymagan, jakim powinien odpowiadac jej wykonawca.!

Czemu stuzy wartosciowanie?

Przeprowadzenie warto$ciowania stanowisk pracy ma na celu udoskonalenie funkcjo-
nujacego systemu wynagrodzen, a rekomendowane zmiany powinny umozliwi¢:

wzmacnianie motywacji pracownikéw tak, aby mozna bylto systematycznie zwiek-
sza¢ wydajno§c¢ pracy;

kontrole kosztéw, w tym kosztéw osobowych, aby zapewni¢ wysoka konkurencyj-
no$¢ Firmy na rynku;

konkurencyjno$¢ na rynku pracy tak, aby mozna bylo utrzymywac¢ i rozwijac klu-
czowe kompetencje wazne dla zapewnienia wzrostu Firmy;

stymulowanie wzrostu kompetencji zawodowych pracownikéw Firmy w zwigzku
z wprowadzaniem nowych technologii i coraz bardziej skomplikowanych usiug
dla klientows;

elastyczno$¢, zdolnosé do dostosowywania szczegdlnych rozwigzan w Firmie do
zmieniajacych sie potrzeb.?

Warto$ciujemy stanowiska, aby dostarczy¢ obiektywnych podstaw do p6ézniejszego réz-
nicowania stawek wynagradzania zasadniczego wg znaczenia dla organizacji. Aby ocenié
stanowisko pracy potrzebny jest proces, ktéry okresli warto$é jednego stanowiska wzgle-
dem innego w organizacji i zapewni wewnetrzng poréwnywalnos$é stanowisk.

1 Poels F. (1998). Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen — jak wprowadzaé efektywny sys-
tem. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
2 Sekula Z. (1999). Controlling personalny. Czesé 1. Istota i przedmiot controllingu personalnego. Bydgoszcz:

TNOiK.
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Wartos$ciowanie stanowisk ma stuzy¢ ponadto:
- efektywnemu wynagradzaniu za wyniki,
— docenieniu zaangazowania kadry kierowniczej,
— modelowaniu zachowan pracownikéw w pozadanym kierunku,
- odzwierciedleniu znaczenia stanowiska dla organizacji.

Jak wyglada proces wartosciowania?
Realizujac projekt warto$ciowania prace przebiega¢ bedg w nastepujacych etapach:?

Etap prac wstepnych i przygotowawczych
- powolanie Komisji WartoSciowania Pracy

Jest to etap stuzacy obraniu wtasciwych kategorii, wediug ktérych warto§ciowane beda
stanowiska pracy oraz opracowaniu najlepszej, indywidualnie dopasowanej do potrzeb fir-
my metody warto$Sciowania pracy. Efektem tej czeSci prac bedzie powotanie Komisji War-
toSciowania Pracy ztozonej z czotowych przedstawicieli firmy, znajacych organizacje i pro-
ces zachodzacych w niej zmian oraz przeszkolenie jej w zakresie sposobu warto$ciowania
stanowisk.

Etap opiséw stanowisk pracy - opisane stanowiska pracy
Kluczem do powodzenia przedsiewziecia wartoSciowania pracy jest dokladne zrozumie-
nie tres$ci badanych stanowisk i warunkéw, w jakich wykonywana jest praca. Tradycyjnym
sposobem zbierania informacji na ten temat jest sporzadzenie pisemnych opiséw stano-
wisk pracy. Efekt tego etapu prac to dokladnie sklasyfikowane i rzetelnie opisane nowo-
projektowane stanowiska prac.

Etap wartosSciowania pracy - wycena kryteriow opisu stanowiska
Na tym etapie dokonywany jest kluczowy element procesu, jakim jest ustalanie warto-
$ci pracy na poszczegélnych stanowiskach.

Punktacja poziomoéw kryteriow

Poziom 1 - 0 pkt.
Poziom 2 - 5 pkt.
Poziom 3 - 10 pkt.
Poziom 4 - 15 pkt.
® Poziom 5 - 20 pkt.
Poziom 6 - 25 pkt.

Etap budowania taryfikatora - nowy taryfikator kwalifikacyjny

Zrodto: opracowanie wiasne

3 Poels F. (1998). Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen — jak wprowadzad efektywny sys-
tem. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.



Fé Inwestycja w Kadry Ill

Etap budowania taryfikatora - nowy taryfikator kwalifikacyjny
Po zakonczeniu procesu warto§ciowania kolejnym etapem jest budowa tabeli zaszere-
gowan. Otrzymane wyniki warto$ciowania bedace warto$ciami liczbowymi muszg ulec po-
segregowaniu w celu ustalenia liczby i wielko$ci poziomoéw zaszeregowania. W tym celu
grupuje sie stanowiska, ktére w procesie wartoSciowania uzyskaly podobng wage punkto-
wa. Granice miedzy poszczegdlnymi kategoriami powstajg w miejscu najwiekszego prze-
rzedzenia nasilenia uzyskanych wartos$ci.

Okreslenie granic kategorii ptacowych

liczebnos$é
stanowisk
Kategoria 2 Kategoria 4
208 Ny e B, o Bz B 4B XA
—o y, -0 ——0 00—/ 600 —>
. / 2 e o = = . A

Kategoria 1 Kategoria 3

Etap poréwnania z rynkiem zewnetrznym
Gtéwnym celem tego etapu jest poréwnanie praktyki ptacowej firmy z praktyka wyna-
gradzania na lokalnym lub branzowym rynku pracy. Istnieje kilka Zrédet pozyskiwania ta-
kich informacji. Jednym z nich, sprawdzonym, z ktérego korzystajg od lat firmy polskie sg
Raporty Ptacowe przygotowywane przez profesjonalne firmy consultingowe.

Czynniki wplywajace na wysokos$¢ wynagrodzenia pracownika

A PN sop 4

RYNEK PLAC

OCENA
| WYNIKOW
PRACY

-
-

Kategorie
Rynkowe poziomy wynagrodzen
o 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000 4500 5000 5500 6000
0-1000 1000-2000 2000-3000 3000-4000 14000-5000 5000-6000

Minimum: | 2500 = Kwartyt1: | 2500 - 2887
Mediana: | 3475 Kwartyl2: | 2887 - 3475
Maximum: 4600 Kwartyt3: 3475 - 3863

Kwartyt 4: | 3863 | - | 4600



Etap budowy siatki plac i tabeli plac zasadniczych
Na bazie przyjetej struktury stanowisk buduje sie siatke ptac. Nowoczesne podejscie
do budowy siatek plac zaklada uelastycznianie siatek plac poprzez minimalizowanie licz-
by szczebli i poszerzanie widelek ptacowych.

Konstruowanie siatki ptac

A Pasmo

| B-2| B-3
A-1 A-2 l A-3 lA-4

F F-1
E-1 | EC-2

E

C-1 | C-2
D
c C-1 |C-2 | C-3

B-1

B
A

Zt

Jakie korzysci ptyna z wartosciowania?

Ostatecznym celem naszych prac ma by¢ nowy system wynagradzania uwzgledniajgcy
réznicowanie wynagrodzen ze wzgledu na:
- indywidualne wyniki pracy pracownika,
— warto$é pracy na stanowisku,
- rynkowy poziom wynagradzania grup stanowisk,
— priorytety firmy w zakresie optacania rozwoju kompetencji.
Zadaniem nowego systemu wynagradzania jest:
— przyciggniecie (stworzenie atrakcyjnych warunkéw pracy i ptacy),
- motywowanie, wspomaganie efektywnoSci,
— utrzymanie wykwalifikowanych pracownikéw.*

Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi

System Wymagania Ocena

wynagradzania kompetencyjne kompetenciji
(taryfikator na stanowisku pracownikéw

zaszeregowania
stanowisk) Biacy (SOP, AC, DC)

Diagnoza
potrzeb

szkoleniowych Inwentarz

kompetencji

Motywacja
do rozwoju
kompetencji

zawodowych Plany

dziatan Awanse,
edukacyjnych transfery
- i rekrutacja

poza.
szkoleniowych

Rozwoéj kompetencji zawodowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne

4 Poels F. (1998). Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen — jak wprowadzad efektywny sys-
tem. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.
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Dodatkowe korzy$ci na przyszto$é uzyskane w wyniku przeprowadzenia prac to:
- prawidiowe zakwalifikowanie wszystkich stanowisk pracy do odpowiednich kate-

gorii zaszeregowania w sposoéb zgodny z réznicami w charakterze pracy, stwarza-
jacy obiektywna podstawe do réznicowania plac.

wykorzystanie ptacy zasadniczej jako czynnika motywujacego, stuzacego do bu-
dowania $ciezek rozwoju zawodowego pracownikow. System wynagrodzen powi-
nien odzwierciedla¢ strategiczng role stanowiska w rozwoju firmy oraz dawa¢ moz-
liwo§¢ awansu pionowego poprzez budowanie Sciezek karier. Zmiany, jakie powin-
ny nastapi¢ w budowie systemu wynagradzania powinny zaowocowac oparciem
systemu na nowej tabeli wynagrodzen, ktérej budowa oprécz wspomnianej wcze-
$niej funkcji motywujacej, pozwoli zapewnié¢ Firmie utrzymanie takze pozostatych
funkcji, jakie powinien spelnia¢ system plac: funkcji strukturalizujacej a jedno-
cze$nie integrujgcej pracownikow Firmy.

Ponadto dane uzyskane w wyniku warto§ciowania mozna zastosowac do:

budowy systemu plac

okresowej oceny pracownikow

rekrutacji

planowania rozwoju zawodowego pracownikow
diagnozowania potrzeb szkoleniowych
usprawniania organizacji pracy w Firmie.
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Kompetencyjny system
wynagradzania pracownikow

. Nagradzanie pracownikow a efektywnosé

. Obszary badan i analiz efektywnosci wynagrodzen

. Efektywnosé wynagrodzen - wzoér

. Efektywnos¢ pracy

Odmienne postrzeganie wynagrodzen

. Efektywnos¢ roznych sktadnikow i typow systemow wynagrodzenia
. Nowoczesne mierniki efektywnosci

. Kluczowe zasady budowy efektywnych systeméw wynagrodzen

ONOUhAhWN=

Wstep

Efektywnos$é w ogdlnym znaczeniu slownikowym to dodatnia cecha dziatan dajacych
jaki$ oceniany pozytywnie wynik. W pojeciu efektywno$ci niezwykle istotny jest stosunek
otrzymanych wynikéw (efektéw) do poniesionych kosztéw (naktadéw) na ich realizacje.
W zarzadzaniu zasobami ludzkimi pojecie efektywnoS$ci wigze sie najscislej z efektywno-
$cig pracy. Wedtug M. Armstronga, mozna je (efekty pracy) okresli¢ jako wyniki pracy, po-
niewaz sg najscislej zwigzane ze strategicznymi celami organizacji, zadowoleniem klien-
téw oraz wynikami finansowymi.! Patrzac kompleksowo na efektywno$¢ zarzadzania, na-
lezy zauwazyé¢, ze efekty pracy sa réwniez produktem wiozonych w wykonanie zadania wy-
sitkéw umyslowych i fizycznych. W organizacji mozna wyodrebni¢ 3 podstawowe grupy
efektéw, ktore sktadajg sie na strukture oceny efektywnosci pracy:

* Efekty iloSciowe, czyli dajace sie policzy¢, stosujac podstawowe jednostki wielko-
$ci, np. godzina, sztuka, metr, tona itp.,

* Efekty finansowe, czyli wszelkie wielko$ci pracy i produkcji wyrazone w jednost-
kach pienieznych,

* Efekty jakoSciowe, czyli wszelkie dodatnie zmiany cech produktow.

Efektywnos$¢ pracy stanowi stosunek efektu uzytecznego do poniesionego naktadu pra-
cy. Moze by¢ mierzona wielko$ciami wzglednymi - to jest w odniesieniu do efektywno$ci
z minionego okresu — lub bezwzglednymi. Jednoczes$nie nalezy odrézni¢ efektywnos¢ od
wydajnosci. Wydajno$é odnosi sie do samej tylko sfery produkecji i opisuje stosunek wiel-
kos$ci produkcji do zuzytkowanego naktadu.

Efektywno$¢ dotyczy produkeji majgcej wplyw na zysk przedsiebiorstwa, takiej, kto-
rej produkt koncowy moze by¢ z korzyscia sprzedany. Wyrézniamy kilka grup czynnikéw
wplywajacych na efektywnosci pracy:

! Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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* Umiejetnosci, wiedza, motywacja pracownika;

* Styl kierowania, struktura i status grupy;

* Otoczenie, technologia, struktura organizacyjna oraz kultura organizacji.

Efektywno$é wynagrodzen mozna rozpatrywac¢ dwojako. W pierwszym, wezszym zna-

czeniu jest to stosunek wymiernych efektéw pracy (wydajnos$¢ pracy, wielko$¢ produkcji,
jako$é produkcji, rentowno$¢ produkceji) do kosztéw wynagrodzen (funduszu wynagro-
dzen) i moze by¢ analizowana za pomocg metod iloSciowych. W drugim, szerszym ujeciu
oznacza stosunek wszystkich efektéw pracy — zaré6wno wymiernych, jak i niewymiernych
- do wydatkowanego funduszu wynagrodzen, do metody badania majg zastosowanie me-
tody jakoS$ciowe (opisowe).2

1. Nagradzanie pracownikow a efektywnosc

W jednej z wielu definicji systemu nagradzania podkre$lono, ze system nagradzania pra-
cownikéow to formalne i nieformalne mechanizmy, za pomoca ktérych definiuje sie, ocenia
1 nagradza osiggniecia pracownikéw. Ta wlaSnie definicja w sposéb zwiezly, ale i wyczer-
pujacy oddaje zwigzek wynagradzania pracownikéw z efektywnoScia pracy. 3 wymienione
w niej elementy: definiowanie, ocenianie i nagradzanie osiggnie¢ pracownika sg najwaz-
niejsze w trojkacie: praca, efekty, pracownik. Nagradzanie w organizacji moze wplynaé¢ na
postawy, zachowania i motywacje. Szczegdélnie istotny wydaje sie wplyw na zachowanie
pracownikéw — zatrudniony bedzie sktonny do dodatkowego wysitku, jezeli wie, iz jego
osiggniecia bedg mierzone, oceniane i odpowiednio wynagradzane. Wysiltek ten bedzie
rost, jezeli rownocze$nie bedzie przyrastat poziom zaspokojenia indywidualnych potrzeb
pracownikéw; ten wiasnie przyrost musi mobilizowa¢ do coraz wiekszego indywidualnego
1 zespolowego zaangazowania wszystkich zatrudnionych. Tak wiec wynagradzanie pracow-
nikéw ma wplyw na efektywno$é, jezeli, w takiej czy innej formie, nastepuje przyrost po-
ziomu nagradzania. I tutaj lezy przyczyna niepowodzen wielu, nawet §wietnie skonstru-
owanych i sprawnie dzialajgcych, systemoéw wynagradzania — jezeli w dluzszej perspekty-
wie czasowe]j nie przyniosg one (w subiektywnym lub obiektywnym odczuciu zatrudnio-
nych) tego ,,przyrostu zaspokojenia indywidualnych potrzeb pracownikéw”, to ich wplyw
na efektywno$¢ pracy bedzie coraz mniejszy, a w konicu stanie sie minimalny. Dlatego tez
wiodace organizacje prowadzg nieustanne modyfikacje, zmiany, uzupetnienia systemoéw
wynagradzania. Dzieje sie tak nie dlatego, ze poprzednie rozwigzania sg zle lub nieade-
kwatne do wymogoéw otoczenia rynkowego, dzieje sie tak, poniewaz liderzy tych firm wie-
dza, ze aby nastepowatl dalszy wzrost efektywno$ci pracy, rozwigzania motywacyjne mu-
szg dawac poczucie, ze sytuacja pracownikéw rowniez stale zmienia sie pozytywnie. Cata
sztuka polega na tym, ze oczywiScie przyrost poziomu wynagrodzenia pracownikéw ma
swoje racjonalne i ekonomicznie uzasadnione granice, tak wiec konieczne jest stosowanie
catej gamy zmiennych §rodkéw motywacyjnych.

Warto jeszeze dodaé, iz pojawiajg sie teorie, ze nagradzanie pracownikéw nie ma tak
naprawde zwigzku ze wzrostem efektywnos$ci pracy, ze nie jest to najwazniejsze. Jednak
z calg odpowiedzialno$cig mozna stwierdzié, iz praktyka zarzgdzania, doSwiadczenia biz-
nesu, zaréwno w skali makro, jak i mikro, pokazujg bardzo wyrazny zwigzek pomiedzy na-
gradzaniem a osigganymi efektami.

2 Filipowicz G. (2004). Zarzqdzanie kompetencjami w praktyce. Warszawa: PWE.
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Rysunek 1. Nagradzanie pracownikéw a efektywnosé

- +
I
PROSTOTA | Pracownik Dzial Firma }
v
.,P\
PRACAZESPOLOWA l Pracownik Firma Dzial ’}
ZWIAZFK Z FIRMY I Pracownik Dzial Firma >
BEZPOSREDNIE MOTY WOWANIE DO Firma Dzal
OKRESLONY CHZACHOWAN Pracownik
DOSTRZEGANIE ZWIAZKU SWOJEJ : e
PRACY Z PREMLA I Firma Dzial Prneownit_’}
B
ELASTYCZNOSC KOSZTOWA
Pracownik Dzial Firma
»

Zrodio: opracowanie wiasne
2. Obszary badan i analiz efektywnos$ci wynagrodzen

W analizie efektywno$ci wynagrodzen mozna wskaza¢ 2 najwazniejsze obszary zainte-
resowan.

Analiza podstawowa, czyli badanie efektywno$ci ptac polegajace na ocenie zwigzku
1 stopnia wykonania zadan powierzonych pracownikowi z poziomem jego wynagrodzenia.
Analiza ta obejmuje:

— ocene wplywu zmian w poziomie ptac na indywidualne wyniki pracy,

— ocene efektywno$ci réznych form ptac stosowanych w organizacji,

— ocene wplywu wewnetrznej struktury wynagrodzen (uktadu, proporcji cze$ci sta-
lej, zmiennej) na efekty pracy.

Analiza efektywnos$ci wynagrodzenia, polegajgca na poréwnaniu relacji ptac z r6zny-
mi zadaniami polityki wynagrodzen. Analiza dotyczy oceny wplywu plac na:

- efekty dzialania przedsiebiorstwa: warto$ci produkcji, sprzedazy, warto$ci ekspor-
tu, wynik finansowy, produktywnos§¢ majgtku trwalego, wskazniki rentownosci,
ptynnosé finansowa,

- skuteczno$¢ zakladowej polityki zatrudnienia: poziom zatrudnienia w stosunku
do potrzeb,

— mobilno§¢ pracownikow (plynnos$é kadr wewnetrzna i zewnetrzna), korzysci z diu-
gotrwalego zatrudnienia lub ich brak,

- uksztaltowanie racjonalnej struktury ptac,

— opinie pracownikow,

— poziom i dynamike wynagrodzen na tle innych wielko$ci ekonomicznych w skali
catego przedsiebiorstwa,

- relacje pomiedzy poziomem wynagrodzen a wydajnos$cig pracy w skali przedsie-
biorstwa, poszczegdlnych wydzialéw i zespotéw produkcyjnych,

- efektywno$é¢ dodatkowych bodZcéw materialnych (nagréd, premii i dodatkow) wy-
ptacanych z tytutu realizacji istotnych cel6w.

Aby wykonywanie tej analizy bylo mozliwe, a znajdujgce sie w niej dane, zestawienia
1 wnioski byly wiarygodne, potrzebny jest staty system obiegu informacji ,,wynagrodzenio-
wej”’ — zawierajacy najwazniejsze dane, uzytkowany przez odpowiednie podmioty w firmie.?

3 Borkowska S. (2001). Systemy wynagrodzen. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.
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Tabela 1. Raporty dotyczace posrednio lub bezposrednio efektywnosci wynagrodzen i ich uzytkownicy

- Poréwnanie faktycznych wydatkow
g i struktury wynagrodzen z budzetem Najwyzsze Kierownic Stuzb Menedzer
S z podziatem na wynagrodzenia, kierownictwo rownicy . y
i jednostki organizacyjne, grupy (Zarzad firmy) liniowi finansowe personalny
n- )
3] stanowisk
o
n_ . . . ’ - . .
- Zestawienie przedziatow wynagrodzen Najwyzsze . . . .
= | z podziatem na jednostki organizacyjne, | kierownictwo K1e'ro.wm.cy ‘Stuzby Menedzer
Y . . liniowi finansowe personalny
% grupy stanowisk (Zarzad firmy)
Q
-g-_ Zestawienie wynagrodzen w grupach Najwyzsze
P stanowisk w porownaniu do srednich kierownictwo
o w branzy, regionie i w kraju (Zarzad firmy)
é Poréwnanie przedziatow wynagrodzen Stuzby Menedzer
g w poszczegolnych latach finansowe personalny
-
S Poréwnanie dynamiki podwyzek Naiwvisze
a2 wynagrodzen w poszczegolnych kieréa)r/ﬁctwo Kierownicy Stuzby Menedzer
.2 jednostkach organizacyjnych . liniowi finansowe personalny

- - (Zarzad firmy)
s i grupach stanowisk
N
= Porowrla me wska;mkow vyzrqst.u .NaJwyz.sze Kierownicy Stuzby Menedzer
on produkcji, sprzedazy, wydajnosci ze kierownictwo L ]
] P . , . liniowi finansowe personalny
; wskaznikami wzrostu wynagrodzen (Zarzad firmy)
£ Zestawienie wydatkow na cele Naiwvisze
g motywacji pozaptacowej kieréw)r/ﬁctwo Kierownicy Stuzby Menedzer
£ | z podziatem na jednostki organizacyjne . liniowi finansowe personalny
A . . (Zarzad firmy)

i grupy stanowisk

Zrédlo: opracowanie wlasne
3. Efektywnos¢ wynagrodzen - wzor

Efektywno$é wynagrodzen definiujemy jako stosunek sumy efektéw pracy pracowni-
ka (lub zespotu) do jego wynagrodzenia (funduszu wynagrodzen). Wyraza sie ona wzorem:

E=E/F
p n o w

Gdzie

E, - efektywnos¢ wynagrodzen
E_ - efekty pracy

F, - fundusz wynagrodzen

Efektywnos$é wyliczona na podstawie tego wzoru jest podstawowym i jednocze$nie naj-
bardziej syntetycznym wskaznikiem charakteryzujgcym istniejacy w firmie system wy-
nagrodzen. Jednocze$nie wyliczenie nie daje nam pelnej informacji dotyczacej systemu
wynagradzania jako takiego. Nie odnosi sie do poszczegélnych sktadnikéw, nie jest row-
niez powiazane z r6znymi parametrami istotnymi ze wzgledu na biezacy proces pracy, jak
1 przyszle zadania. Dobrze natomiast charakteryzuje proces zmiany efektywnos$ci wyna-
gradzania, poréwnujac wyliczenia w dluzszym przedziale czasowym (np. w ciggu kilku lat,
w przedziatach kwartalnych).
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4., Efektywnosé pracy

Zarzadzanie efektywnoScig pracy jest to proces (lub zespdt proceséw) stuzacy do usta-
lenia celéw, ktére majg by¢ osiggniete i wyznaczajgcy sposoby kierowania ludzmi gwa-
rantujgcy osiggniecie tych celéw. Ta definicja w praktyce wynagradzania wigze sie przede
wszystkim z powigzaniem wynagrodzen z efektami pracy. W wiekszosci systemoéw pracow-
nik zostaje zaszeregowany do jednego z pozioméw efektywnosSci, odpowiadajgcych pew-
nym wielko$ciom procentowym. Przyklad takiego najprostszego przypisania zatrudnio-
nego moze wygladaé nastepujaco:

Tabela 2. Przyklad zaszeregowania zgodnie z poziomem efektywnosSci

0% - efektywno$¢ normalna, pracownik spelnia wszystkie wymagania okres$lone dla
danego stanowiska

2% — efektywno$¢ pracownika jest wyraznie wyzsza od normalnej

4% - efektywno$¢ pracownika jest zdecydowanie na wyraznie wyzszym poziomie niz
normalnie

7% — efektywno$¢ pracownika jest niezmiernie wysoka

10% - efektywno$¢é pracownika jest pod kazdym wzgledem wybitna

Zrédio: F Poels: Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen
- jak wprowadzacé efektywny system, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 1998

Ustalenie poziomu efektywnos$ci pracy pracownika lub zespotu jest uzaleznione w pierw-
szym rzedzie od charakteru pracy. Klasycznie rozumiana efektywnos$¢ mierzona jest sto-
sunkiem calkowitego rezultatu pracy (ilo$¢, jako$é, sprzedaz) do naktadu pracy ludzkiej.
Okres$lana jest w odniesieniu do pojedynczych pracownikéw oraz do zespoléw za pomo-
cg jednostek fizycznych (w wypadku produktéw jednorodnych), sum wartosci (cen i kosz-
té6w) lub w odniesieniu do norm. Efektywnos$é moze by¢ tez determinowana jakoS$cig pra-
cy — 1 wbéwecezas bada sie gatunkowo$¢ wyrob6w i ustug oraz kompetencje pracownikéw.*

Efektywnos$¢ pracy moze znajdowac¢ odbicie w wynikach cato$ciowych przedsiebiorstwa.
Stuzgce temu mierniki to m.in. zwrot z inwestycji, zysk firmy w przeliczeniu na jednego
zatrudnionego, warto$¢ sprzedazy, a takze stosowane obecnie: catkowity zwrot dla akcjo-
nariuszy czy mierniki niematerialnych aktywoéw firmy.

Rozwazajgc kwestie efektywno$ci systeméw wynagradzania — w odniesieniu do kosz-
téw pracy — mozna przyjmowac 2 skrajne opcje:

— pierwszg, ktéra zaktada maksymalizacje efektoéw, prowadzgca do zwiekszenia za-
angazowania finansowego na rzecz pozyskiwania, optacania i rozwoju zasobéw
ludzkich,

— druga, ktéra zaklada minimalizacje naktadéw, prowadzaca do oszczednoSci $rod-
kéow wydatkowanych na osigganie celu.

Nalezy jednak doda¢, iz w powszechnej praktyce organizacji wystepuja opcje posred-
nie, z wyrazng dominacjg elementéw opcji drugiej. W ,,statystycznej” rzeczywisto$ci pole-

4 Poels F. (1998). Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodzen — jak wprowadzad efektywny sys-
tem. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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ga to na tym, iz wiekszo$¢ zatrudnionych otrzymuje ptace minimalng lub do niej zblizona,
a wszelkie motywatory i bonusy zastrzezone sg dla waskiego kregu kierownikéw najwyz-
szego szczebla. Zapomina sie o tym, ze ta wiekszo§¢ pracownikéw nizszych szczebli gene-
ruje przychody firmy, a suma ich indywidualnych wysitkéw moze te przychody zwiekszy¢
lub zmniejszy¢. Jest to jednak wylgcznie pozorne zwiekszenie efektywnos$ci wynagrodzen
w odniesieniu do podstawowych wskaznikéw ekonomicznych przedsiebiorstw. Skutecz-
no$¢ motywacyjna tych rozwigzan jest zadna. OczywiScie, to prawda, ze punktem wyj$cia
do motywowania jest zapewnienie pracownikom odpowiedniej podstawowej gratyfikacji
za Swiadczong prace. Niektorzy pracodawcy zdaja sie traktowaé¢ kodeks pracy wybioérczo,
tzn. stosujg art. 13 méwiacy, ze pracownik ma prawo do godziwego wynagrodzenia za pra-
ce, a realizacje tego prawa okre$laja przepisy prawa pracy oraz polityka panstwa w dzie-
dzinie ptac, w szczegblnosci przez ustalanie najnizszego wynagrodzenia za prace. To ostat-
nie wydaje sie by¢ usprawiedliwieniem szerokiego stosowania najnizszych mozliwych sta-
wek. Wydaje sie, ze ci sami pracodawcy niezbyt chetnie stosujg art. 78 § 1 kodeksu pracy,
ktéry przewiduje, iz wynagrodzenie za prace powinno by¢ tak ustalone, aby odpowiadalo
w szczegoblnosci rodzajowi wykonywanej pracy i kwalifikacjom wymaganym w trakcie jej
wykonywania, a takze uwzgledniato jako$§¢ S§wiadczonej pracy

5. Odmienne postrzeganie wynagrodzen

Wynagrodzenia sa odmiennie postrzegane przez zatrudnionych i przez pracodawce.

Wynagrodzenia, z punktu widzenia pracownikoéw, to dochéd, gratyfikacja za wykonang
prace. Sa one postrzegane jako podstawowy, zazwyczaj jedyny srodek zapewniajacy bez-
pieczenstwo materialne i okreslong jako$¢ zycia. W zwigzku z tym pracownicy sg zainte-
resowani ich stalym zwiekszaniem - przy czym dobrze bytoby, aby ta ,,maksymalizacja”
odbywata sie w powigzaniu z jako$cig i ilo§cig wykonywanej pracy. W sposéb niejako na-
turalny to wlasnie wynagrodzenia pozwalaja indywidualnym pracownikom koncentrowaé¢
uwage i wysitek na dziataniach, ktére sg pozadane z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia pracodawcy, wynagrodzenia sa przede wszystkim kosztem. Praco-
dawca, z natury rzeczy, jest zainteresowany maksymalizacjg zwrotu z poniesionych przez
siebie nakladéw i staran, czyli maksymalizacjg produktywnos$ci lub inaczej rozumianych
efektéw, zapewniajgcych rozwdj i wzrost pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W tej
sytuacji logiczne jest, ze pracodawca oczekuje poréwnania poniesionych kosztéw z uzy-
skanymi efektami.

Wynagrodzenie, z punku widzenia zarzadu firmy, to podstawowy instrument motywo-
wania zatrudnionych do pracy. Zarzad zainteresowany jest uzyskaniem jak najlepszych
efektow pracy z zastosowaniem réznych wariantéw bodzcéw: od ekonomicznych (wysokos$é
wynagrodzenia), po psychologiczne i spoleczne (prestiz pracy, stabilno$¢ zatrudnienia).

Za czynnik integrujacy te sprzeczne interesy w organizacji uzna¢ mozna motywacje.
Sens funkcji motywacyjnej polega na kojarzeniu intereséw (oczekiwan) pracownikéw
itego, kto motywuje. Pracownik osigga korzy$ci, ktore sg dla niego cenne, w zamian za re-
alizacje zadan (osigganie cel6w), jakie stawia przed nim organizacja. Motywacyjny charak-
ter wynagrodzenia osiggany jest dzieki ptaceniu za wyniki, a nie za sam fakt §wiadczenia
pracy przez pracownika. Ale podejScie to musi by¢ rozsadne, punktem wyj$cia zawsze po-
winno by¢ wynagrodzenie podstawowe, zasadnicze, ktére zapewnia realne bezpieczenstwo
materialne (tzn. wystarcza na godziwe zycie na poziomie nieodbiegajacym od przecietnych
standardow przyjetych w spoleczenstwie). Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do rozwigzan
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systemowych, odczuwalnie wptywajgcych na wysoko$¢ indywidualnego wynagrodzenia
pracownika — poprzez powigzanie wynagradzania z jakoS$cig i ilo§cig wykonywanej pra-
cy w oparciu o racjonalnie ,,ustawiong” place podstawowg. Warto tu wspomnieé¢ o pojeciu
,godziwego wynagrodzenia”, ktére jest jednym z podstawowych zasad prawa pracy. Wyna-
grodzenie ze stosunku pracy powinno by¢ nie tylko adekwatne do rodzaju, ilo$ci i jako$ci
pracy oraz kwalifikacji pracownika, ale ro6wniez zapewnia¢ mu godziwy poziom zycia. Za-
sada ta wynika z art. 13 kodeksu pracy. Minimalne wynagrodzenie obowigzujgce w Polsce
nie spelnia warunku ,,godziwosci” okre§lonego w Europejskiej Karcie Spotecznej, ktéra
stanowi, iz ,,godziwe wynagrodzenie” wynosi minimum 2/3 przecietnego wynagrodzenia
1jest rozumiane jako wynagrodzenie zapewniajace godziwy poziom zycia nie tylko pracow-
nikowi, ale i jego rodzinie, gwarantujgce jednak pewne minimum Srodkéw utrzymania.
Warto przy tym pamietaé¢, ze motywujace znaczenie wynagrodzenia jest silnie uzalez-
nione od indywidualnych potrzeb i oczekiwan danego pracownika. Zbyt czesto wynagro-
dzenie pieniezne traktowane jest jako jedyny sposéb motywowania. Stopniowy wzrost wy-
soko$ci wynagrodzenia nie zawsze powoduje automatyczny wzrost poziomu motywacji.
Chociaz w naszych warunkach placa jest motywatorem o kluczowym znaczeniu, w wiek-
szo$ci organizacji niezbedne sg bodzZce pozaplacowe, rowniez wplywajace na koncentra-
cje zatrudnionych na dziataniach, ktére sa pozadane z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

6. Efektywnosc¢ roznych sktadnikow i typow systemoéw wynagrodzenia

Niewatpliwie poszczegdlne sktadniki wynagrodzenia wigzg sie z wynikami pracy. Majag
one rézne znaczenie motywacyjne, w rézny tez sposob przektadajg sie na efektywnosé pro-
cesu pracy, bardzo réznie oddzialywujg réwniez w sprzezeniu zwrotnym efektywno$é pra-
cy — system wynagrodzen.
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Tabela 3. Oddzialywanie proefektywnosciowe réznych systemoéw wynagradzania opartych na
roznych skladnikach

Wynagrodzenie state (zasadnicze)

Inaczej - stata ptaca miesieczna. Wielka zaleta tego systemu jest prostota, brak kosztow dodatkowych zwiaza-
nych z funkcjonowaniem i obstuga, tatwos¢ ewidencjonowania oraz administracji. Ma niewatpliwy podstawowy
(,elementarny”) wptyw na efektywnos¢ pracy dzieki zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa pracownikow. Zna-
czenie dla zatrudnionych ma tez tatwe zrozumienie i najwieksza przejrzystos¢ - oczywiscie w przypadku stoso-
wania odpowiednich zasad i konstrukcji systemu (bardzo przydatne moze byc¢ tu wartosciowane stanowisk pracy).
Oparcie sie na elementach statych moze utatwiac¢ utrzymywanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich, co rowniez
moze miec wptyw na efektywnosc procesu pracy, ale warunkiem do tego jest stabilnosc sytuacji przedsiebiorstwa.
Niestety, praktyka stosowania systemu opartego wytacznie lub gtownie na ptacach zasadniczych pokazuje, ze jego
warto$s¢ motywacyjna jest mocno ograniczona (relatywnie krotki czas oddziatywania motywacyjnego po ostatniej
regulacji sprzyja tolerowaniu stabych lub srednich wynikow pracy, a w skrajnych wypadkach moze je wrecz powo-
dowac; przy nieprzestrzeganiu tajemnicy wynagrodzen - moze by¢ konfliktogenny). Generalnie, w nowoczesnych
organizacjach system taki sprawia trudnosci w powiazaniu kosztéw pracy z wynikami catej firmy. Bardzo trudna
jest do wprowadzenia mierzalnos¢ jakosci i ilosci pracy, jeszcze trudniejsze przetozenie tego na wysokos¢ z zato-
zenia ,,statego” wynagrodzenia. Wbrew pozorom, w organizacjach gospodarczych ten system jest stosowany bar-
dzo czesto. Duzo firm, szczeg6lnie z sektora MSP, opiera sie przede wszystkim na ptacy zasadniczej, a inne mo-
tywatory stosowane sg bardzo okazyjnie i nie maja systemowego charakteru. Jednak w wigkszosci tych firm pta-
ce znajduja sa na tak niskim poziomie, ze ich zwiazek z efektywnoscia pracy jest tylko ,ksiegowy” - tzn. stano-
wig bezpiecznie i minimalnie niski czynnik kosztowy, ze daja pracodawcy dosy¢ szeroki ,,oddech”, nawet w przy-
padku zawirowan na rynku. Oczywiscie przy tych bardzo niskich wysokosciach uposazen oddziatywanie proefek-
tywnosciowe jest minimalne, szczegdlnie jezeliby zastosowac bardziej zaawansowane, nowoczesniejsze mierniki.
System taki jest dobry dla organizacji, gdzie wystepuje w miare stabilna sytuacja zwigzana z zatrudnieniem,
a bezpieczenstwo socjalne jest jednym z priorytetow w polityce zatrudnienia. Dlatego tez systemy oparte na wy-
nagrodzeniach zasadniczych dominuja w sektorze budzetowym, w administracji roznego szczebla. W organiza-
cjach gospodarczych ,,w miare” sprawdzaja sie dla pracownikéw administracyjnych oraz sekretariatéw, pracow-
nikow zatrudnianych w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Wynagrodzenie state (zasadnicze) powigzane z indywidualng premia motywacyjna
(optacanie wynikéw indywidualnych)

W tym systemie cze$¢ ptacy uzalezniona jest od wynikow pracy (wszelkiego typu premie uznaniowe, premie regu-
laminowe, prowizje). Wptyw tego rozwiagzania na efektywnos¢ pracy - mimo pewnych zastrzezen - mozna uznac
za wysoki. Wystepuje tu wysoka warto$s¢ motywacyjna, poniewaz gratyfikacja nastepuje zazwyczaj bezposred-
nio po wykonaniu pracy, a jej wyniki i rezultaty mozna scisle kontrolowac¢. Wptyw na efekty indywidualne ma po-
zytywne postrzeganie mozliwosci regularnego otrzymywania gratyfikacji pienieznej przez pracownikow za wita-
sna prace, a takze mozliwosc¢ doktadnego pomiaru wykonanej pracy przez pracodawce. Oczywiscie ten ostatni
warunek musi byc¢ faktycznie spetniony - pomiary musza opierac sie na zobiektywizowanych czynnikach, w opar-
ciu o prawdziwe, wiarygodne dane. System ten przy szerokim stosowaniu jest stosunkowo trudny do prowadzenia
(wysoka pracochtonnos¢ i duze zaangazowanie roznych podmiotéw w organizacji). Wystepuje réwniez zagrozenie
konfliktogennoscia, co moze mie¢ negatywny wptyw na efektywnos¢ zespotowa. W przypadku razacych btedow
w mierzeniu, wyliczaniu oraz przyznawaniu czesci zmiennej jego pozytywne oddziatywanie drastycznie spada (do-
tyczy to szczegolnie ,,uznaniowych nagrod premiowych”, ktére w niektdrych organizacjach stanowia nieformal-
ny zamiennik normalnego systemu premiowego). Duzg zaleta tego systemu jest nastawienie na rozwoj, wprowa-
dzanie nowych produktow lub ustug na rynek - przedsiewziec, w ktorych wyniki indywidualne powinny byc¢ zde-
cydowanie premiowane




System zaktada wynagradzanie osiagniec catego zespotu. Efektywnosc tego rozwigzania moze byc¢ znaczna, jezeli
premia powiazana jest z wktadanym wysitkiem i osiggnieciami oraz gdy kwoty wyptat sa znaczace z indywidualne-
go punktu widzenia. Tak czy inaczej, system taki zdecydowanie sprzyja pracy zespotowej. Istotne jest, aby zroz-
nicowany wysitek poszczegdlnych osob nie byt podobnie optacany, poniewaz gwattownie wzrasta potencjalna kon-
fliktogennos¢. Wada jest ograniczenie przetozenia wybitnych indywidualnych osiagnie¢ pracownikéw na ich wyna-
grodzenie, co nie jest przeszkoda jedynie w przedsigbiorstwach posiadajacych dobrze rozwinieta grupowa orga-
nizacje pracy i charakteryzujacych sie dobra atmosfera w zespotach. Najwieksza efektywno$¢ wynagrodzenie ta-
kie ma w przypadku zastosowania do zespotow pracowniczych o duzym stopniu autonomii dziatania i samodzielno-
sci (np. zespoty koncepcyjne lub produktowe ztozone z wysoko wykwalifikowanych specjalistow pracujacych pod
kierownictwem okreslonego i uznawanego lidera).

W systemie tym pracownicy sa wynagradzani w zaleznosci od wynikow lub osiagniecia okreslonych celow przez
cata firme. Rozwiazanie to zapewnia, przynajmniej teoretycznie, upowszechnienie wsrod pracownikow swiado-
mosci osiagniec catej firmy, zachecanie do wspdtuczestnictwa, dobry wptyw na ksztattowanie kultury organiza-
cyjnej, mozliwos¢ przetozenia zatozen ze strategii firmy na wynagradzanie. Niestety, zapewnia tez niejasny zwia-
zek miedzy indywidualnym wysitkiem oraz osiaganymi wynikami a ptaca - co, szczegoélnie w dtuzszej perspekty-
wie i niektorych zespotach pracowniczych, skutkuje miernym przetozeniem na efektywnos¢ pracy. Oczywista za-
leta jest tatwos¢ stosowania oraz prostota i przejrzystos¢. Moze ono by¢ stosowane dla wszystkich pracownikow.
Sprawdza sie w organizacjach, w ktorych panuje dobry klimat spoteczny, wynagrodzenie zasadnicze jest na odpo-
wiednio wysokim poziomie. Aby system taki przektadat sie, chociaz czesciowo, na efektywnos¢ procesu pracy, po-
winien by¢ zapewniony swietny obieg informacji w organizacji, kultura organizacyjna powinna by¢ dobrze okre-
slona i kreowana. Wazne jest tez zapewnienie wyptat w niezbyt duzych odstepach czasu (nawet stosunkowo wy-
sokie premie ,,roczne” niezbyt dobrze sprawdzaja sie w odniesieniu do szeregowych pracownikow).

W systemie tym pracownicy otrzymuja nagrody pieniezne, ktorych wysokos¢ jest scisle uzalezniona od indywidu-
alnej oceny catoksztattu wynikow pracy. Jest to rozwiazanie z gory zaktadajace dosy¢ duzy subiektywizm - nagra-
dza sie faktyczne, zauwazalne osiagniecia w warunkach, w ktorych istnieja trudnosci zwiazane z okresleniem wta-
sciwych ,,twardszych” miernikow osiagnie¢ przy porownywaniu poszczegoélnych pracownikéw. Umozliwia on od-
dziatywanie motywacyjne w odniesieniu do bardzo zréznicowanych grup zawodowych, moze by¢ tez powiazany
Z systemem ocen i rozwoju zawodowego, z systemem mobilnosci poziomej. Z punktu widzenia , bezwzglednej”
efektywnosci pracy, trudno oceni¢ jego przetozenie na wyniki. Niebezpieczenstwo subiektywizmu ocen oraz po-
tencjalna konfliktogennosc¢ wskazuje raczej na jego wspomagajacy, uzupetniajacy charakter.

System moze by¢ stosowany tam, gdzie wyniki pracy sa trudno mierzalne i gdzie przy ocenie pracownikéw istnie-
je konieczno$¢ uwzgledniania bardzo zréznicowanych czynnikow niedajacych sie uschematyzowac. Znajduje on
dos¢ dobre zastosowanie do kierownikow roznych szczebli w dziatach ,,obstugowych”, moga nim zostac¢ réwniez
objeci wysoko wykwalifikowani specjalisci, na ktorych organizacji szczegdlnie zalezy w perspektywie rozwojowej.

Jest to system, gdzie pracownicy otrzymuja nagrody lub premie, ktorych wysokosé jest uzalezniona od wynikow
danego przedsiebiorstwa. Chociaz rozwigzanie to uchodzi za sprzyjajace ksztattowaniu wsrod pracownikow swia-
domosci biznesowej, jego zwiazek z efektywnoscia pracy jest dos¢ kontrowersyjny. Badania opinii pracownikow
prowadzone w niektorych organizacjach pokazuja, ze liczne sa zastrzezenia i uwagi do tego systemu motywacji.
Udziat szerokich rzesz pracownikow w zysku organizacji w dtuzszej perspektywie poprawia integracje i wptywad
moze na wieksze utozsamianie sie pracownikow z firma. Jednakze stabo widoczny zwiazek miedzy nagroda a wy-
sitkiem indywidualnym, a takze fakt, iz nagrody moga zaleze¢ od czynnikéw znajdujacych sie poza kontrola pra-
cownikow, powoduje brak bezposredniego przetozenia na efektywnosc pracy.

Moze on byc¢ z powodzeniem stosowany dla kadry kierowniczej sredniego i wyzszego szczebla, w organizacjach
o dobrym planowaniu finansowym i sprawnym monitorowaniu realizacji planu, gdzie menedzerowie sa przywiaza-
ni do firmy i zywotnie zainteresowani jej sytuacja.
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W systemie tym optacana jest wytaczne praca wykonana. Poniewaz wynagrodzenie jest bezposrednio powigzane
z mierzalnym wynikiem pracy, jego zwiazek z efektywnoscia pracy jest bezsprzeczny. Natomiast watpliwosci juz
budzi pytanie - jak ma sie to rozwiazanie do wzrostu efektywnosci pracy? Istotnym ograniczeniem jest tutaj moz-
liwos¢ stosowania go tylko na okreslonych stanowiskach i przy okreslonej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Z powodzeniem moze mie¢ zastosowanie przy realizacji zadan o charakterze produkcyjnym przy dominujacym
znaczeniu czynnika ilosciowego. Chociaz ciagle jest stosowany ze wzgledu na prostote, tatwe stosowane i ewiden-
cjonowanie, jego znaczenie we wspotczesnych warunkach rynkowych maleje.

Akord

Zro6dlo: opracowanie wlasne autora

Podsumowujac: ptaca zasadnicza gwarantuje zaspokojenie podstawowych potrzeb bez-
pieczenstwa. Nie motywuje ona w sposob silny i jednoznaczny do wzmozonego wysitku
w pracy. Z punktu widzenia pracodawcy, mozliwie najwieksza cze$¢ wynagrodzenia powin-
na zaleze¢ od efektow: tylko wowecezas istnieje gwarancja, ze zatrudnianie danego pracow-
nika jest inwestycja rentowng. Praktyka dowodzi jednak, ze wynagradzanie za efekty np.
w formach akordowych lub w formie prowizyjnej (nieuzasadnione szczegdlnym charak-
terem pracy) moze prowadzi¢ do dehumanizacji i wynaturzen. Nie oznacza to oczywiscie,
ze dla pracownika korzystnym rozwigzaniem jest tylko i wylgcznie gwarantowana staw-
ka zasadnicza.

Tak jak przedstawiono to w tabeli, najwieksza efektywno$¢é cechuje zmienne skladniki
wynagrodzenia. Aby zachowac¢ i umocni¢ zwigzek premii z efektywnos$cig pracy, premie
powinny by¢ réznicowane tak, aby nagradzac¢ tych, ktérzy lepiej rozumiejq i realizujg za-
dania wynikajace ze strategii przedsiebiorstwa. Wigze sie to z konieczno$cia stawiania ja-
snych celéw przez przelozonych.

Cele nagréd premiowych powinny by¢ w zwigzku z tym:

- konkretne,

— mierzalne,

— ambitne,

— mozliwe do zrealizowania,
- okreS$lone w czasie.

Rysunek 2. Wplyw na wyniki firmy a wynagradzanie pracownika

Im wiekszy wplyw na wyniki firmy, tvm wyzszy udzial

premii w wynagrodzeniu calkowitym pracownika.
Wysokosé
wynagodzenia

A“"gm"z‘“" Typowawysokosé premii

/" catkowite

w firmach w Polsce:

Dyrektorzy -30%
Kierownicy -20%
Wynagrodzene Specjaliﬂci -1 5%
e — Administracja -10%
Pr. wykonawczy - 10%
Administracja Specjalisci Kierownicy Dyrektorzy

Pr. wykonawczy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Hewitt
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Wyniki pracy powinny by¢ mozliwe do zmierzenia w spos6b obiektywny zaréwno dla
pracodawcy, jak i dla pracownika. Proporcje pomiedzy cze$cig stalag wynagrodzenia a pre-
mig powinny zaleze¢ od mozliwo$ci finansowych organizacji, branzy, dominujgcego cha-
rakteru pracy w organizacji, rowniez od strategii firmy na rynku (przedsiebiorstwo nasta-
wione na: przetrwanie, na wynik lub na rozwdj). Wazne jest, aby cze$¢é premiowa byla od-
czuwalna, czyli przy realizacji kryteriéw premiowania przez pracownika nie powinna by¢
mniejsza niz ok. 15-20% jego miesiecznego uposazenia. Ponizej tego progu oddzialywa-
nie motywacyjne (i proefektywnosciowe) premii jest nikie. Wysoko$¢ czesci zmiennej po-
winna rowniez zaleze¢ od mozliwo$ci zmierzenia indywidualnego wplywu na wyniki (po-
winna by¢ wieksza u pracownika produkcyjnego czy sprzedawcy niz u pracownika admi-
nistracyjnego).

W wielu przedsiebiorstwach coraz cze$ciej wdraza sie systemy oparte na mieszanych za-
sadach wynikajacych z polagczenia premii indywidualnej z premig zespotowa.

7. Nowoczesne mierniki efektywnosci

Mierzenie efektéw pracy i odpowiednie do nich wynagradzanie w ré6znych formach jest
prowadzone od dziesiecioleci. W ostatnich latach zaré6wno w teorii, jak i praktyce zarza-
dzania pojawily sie nowe systemy pomiaru wynikéw. Stosowanym dotychczas miarom fi-
nansowym przypisywano wiele ograniczen i niedoskonatosci, ktére w obliczu nowych wa-
runkéw gospodarowania dyskwalifikowaly ich przydatnos$é i skutecznos$é — szczegélnie
w odniesieniu do monitorowania i kontroli realizacji strategii.

Sposrod najistotniejszych ograniczen redukujgcych przydatno$é miernikéw finanso-
wych (réwniez w odniesieniu do pomiaru efektywnosci pracy i jej zwigzku z wynagrodze-
niem) wyr6zni¢ mozemy:

1. Waski horyzont informacji z zakresu dziatania firmy, niepozwalajacy na ujecie
wszystkich istotnych elementéw wplywajacych na jej konkurencyjnosé;

2. Sktanianie menedzeréw do mySlenia krétkookresowego podczas podejmowania
decyzji;

3. Trudnos$ci w przetozeniu efektéw pracy jednostek organizacyjnych i poszczegol-
nych pracownikéw na efekty tylko finansowe, powodujace z jednej strony utrud-
niong komunikacje i zrozumienie strategii, z drugiej za$ trudno$¢é kaskadowania
strategii na poziom operacyjny;

4. Brak pelnego obrazu rozwoju przedsiebiorstwa;

5. Informowanie tylko o skutkach uzyskanych przez przedsiebiorstwo efektéow, a nie
o ich doktadnych przyczynach.

Aby wyeliminowaé¢ powyzsze ograniczenia, podjeto szereg badan i préb stworzenia na-
rzedzia, ktore bytoby w stanie obejmowa¢ pelne spektrum dziatalno$ci przedsiebiorstwa
1 spelnialo wymogi stawiane przez otoczenie biznesowe. Systemy te sg budowane zaréwno
w oparciu o tradycyjne mierniki finansowe (np. zwrot z aktywow, zwrot z kapitatow), jak
1 mierniki niefinansowe (np. udziat w rynku, liczba dni szkolenia pracownikéw). Pomiar
tych wynikéw jest SciSle powigzany z zarzgdzaniem strategicznym (formulowaniem i re-
alizacja strategii). Jednym z tych systemoéw pomiaru wynikéw, obecnie coraz czesciej sto-
sowanym w praktyce firm innowacyjnych, jest zbilansowana karta wynikéw (Balanced
Scorecard), nazywana tez strategiczng kartg wynikéw. Karta ta jest jednym z nowszych na-



Inwestycja w Kadry IlI Fé

rzedzi wykorzystywanych do zarzgdzania zorientowanego na osiggniecie celu, jakim jest
wzrost ekonomicznej wartosci firmy.®

Na co pozwala zbilansowana karta wynikéw w odniesieniu do kwestii efektywnosci wy-
nagrodzen?

pozwala ona mierzy¢, przedstawia¢ i analizowa¢ Kluczowe Wskazniki Efektywno-
$ci (Key Performance Indicators) przedsiebiorstwa, pracownikéw, jak réwniez ob-
szaréw dziatalnoS$ci.

pozwala udostepnia¢ wiarygodne informacje r6znym odbiorcom oraz standaryzo-
wac metody ich analizy.

umozliwia kontrole wydajnosci kosztow i proceséw.

pozwala upowszechnia¢ wiedze dotyczgca efektywnosci wéréd pracownikéw orga-
nizacji.

umozliwia nadanie wlasciwej rangi kluczowym elementom procesu pracy w przed-
siebiorstwie.

Cechy miernikéw stosowanych w zbilansowanej karcie wynikéw sg nastepujace:

Sg one powigzane z celami strategicznymi organizacji;

sa mierzalne — mozliwe jest wyrazenie ich liczbowo bez ponoszenia dodatkowych
wysokich kosztéw;

sg one ,,kontrolowalne”, czyli mozliwe jest wplywanie na warto§¢ miernika poprzez
dzialania w ramach przypisanej odpowiedzialnoS$ci;

sg zorientowane na dzialania — mozliwe jest podejmowanie inicjatyw w celu popra-
wy efektywnosci;

Sg w miare proste — zasady ich obliczania sg jasne i zrozumiate;

sg pewne — nie poddajg sie tfatwo manipulacjom.

Bardzo istotng cecha miar stosowanych do pomiaréw wynikéw jest ich rOwnowaga
w wielu dziedzinach ich zastosowania. Pelnigc role parametréw strategii, tworzg one upo-
rzadkowany tancuch przyczynowo-skutkowy, ilustrujacy istotne aspekty dzialalnosci fir-
my oraz ich wzajemne powigzania i zalezno§ci. Dzieki zrbwnowazeniu miar uzyskujemy
efekt synergii polegajacy na:

uzupelnieniu miar finansowych miarami niefinansowymi;

zestawieniu miar wynikowych z miarami sterujgcymi w sposéb zapewniajgcy kom-
plementarno$¢ oceny osiggnietych rezultatéw i skutkéw majgcych na nie wpltyw
w ujeciu historycznym i przyszto$Sciowym;

powigzaniu miar strategicznych z miarami operacyjnymi, co ulatwia kaskadowa-
nie strategii na nizsze szczeble organizacyjne;

ustaleniu, jakie mierniki sg istotne w perspektywie krétkoterminowej, a jakie
w diugoterminowej.

Zrownowazona Karta Wynikéw — Balanced Scorecard, bedac narzedziem wspomaga-
jacym zarzadzanie przedsiebiorstwem, musi wynika¢ i pozostawaé¢ w $cistej korelacji z jego
strategig. Oznacza to, ze strategia definiowana przy pomocy Balanced Scorecard przybie-
ra forme uporzadkowanego, powigzanego zestawu mierzalnych celéw strategicznych. Cele
1 mierniki ich realizacji wynikajg z kolei ze strategii.

5 Kaplan R.S., Norton D.P.(2002). Strategiczna karta wynikéw. Warszawa: PWN.
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Tabela 4. Perspektywy Balanced Scorecard a zwigzek z efektywnoscia wynagradzania

Perspektywa finansowa

Perspektywa finansowa Balanced Scorecard, wy-
razajac efekty dziatalnosci przedsiebiorstwa we
wszystkich jego dziedzinach, okresla oczekiwa-
ne efekty finansowe oraz stanowi wytyczne ce-
low i miernikow w pozostatych perspektywach.
Jest ona zatem perspektywa nadrzedna, zajmu-
jaca czotowe miejsce w tancuchu przyczynowo-
skutkowym, odzwierciedlajacym relacje pomie-
dzy perspektywami Balanced Scorecard.

Perspektywa klienta

Koncentracja na klientach staje sie w dobie obec-
nej sytuacji rynkowej sprawa niezwykle istotna
dla utrzymania pozycji konkurencyjnej na rynku
i czerpania z tego tytutu oczekiwanych profitow.
Powoduje to koniecznos¢ dostosowania sie firmy
do konkretnych potrzeb klientow i skoncentrowa-
nia sie na klientach i ich potrzebach, ktoére firma
jest w stanie najlepiej zaspokoic, a przy tym uzy-
ska¢ przewage konkurencyjna.

Perspektywa proceséw wewnetrznych
Perspektywa procesow wewnetrznych ujmu-
je cele i mierniki dotyczace usprawnien i osia-
gnie¢ w zakresie kluczowych procesow bizneso-
wych przedsiebiorstwa, majacych wptyw na re-
alizacje strategii w perspektywie klienta i finan-
sowej. Tak wiec kazde przedsiebiorstwo powinno
zdefiniowac¢ swoj wtasny, indywidualny tancuch
tworzenia wartosci w celu zaprojektowania per-
spektywy procesow wewnetrznych.

Perspektywa rozwoju

Perspektywa rozwoju stanowi swojego rodzaju
fundament umozliwiajacy realizacje miar i celéw
w pozostatych 3 perspektywach - stanowi ona je-
den z kluczowych elementow przektadajacych
sie na system wynagradzania.

Mierniki wystepujace w tej perspektywie podzie-
li¢ mozemy na 2 grupy:

» podstawowe, ilustrujace wynik przeprowadzo-
nych udoskonalen i dziatan rozwojowych w ob-
szarach: zasobow ludzkich, organizacji i infra-
struktury majatkowej;

« specyficzne, stanowiace kluczowe czynniki suk-
cesu, determinujace pojawienie sie pozadanego
wyniku.

W sposob naturalny perspektywa ta wiaze sie z systemem wy-
nagradzania, przynajmniej cze$¢ z miernikdw do niej sie od-
noszacych powinna by¢ uwzgledniana przy budowie i stoso-
waniu systemu motywacji ptacowej i pozaptacowej.

Perspektywa klienta w Balanced Scorecard jest zrodtem re-
alizacji celéw finansowych firmy. To, co oferujemy klien-
tom, oraz na jakich zasadach, warunkuje przyszte czynniki
sukcesu finansowego firmy. Rozrozniamy 2 grupy miernikow
w perspektywie klientow, a mianowicie podstawowe mierniki
w perspektywie klientdw, informujace nas o wynikach osia-
gnietych w przesztosci w obszarze wybranych segmentow ryn-
ku czy grup klientow, a takze mierniki wskazujace, co przed-
siebiorstwo powinno zrobi¢ w przysztosci, co zaoferowac
klientom, aby osiagnac¢ wysoki poziom satysfakcji, lojalnos¢
i pozadany udziat w rynku. Obydwa mierniki moga znalez¢ za-
stosowanie w budowie proefektywnosciowych systemow wy-
nagradzania - w szczego6lnosci dla grup pracownikow, ktorzy
maja bezposredni kontakt z klientem (sprzedawcow, przed-
stawicieli handlowych).

Tworcy Balanced Scorecard zaproponowali ogdlny model tan-
cucha wartosci, ktory moze by¢ wykorzystywany jako fun-
dament do budowy strategii w perspektywie procesow we-
wnetrznych. Obejmuje on 3 zasadnicze grupy procesow:

» procesy innowacyjne,

 procesy operacyjne,

« procesy obstugi posprzedazowej.

Procesy te rowniez moga byc elementami nowego lub uspraw-
nionego systemu motywacyjnego w odniesieniu do niektérych
grup pracownikow - np. dziatéw ustugowych w organizacji.

Perspektywa rozwoju znaczaco dotyczy kwestii motywacji
i efektywnosci zatrudnienia. Mozna tu wskazac 3 przyktado-
we mierniki:

« satysfakcje pracownikow,

« wydajnos¢,

« fluktuacje kadr.

Szczegolne znaczenie i powigzanie z systemem wynagradza-
nia perspektywa rozwoju moze mie¢ w organizacjach, w kto-
rych zaplanowane sa i wdrozone przedsiewziecia z tym roz-
wojem powiazane. Zaliczy¢ tutaj mozna przede wszystkim
przedsiebiorstwa nowych technologii, koncerny medialne
i prasowe, a takze firmy planujace ekspansje na nowe obsza-
ry np. terytorialna.

Zrodlo: R. S. Kaplan, D. P. Norton: Strategiczna karta wynikow, PWN 2002
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Budowa Zréwnowazonej Karty Wynikéw opiera sie na 4 perspektywach - dziedzinach
funkcjonowania przedsiebiorstwa istotnych z punktu widzenia jego efektywnosci:

* Perspektywie finansowej, ilustrujacej bezposrednio rezultat przyjetej do realiza-
cji strategii, gdzie wartos$ci zamieszczonych w niej miernikéw stanowié¢ beda kon-
sekwencje podjetych dziatan i uzyskanych efektéw w pozostatych perspektywach;

* Perspektywie klienta, skupiajgcej najwazniejsze zagadnienia zwigzane z rynkiem,
na ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo, warunkujace poprzez realizacje celéw
rynkowych osiggniecie zamierzonych rezultatéw finansowych;

* Perspektywie procesow wewnetrznych, oddajgcej specyfike wewnetrznego me-
chanizmu funkcjonowania przedsiebiorstwa, artykulujgc najwazniejsze czynniki
majgce wplyw na wewnetrzng efektywnos$é funkcjonowania, co wplywa na pozy-
cje rynkowa i mozliwo$ci generowania wartosci firmy;

* Perspektywie rozwoju, opisujgcej stan podstawowych zasobéw przedsiebiorstwa,
wskazujac na potrzeby jego udoskonalenia, zmiany czy rozwoju.

Wdrozenie Balanced Scorecard moze i powinno by¢ powigzane z budowg proefektyw-
nosciowego systemu motywacyjnego. System ten moze by¢ oparty na wynikach zespoto-
wych i indywidualnych (zaréwno finansowych, jak i niefinansowych). Utworzy¢ sie powi-
nien tancuch - kierownicy rozliczani z realizacji cel6w sg bardziej odpowiedzialni za rezul-
taty pracy podwtadnych — mogg w zwigzku z tym podejmowaé¢ decyzje dotyczace uspraw-
nien, takze o charakterze motywacyjnym, ktére umozliwia im osiggniecie cel6w.b

Przelozenie podstawowych celéw na konkretne zadania oraz okres§lenie miernikéow, kt6-
re dajg mozliwo$é okreSlenia stopnia realizacji zadania, pozwala menedzerom nagradzaé
pracownikéw za realizacje tych zadan. Zadan, ktoére, zgodnie z politykg firmy, wplywajg
na jej sukces. System ten wymaga duzego zaangazowania menedzeréw, gdyz musza oni
okresli¢ — wraz z pracownikiem — indywidualne zadania oraz uzgodni¢, co bedzie rozumia-
ne jako wykonane zadanie. Najlepszym rozwigzaniem jest stworzenie karty wynikéow dla
kazdego pracownika. System ten jest bardzo pracochionny, ale przynosi doskonale efekty .

Tabela 5. Przyklad systemu premiowego opartego na strategicznej karcie wynikow

Perspektywa Miernik Waga
Marza w poréwnaniu z konkurentami 18%
Stopa zwrotu z kapitatu w poréwnaniu z konkurentami 18%
Finansowa (60%) Redukcja kosztéw w poréwnaniu z planem 18%
Stopa wzrostu na nowych rynkach 3%
Stopa wzrostu na dotychczasowych rynkach 3%
Udziat w rynku 2,5%
L Badanie satysfakcji klientow 2,5%
Klientow (10%) Badanie satysfakcji dealerow 2,5%
Rentownos¢ dealerow 2,5%
Procesow wewnetrznych (10%) Wskaznik odpowiedzialnosci spotecznej i ekologicznej 10%
Badanie warunkéw pracy 10%
Rozwoju (20%) Wskaznik umiejetnosci strategicznych 7%
Dostep do strategicznych informacji 3%

Zrodlo: R. S. Kaplan, D. P. Norton: Strategiczna karta wynikéw, PWN 2002

6 Kaplan R.S., Norton D.P.(2002). Strategiczna karta wynikéw. Warszawa: PWN.
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Warto dodag¢, ze zrownowazona karta wynikéw pozwala uzupelni¢ istniejgce i sprawdzone
juz w przedsiebiorstwie systemy premiowe o elementy motywujace do realizacji strategii.

System premiowy oparty na Balanced Scorecard daje menedzerom duze mozliwoS$ci,
ale réwniez nastrecza pewnych problemoéw. Dlatego musi by¢ on jasno i zrozumiale okre-
Slony oraz zaakceptowany przez pracownika. Strategiczna karta wynikéw daje mozliwosé
oceny pracownika nie tylko poprzez efekty z perspektywy finansowej, ale ze wszystkich
4 perspektyw. Nalezy jednak okresli¢, jakg wazno$¢, zgodnie ze strategig firmy, ma kaz-
da z perspektyw. Co wiecej, dla kazdej perspektywy mozna okresli¢ hierarchie wazno$ci
celéw. Dzieki temu pracownik bedzie wiedzial, jakie zadanie jest priorytetowe i z ktérego

miernika bedzie gtéwnie rozliczany.

Rysunek 3. Balanced Scorecard

Klient

Jak powinnismy byé
odbierani przez klientiw?

The Balanced Scorecard

Wskaznik [ CTel [Dziafania

Zrodlo: R. S. Kaplan, D. P. Norton: Strategiczna karta wynikéw, PWN 2002

8. Kluczowe zasady budowy efektywnych systeméw wynagrodzen

W tabeli 6 ujeto kilka podstawowych, w miare uniwersalnych zasad odnoszgcych sie do

Finanse
Jak powinnismy by odbierani
przez akcjonanuszy?'
[Wzkaznik Cel Dziafania
Wizja
Misja
Strategia
Waost
Jak utrzymamy naszg zdolnosc do
zmian i ciggtego ulepszania™
Wiskaznik Cel Dziafania

Procesy wewnetizne

Jaki pozio

wewn gtrz
aby

Wskaznik

Dziafania

budowy proefektywnosciowego systemu wynagradzania.
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Tabela 6. Podstawowe zasady efektywnych systemoéw wynagrodzen

1. Wynagradzanie pracownikéw w mniejszym lub wiekszym stopniu powinno odnosic sie do ich okreslonych,
indywidualnych dziatan. Oprocz tego powinno byc¢ proporcjonalne do naktadu pracy oraz uzyskanych efektow.
Jednakze punktem odniesienia, punktem wyjscia, tak czy inaczej, powinien byc¢ stopien trudnosci pracy.

2. Rodzaj stosowanej motywacji dodatkowej (rodzaj premii) oraz ogolny poziom gratyfikacji catego
wynagrodzenia powinien uwzgledniac¢ oczekiwania poszczegoélnych zatrudnionych oraz zespotow pracowniczych.
Oczekiwania te powinny by¢ znane zaréwno zarzadzajacym organizacja, jak i bezposrednim przetozonym
pracownikow.

3. System wynagradzania powinien obejmowac¢ kompleks statych czynnikow dostosowanych zaréwno do specyfiki
przedsiebiorstwa, jak i oczekiwan pracownikdw - przy zachowaniu jak najwiekszego stopnia oddziatywania na
mozliwe do zmierzenia efekty pracy.

4. Stosowane kryteria premiowania sa zazwyczaj, tak czy inaczej, wybiorcze i odnosza sie do najwazniejszych
czynnikow istotnych dla przedsiebiorstwa, zespotu, pojedynczego stanowiska. Niezaleznie od tego, powinny
by¢ one dobrane w taki sposéb, aby zapewniaty oddziatywanie motywacyjne na caty proces pracy, a nie tylko
na jego wybrane elementy, np. wytacznie na poprawne relacje z klientem lub wytacznie na sfere jakosci
wyrobow. Koncentracja na wycinkowych elementach procesu pracy, nawet z punktu widzenia tworcow systemu
premiowania w danym momencie najwazniejszych, moze szybko doprowadzi¢ do zaniedbania pozostatych
sktadowych pracy i w rezultacie obnizenia jej efektywnosci.

5. Wynagrodzenie musi by¢ wyptacane w taki sposéb, aby mozliwe byto utrzymanie zbieznosci czasowej
miedzy wykonaniem wyznaczonego zadania a otrzymaniem gratyfikacji z tego tytutu (dlatego tez najwiekszym
uznaniem pracownikow cieszy sie wynagrodzenie state zasadnicze wyptacane regularnie co miesiac

w potaczeniu z premiami miesiecznymi i kwartalnymi).

6. Prostota konstrukcji oraz jasne zasady systemu wynagradzania sa akceptowane oraz szybciej przyswajane
przez pracownikow, czynniki te moga mie¢ oddziatywanie na efektywnosc pracy przy premiowaniu
indywidualnego wysitku pracownika.

7. Stosowanie zindywidualizowanych bodzcow motywacyjnych jest bardziej efektywne od sankcji za okreslone
zachowania. Nagradzanie powinno miec¢ charakter pozytywny i selektywny.




Przyklad:

POMOCNICZA ANKIETA DO OKRESLANIA EFEKTYWNOSCI
SYSTEMU WYNAGRADZANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Badanie powigzan wydatkéw na wynagrodzenia z efektami procesu pracy jest zadaniem
wyspecjalizowanych pracownikéw stuzb kadrowych i finansowych (analitykéw systemow
plac, pracownikéw dziatu controllingu). Réwniez w organizacjach stosujacych najnowocze-
Sniejsze metody i techniki zwigzane z efektywno$cig, strategig stosuje sie zaawansowane
narzedzia pomiarowe, nierzadko wsparte najnowoczes$niejszg technologia.

Niniejsza ankieta nie jest narzedziem zastepujgcym te niezbedne prace, oparte na so-
lidnych metodologicznych podstawach, duzym zaangazowaniu czasowym i skomplikowa-
nych wyliczeniach. Jest natomiast pomocniczym Zrédiem informacji, przyblizajagcym ogol-
ny obraz systemu wynagrodzen, rowniez pod katem jego efektywnos$ci. Narzedziem moz-
liwym do zastosowania np. w organizacji, w ktérej nie prowadzono wcze$niej wyczerpuja-
cych badan i analiz systemu wynagradzania, a w ktérej istnieje konieczno$¢ wyrobienia
pogladu na efektywno$¢é wynagradzania w stosunkowo krétkim czasie, w oparciu o kilka
zrédel. Zamieszczona nizej ankieta sktada sie z 3 cze$ci i przeznaczona jest dla menedze-
row réznych szczebli oraz jednostek zaangazowanych w polityke motywacyjng i zarzgdza-
nie wynagrodzeniami, a takze dla zatogi —- wéréd pracownikéw réznych szczebli.

Czes$é 1 ankiety - dotyczaca systemu wynagradzania jako caloS$ci - jest przeznaczo-
na dla menedzeréw wszystkich szczebli, z podkresleniem odpowiedzi szeféw stuzb perso-
nalnych i finansowych. Z wyjatkiem menedzera personalnego i finansowego, ankieta ma
charakter anonimowy — istotna jest jedynie identyfikacja szczebla zarzadzania osoby od-
powiadajacej.

CzesSé 2 ankiety — dotyczaca zmiennych czeSci systemu wynagradzania (systemu pre-
miowego, nagrod) — jest przeznaczona dla menedzeréw wszystkich szczebli. Z wyjatkiem
menedzera personalnego i finansowego, ankieta ma charakter anonimowy — istotna jest
jedynie identyfikacja szczebla zarzgdzania osoby odpowiadajacej.

Czes$é 3 ankiety — dotyczaca calego systemu wynagradzania - anonimowy kwestiona-
riusz przeznaczony dla wszystkich pracownikoéw.

Czy Pani/Pana zdaniem otrzymywane wynagrodzenie zapewnia
gratyfikacje za prace na poziomie wystarczajacego bezpieczenstwa Tak Nie

Nie mam zdania/

. . . S Nie wiem
materialnego i na przecietnym poziomie zycia?
Czy, pracujac w naszym przedsiebiorstwie, ma Pani/Pan wptyw na . Nie mam zdania/
. . - . Tak Nie L
wysokos¢ otrzymywanego indywidualnego wynagrodzenia? Nie wiem

Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania

korzystnie wptywa na realizowane i planowane przedsiewziecia Tak Nie Nie mam zdania/

przedsiebiorstwa? Nie wiem
Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania - Nie mam zdania/
Ny Tak Nie L
dobrze wptywa na jakosc pracy? Nie wiem
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Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania . Nie mam zdania/
o . Tak Nie L
dobrze wptywa na stosunki miedzyludzkie? Nie wiem
Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania . Nie mam zdania/
. ) Tak Nie L
wptywa na obnizke kosztow? Nie wiem
Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania Tak Nie Nie mam zdania/
wptywa na wzrost sprzedazy? Nie wiem
Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w firmie system wynagradzania Tak Nie Nie mam zdania/
wptywa na wydajnos¢ pracy? Nie wiem
Czy znane sa Pani/Panu kryteria przyznawania oraz zmian . Nie mam zdania/
; Tak Nie L
wynagrodzen? Nie wiem
Czy znany jest Pani/Panu obowiazujacy w przedsiebiorstwie Tak Nie Nie mam zdania/
regulamin wynagrodzen oraz premiowania? Nie wiem

Trzecia cze$¢ ankiety, przeznaczona dla wszystkich pracownikéw, ma pomoc zoriento-
wa¢ sie w postrzeganiu wynagrodzen przez pracownikéw, przede wszystkim ich efektyw-
nosci przez wszystkich zatrudnionych. W tym punkcie istotne sg procentowe ilosci odpo-
wiedzi na poszczegdlne pytania.

Tak jak juz zostalo wspomniane na wstepie, przedstawiony powyzej przyktad ankie-
ty nie zastgpi solidnych i dokladnych wyliczen zwigzanych z efektywnos$cia wynagrodzen
w przedsiebiorstwie. Moze ona jedynie przyblizy¢ pewien obraz, ktéory mozna umownie
nazwac ,,postrzeganiem efektywnosci wynagradzania” na réznych szczeblach i w réznych
miejscach w organizacji.

Mozna oczywiScie postawi¢ pytanie — czy w przedsiebiorstwie, majac juz do dyspozycji
wyczerpujace dane i wyliczenia, przeprowadzanie takiej ankiety ma sens, czy jest ona po-
trzebna? Wydaje sie, ze warto przynajmniej rozwazy¢ takie przedsiewziecie. Kwestia efek-
tywnos$ci wynagradzania, oprocz matematyki i statystyki, ma pewien aspekt emocjonal-
ny, subiektywny. Moze sie zdarzy¢ sytuacja, w ktérej informacje controllingu beda poka-
zywac, ze wynagrodzenia sg efektywne, a opinie réznych grup pracownikéw bedg zupetnie
odmienne. Dlatego tez mozna zastosowac¢ narzedzie wspomagajgce czy tez uzupetniajgce.
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W praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje sie, ze outplacement to system
tagodnych zwolnien, powigzanych z programem wsparcia dla pracownikéw poprzez porad-
nictwo zawodowe i psychologiczne, szkolenia, a takze pomoc w znalezieniu nowej pracy.
W praktyce oznacza to, ze pracodawca proponuje zwalnianemu pracownikowi komplekso-
wa oferte pomocy w znalezieniu nowego zatrudnienia.

Metodologia ta powinna charakteryzowaé sie dwiema cechami: powinna by¢ komplek-
sowa (obejmowa¢ wszystkie ustugi rynku pracy: wsparcie, doradztwo zawodowe, posred-
nictwo pracy, szkolenia) i réwnocze$nie zindywidualizowana (dopasowana do potrzeb kaz-
dej z os6b, ktére uczestnicza w projekcie outplacementowym).

Pierwsze programy outplacementowe uruchomione zostaty po zakonczeniu II Wojny
Swiatowej w USA. Kierowane byly do demobilizowanych zolnierzy. Mialy one na celu po-
moc zolnierzom w ich reintegracji spolecznej i zawodowej. Metoda outplacementu zosta-
la opracowana przez Haldane’a i funkcjonowala pod nazwg ,,System to Identify Motivated
Skills” (System identyfikacji umiejetno$ci motywacyjnych).! Ocena mozliwos$ci i predys-
pozycji zawodowych zdemobilizowanych zotnierzy pozwalata na umozliwienie im dopaso-
wania wlasnych kwalifikacji do potrzeb rynku. Poza tym uczono ich pisania aplikacji, spo-
sobow autoprezentacji i kontaktu z pracodawcami. SIMS byl programem finansowanym
przez rzad amerykanski, lecz jego sukces spowodowal podjecie takich programéw przez
komercyjne firmy doradztwa zawodowego. Komercjalizacja outplacementu miata Zrédio
w zapotrzebowaniu na takie programy wsrod korporacji, ktére widzialy w tych dziataniach
szanse na unikniecie napieé¢ spolecznych zwigzanych ze zwolnieniami pracownikoéw.

W latach sze§c¢dziesigtych duze organizacje gospodarcze w trosce o utrzymanie opinii
,troskliwego pracodawcy” rozpoczely wykorzystywanie tej metody przy zwolnieniach in-
dywidualnych kluczowego personelu oraz zwolnieniach grupowych, realizowanych w re-
gionach o silnej pozycji zwiazkéw zawodowych. W latach siedemdziesiatych i osiemdzie-
sigtych utrwalita sie praktyka wykorzystywania outplacementu jako narzedzia restruktu-
ryzacji. Jej wykorzystywanie w Polsce (w zakresie outplacementu grupowego) rozpocze-

1 Oleksyn T. (1998) Zarzgdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie. Warszawa: Wydawnictwo
WSZiP.
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1o sie pod koniec lat dziewieé¢dziesigtych wraz z rozpoczeciem proceséw restrukturyzacyj-
nych, w tym zwolnieh grupowych dokonywanych przez firmy miedzynarodowe przejmu-
jace polskie przedsiebiorstwa.

W Polsce metodologia ta pojawila sie wraz z pierwszymi miedzynarodowymi korpora-
cjami, ktore w swej kulturze organizacyjnej mialy wsparcie dla zwalnianych pracownikéw.
Oferowaly one swoim pracownikom outplacement klasyczny.

W 2000 roku metodologig zainteresowata sie Polsko-Amerykanska Fundacja WolnoS$ci.
Zespot specjalistéw pod kierownictwem dr Michata Boniego opracowal metodologie out-
placementu zaadaptowanego, ktéry adaptowat outplacement do warunkéw niskiego popy-
tu na prace w otoczeniu przedsiebiorstwa zwalniajgcego pracownikéw oraz outplacemen-
tu Srodowiskowego, adresowanego do 0séb bezrobotnych i wchodzgcych na rynek pracy.

1. Aspekty prawne

W polskim prawodawstwie nie ma uregulowan wprost odnoszacych sie do outplacemen-
tu. Jednak w Ustawie o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy zdefiniowane zo-
staly zwolnienia monitorowane, ktére zobowiazujg pracodawcoéw zwalniajacych przynaj-
mniej 50 pracownikéw w ciggu 3 miesiecy do uzgodnienia z powiatowym urzedem pracy
wlasciwym dla pracodawcy zakresu i formy pomocy dla zwalnianych pracownikéw.

Uzgodnienia te dotycza w szczegdlnosci sposobu oferowania:
posrednictwa pracy,
poradnictwa zawodowego,
szkolen,
pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.?

Oferowana pomoc powinna przyja¢ forme programu kierowanego do pracownikéw prze-
widzianych do zwolnienia lub bedgcych w trakcie wypowiedzenia, bgdz w okresie 6 mie-
siecy po rozwigzaniu stosunku pracy lub stosunku stuzbowego.

Programy te moga by¢ realizowane w metodologii outplacementu.

Rysunek 1. Przykladowe zalozenia programu outplacementu
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+ Harmonogram zwolnien A =
+ Plany komunikowania Kryterla' awolnien 7 = =
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Zro6dlo: opracowanie wlasne

2 Jurkowski R. (2000). Zarzgdzanie personelem. Proces kadrowy 1 jego prawne aspekty. ¥.6dz: Dom Wydawniczy
ABC.



ré Inwestycja w Kadry Ill

2. Finansowanie zwolnien monitorowanych

Programy zwolnieh monitorowanych moga by¢ finansowane:

— przez pracodawce;

- przez pracodawce i odpowiednie jednostki administracji publicznej;

- na podstawie porozumienia organizacji i oséb prawnych z udziatem pracodawcy.

3. Programy outplacementu o charakterze ilosciowym i jakoSciowym

Rynek uslug outplacementowych jest juz na tyle dojrzaty, ze budzet, ktéory firma zle-
ceniodawca przeznacza na outplacement, powinien by¢ tak zagospodarowany, aby zagwa-
rantowal zwolnionym (zwanymi kandydatami) przysiowiows ,,rybe”, a jednocze$nie na-
uczyt ich ,,towié¢ ryby™.

Niektorzy zleceniodawcy uwazajg za stosowne zamawianie ustugi wylacznie nastawio-
nej na pozyskanie ofert pracy, czyli tzw. ustuge iloSciows. Wynika to z btednego przekona-
nia, ze, zlecajac wyszukanie oferty pracy przez firme doradczg, umozliwi sie zwalnianym
szybkie zatrudnienie. Inni polscy pracodawcy uwazajg za wystarczajace zamoéwienia ustu-
gi jakoSciowej, polegajgcej na przygotowaniu kandydatéw do rozmowy kwalifikacyjnej.
Kazda z tych metod ma korzy$ci i niedogodno$ci.

Usluga iloSciowa: dac¢ ,,rybe”

To zapewni¢ kandydatowi oferte pracy gwarantujaca zatrudnienie. DoSwiadczenie
uczy, ze nie wystarczy da¢ oferte pracy niedawno zwolnionemu kandydatowi. Gorycz i za-
nizona samoocena z powodu zwolnienia powoduja, ze albo nie przyjmie on oferty, albo nie
wygra procesu selekcji i rekrutacji, zaliczajac przy tym jeszcze jedng porazke.

Poniewaz obecnie wzrasta wsréd polskich szeféw firm tendencja do zamawiania ustu-
gi outplacementu wylacznie iloSciowego, projekty te konczg sie na ogét niezadowoleniem
zleceniodawcy, zwalnianych pracownikéw, a takze frustracjg konsultantéw z powodu nie-
wykorzystania pozyskanych przez nich ofert. Tyko osoby najbardziej dynamiczne, umie-
jace w momencie zwolnienia skutecznie poruszac sie po rynku pracy i posiadajgce weze-
$niej wypracowany nowy plan na zycie, sa zadowolone z tak pomyslanego outplacementu.
Na ogét takich oséb jest niewiele wsréd ogdtu zwalnianych.

W dzisiejszych realiach Polski, gdzie zwolnienia grupowe zwyKkle dotyczg pracownikéw
o niskich kwalifikacjach, a wzrost stopy bezrobocia wynika z dysproporcji miedzy wzra-
stajaca liczbg likwidowanych istniejgcych miejsc pracy, a znikoma liczbg stworzonych no-
wych stanowisk, programy outplacementu gwarantujgce tylko ,,rybe” sg bledem i marno-
trawstwem pieniedzy.

Zalety outplacementu o wylacznym aspekcie iloSciowym:

— przy podpisywaniu umowy ze zleceniobiorcg daje poczucie bezpieczenstwa, ze pro-
blem zwolnien jest rozwigzany;

— ulatwia przekonanie partneréw spotecznych co do akceptacji ustugi outplacemen-
tu i jej kosztéw;

- odpowiedzialno§¢ znalezienia zatrudnienia spada na zleceniobiorce, co zmniejsza
poczucie winy pracodawcy i lagodzi poczucie porazki i wstyd zwalnianych wobec
otoczenia;

— jest optymalng ustugg, gdy zwolnieniami objete sg osoby dynamiczne o kwalifika-
cjach, na ktoére jest zapotrzebowania na rynku pracy.
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Wady outplacementu o wylgcznym aspekcie iloSciowym:

zwolnieni, nieprzygotowani mentalnie do nowej drogi zycia, odmawiaja propono-
wanych im ofert;

zwolnieni, bez treningu autoprezentacji i innych technik, Zle odebrani na rozmo-
wach kwalifikacyjnych nie zostaja przyjeci;

porazki na nieudanych rozmowach kwalifikacyjnych ostabiaja na dlugo morale
1 samoocene zwalnianych osob;

marnotrawstwo niewykorzystanych przez uczestnikéw programu ofert;

wina co do swojej porazki spychana jest na innych, co budzi niepokéj i konflikty
(szukanie kozta ofiarnego);

wzrastajg postawy roszczeniowe partneréw spotecznych;

wzrasta poczucie leku zatogi i niecheci do zarzadu;

projekt outplacementu jest postrzegany negatywnie, co utrudnia przyszte zwolnienia;
informacje w mediach wymykaja sie spod kontroli;

moga powstac¢ diugotrwate i kosztowne konflikty prawne.?

Rysunek 2. Przykladowy schemat dzialan realizowanych w ramach programu outplacementu
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Zr6dlo: opracowanie wlasne

Usluga jakosciowa: nauczyé ,,Jowi¢ ryby”’

To odkrycie mechanizméw rynku pracy i nauczenie poruszania sie po nim, tak aby
rozmowy kwalifikacyjne zakonczyly sie rekrutacja. Nauczy¢ ,,fowi¢ ryby” to rowniez na-
uczyé¢, jak zapewni¢ sobie inne $rodki egzystencji niz praca na etacie, takie jak wtasna
dziatalno$é gospodarcza. To réwniez, jeSli nie przede wszystkim, wyksztaltowanie nowe-
go stosunku do zycia, elastycznosci, tworczych i proaktywnych postaw, tak aby nowa
droga zawodowa byla zZrédiem realizacji potencjatu i aspiracji zyciowych.

Pogodzenie dwbéch kryteriéw — tzn. zapewnié Srodki egzystencji i realizowaé potencjal
1 aspiracje — nie jest utopia, ale prawem przyrody gwarantujgcym zywemu organizmowi
adaptacje do zmieniajgcego sie otoczenia.

3 Pocztowski A. (1998). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi — zarys problematyki i metod. Krakéw: Oficyna Ekono-

miczna.
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W okresie kryzysu i zwiekszonej konkurencji wygrywa ten, ktory jest ,,lepszy”, a bedzie
nim ten, ktéry, lubigc swoja prace, poSwieca jej wiecej energii i czasu, rozwijajac w ten spo-
s6b swoje umiejetnosci.

Doswiadczenie w pracy z ludZzmi przechodzgcymi transformacje zawodowa oraz obser-
wacja 0s6b, ktore odniosty prawdziwy sukces, uczy, ze sukces zawodowy i osobisty, uzna-
nie na poziomie finansowym i spotecznym oraz poczucie spelnienia i samorealizacji jest
przywilejem oso6b robigcych to, co lubig, majgcych plan na zycie i potrafigcych sterowaé¢
swoja kariera.

Ustuga jakoSciowa na dzisiejszym rynku nie powinna wiec polega¢ tylko na pomocy
w zredagowaniu CV i opanowaniu kilku technik autoprezentacji, co bylo skuteczne jesz-
cze kilka lat temu. Dzisiejszy rynek pracy jest mato chlonny, osoby rekrutujgce majg co-
raz wiekszy wybor, a ich techniki stajg sie coraz bardziej wyrafinowane. Specjalisci od re-
krutacji oczekujg od kandydata, aby byt §wiadomy swoich motywycji i potencjalu, posia-
dat plan na zycie i plan kariery. Taki kandydat o wiele szybciej znajdzie nowe zatrudnienie.

Zwolnieni pracownicy, z kilkunastoletnim stazem pracy w jednej firmie, nie umiejg po-
ruszacé sie na tak wymagajagcym rynku. Nawet jesli posiadajg rzeczywiste kompetencje, to
jezeli nie sg Swiadomi swojej pozycji rynkowej, nie maja planu kariery, nie nauczg sie au-
tomarketingu, nie wygraja selekcji.

Przygotowanie zwolnionych os6b do procesu rekrutacji to nie tylko dostosowanie ich do
poziomu os6b rekrutujacych i wykorzystywanych technik, ale przede wszystkim naucze-
nie samodzielnego sterowania karierg, opartg na solidnym i §wiadomie zbudowanym pla-
nie na zycie. Tak skonstruowany program outplacementu gwarantuje prawdziwa jakos¢,
poniewaz, o ile nie uchroni przed przyszlymi zwolnieniami, ktére mogg sie zdarzy¢, o tyle
zapewni umiejetnos$é bezpiecznego odnalezienia sie przy nastepnej tranzycji zawodowej.

Wiekszo§¢ zwalnianych dzisiaj pracownikéw to osoby o niskich kwalifikacjach lub po-
siadajace zawody nieprzydatne dla modernizujacej sie gospodarki. Proponowanie im na-
uki technik autoprezentacji nie bedzie miato sensu, jesli kandydaci ci nie przejda proce-
su rekonwersji poprzez szkolenie zawodowe i inne dzialania umozliwijace przekwalifiko-
wanie. Outplacement jako$ciowy nie jest rekonwersjg, ale powinien by¢ pierwszym, przy-
gotowawczym krokiem utatwiajacym przyszla rekonwersje, poprzez umozliwienie reflek-
sji nad nowg drogg zyciowq. Refleksja ta bedzie miata na celu Swiadomy wybér nowego za-
wodu, ktéry polaczy dotychczasowe umiejetnosci i osobiste aspiracje kandydata z potrze-
bami i wymaganiami rynku pracy. Poniewaz po rozsadnie wybranym szkoleniu osoba po-
siada¢ bedzie zawdd, na ktory jest popyt, a wiec zapewniajacy Srodki egzystencji, a czesto
prawdziwg kariere, tak rozpoczeta renkonwersja zawodowa ma szanse na sukces. Konsul-
tanci outplacementu pilotujacy projekty rekonwersji powinni zwraca¢ szczegdlng uwage
na zindywidualizowanie planéw zyciowych kandydatéw, pomagajgc im wybraé¢ zawody, na
ktére jest popyt, ale bez ulegania modzie na niektére zawody. Przykladem tego moze by¢
podaz przerastajgca popyt takséwkarzy czy operatoréow woézkéw widiowych zaobserwowa-
na w niektérych regionach po fali masowych zwolnien. Doradcy zawodowi i konsultanci
powinni by¢ wyczuleni, szczegdlnie przy pomocy w wyborze szkolen przez kandydatow,
tak, aby nie zakonczyly sie one dalszym bezrobociem.

Zalety outplacementu o wylgcznym aspekcie jakoSciowym:

- rozwija samodzielno$¢ kandydatow i przygotowuje do nowej drogi zycia;

- rozwijajgc Swiadomo$é, wzbudza motywacje i wzmacnia poczucie bezpieczenstwa;

- nie gwarantuje rezultatéw, przez co utatwia prace firmie przeprowadzajacej out-
placement;

— obniza poczucie winy pracodawcy;
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- jest optymalng usltuga, jesli zwolnieni nalezg do kategorii 0séb szczegdlnie poszu-
kiwanych na rynku;

- zwieksza szanse znalezienia pracy na rynku o duzej stopie bezrobocia;

— optymalizuje efekty przeprowadzanego réwnoczes$nie outplacementu iloSciowego.

Wady outplacementu o wylgcznym aspekcie jakoSciowym:

— jest dtuzszy i drozszy niz podejScie iloSciowe;

— malo spektakularny - efekty nie sg widoczne od razu, poniewaz niewiele os6b znaj-
duje zatrudnienie pod koniec programu;

— brak szybkich i widocznych rezultatéw ostabia wizerunek outplacementu i utrud-
nia dalsze zwolnienia w firmie;

- zwieksza poczucie leku zalogi, niecheci do zarzadu;

- zwieksza postawy roszczeniowe partneréw spotecznych, co do odpraw przy poz-
niejszych zwolnieniach;

- szkolny charakter programu i nacisk na nauke moze by¢ Zle odbierany przez zwal-
nianych, ktérzy nauki sie boja;

— nie nadaje sie do masowych zwolnien oséb o niskich kwalifikacjach;

— brak szybkich rezultatéw ostabia wizerunek zewnetrzny firmy np. w prasie.*

Usluga jakoSciowa: daé ,,rybe” i nauczy¢ ,,Jowié¢ ryby”

To program outplacementu tgczacy z jednej strony wyszukiwanie ofert pracy, z drugiej
przygotowywanie kandydatéw do takiego poziomu, aby byli w stanie te prace uzyskac¢ lub
zapewni¢ sobie inne $rodki egzystencji.

Potagczenie dwéch dzialan zwieksza ilo§é zatrudnionych oséb. Daje szanse tym, ktérzy
W momencie zakonczenia programu zatrudnienia jeszcze nie znalezli i samodzielnie kon-
tynuuja poszukiwania. Optymalizuje wysilki i koszty wlozone w outplacement ilo§ciowy
1 jako$ciowy przeprowadzane oddzielnie. Na przyktad rozpoznawanie potrzeb rynku pod-
czas pozyskiwania ofert pracy utatwia orientacje zawodowa i przekwalifikowanie zwolnio-
nych oraz zindywidualizowanie pracy nad dopasowaniem konkretnych oséb do danego
stanowiska. W ten sposéb wytwarza sie swoista dynamika na rynku pracy, polegajaca na
wspotpracy miedzy kandydatami a firmami, co owocuje ilo$cig zatrudnionych oséb, solid-
nymi inicjatywami dziatalno$ci gospodarczej i udanymi projektami rekonwersji zawodowej.

Jest zrozumiale, ze tworzenie tej dynamiki pocigga za sobg wzrost liczy kontaktéw mie-
dzy kandydatami i firmami, co wymagaé¢ bedzie specyficznych dziatan kanalizujacych
1 koordynujgcych te kontakty. Dlatego tez nalezy zwracaé¢ uwage, czy firma oferujaca out-
placement ilo$ciowo-jakoSciowy proponuje jednoczes$nie plan komunikacji zewnetrznej
1 czy jest on bezpieczny dla wizerunku zwalniajace]j firmy.

Zalety outplacementu ilo§ciowo-jakosciowego:

— jest bezpieczniejszy dla pracodawcy i zwolnionych przez niego pracownikéw;

— zwieksza ilo§¢ efektywnie zatrudnionych o0séb;

- istotnie zwieksza szanse na przyszle znalezienie srodkéw egzystencji tych kandy-
datow, ktorzy jeszcze ich nie maja;

- gwarantuje udang rekonwersje zawodowg zwolnionym;

— zwieksza szanse spokoju spotecznego;

- zyskuje poparcie organizacji zwigzkowych;

4 Pocztowski A. (1998). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi — zarys problematyki i metod. Krakéw: Oficyna Ekono-
miczna.
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obniza koszty wysokich odpraw i spraw sgdowych;

gwarantuje pracodawcy dobry wizerunek;

podtrzymuje zaufanie zatogi do zarzadu i motywacje pracownikéw pozostajacych
w firmie;

ulatwia ptynnosé pracownikéw pozostajacych;

ulatwia dalsze zmiany w firmie.

Wady outplacementu ilo$ciowo-jako$ciowego:

diuzej trwa;

— jest drozszy;

wzmaga niesluszne obawy, ze trwanie projektu outplacementu opdznia wprowa-
dzanie dalszych zmian i bedzie perturbowa¢ relacje z pozostajacg w firmie zatoga.

Rysunek 3. Modelowanie programu outplacementu

Zmiany Wskazniki zmian Mozliwosci rozwigzan Pracaz doradcq zawodowym  Aktywnosci
zauwazalne « Wspolzaleinosc « sektory wzrostowe + okreslenie posiadanych zwigzane
trendow zwiazanych « nowi inwestorzy i poszukiwanych umiejetnosci Py
z bezrobociem oraz « Najwieksi przedsiebiorcy zawodowych iwani
0 O zatiudnieniem = rozwoj kompetencji poszukiwaniem
O i predyspozycji zawodowych pracy
O é s « Ustalenie sposobu
O « Wskazanie grup mh?:)l':)‘wfll:'?h nawiazania
* Okreslenie sposobu dysponujacych najwieksza :” 1¥gwuik:')wydo kontaktu
* Okreslenie wykorzystania zdolnoscia absorpcji y e pracownikow
trendow wskaznikéw zmian poszukiwania pracy z pracodawcami
odpowiadajacych
naszym

potizebom
iwainych dla
realizacji
programu

Zrodto: opracowanie wiasne

4. Przygotowanie do zwolnien

Jezeli jest to w firmie mozliwe, poprzez duzo wcze$niejsze wprowadzenie narzedzi ma-
jacych na celu zwiekszenie ptynno$c¢ kadr.
Narzedzia do wprowadzenia przed zwolnieniami (okoto 2 lat)

1. Perspektywiczne Zarzadzanie Kompetencjami
Pozwalajgce na identyfikacje kompetencji w firmie i ewaluacje potrzeb kompetencji
w przyszloSci. Pozwala:

zaplanowa¢ zatrudnienie,

zaplanowa¢ szkolenia i zoptymalizowa¢ ich koszty,

zwiekszy¢ konkurencyjnos$¢ firmy poprzez wzrost elastycznos$ci w przystosowywa-
niu sie do ciggle zmieniajgcego sie otoczenia,

zwiekszy¢ identyfikacje pracownikéw z firma i poczucie bezpieczenstwa,
zachowac¢ w firmie osoby o najwiekszym potencjale, kluczowe dla firmy.



Inwestycja w Kadry IlI ré

2. Bilans Zawodowy i Bilans Kompetencji oraz Proaktywne Metody Zarzadzania Kariera

— zwiekszajg odpowiedzialno$é pracownikow za wlasny rozwdj zawodowy tak, ze sta-
ja sie aktorami wiasnego zycia,

- zwiekszajg Swiadomos$¢é pracownikow swojej pozycji rynkowej i polepszajg ich sa-
moocene,

— motywuja do ustawicznego ksztalcenia sie, czy to na wlasny, czy na koszt firmy,

— rozwijaja ,,zatrudnialno$¢” pracownikéw, tzn. w razie restrukturyzacji utatwiajg
zatrudnienie wewnatrz firmy i rekonwersje na zewnatrz firmy.

Perspektywiczne Zarzqdzanie Kompetencjami, Bilans i Proaktywne Zarzqdzanie Kom-
petencjami utatwiajq zwolnienia i zapobiegajq im, obnizajq koszty restrukturyzacji za-
trudnienia.

3. Coaching dla czlonkéw Zarzadu
W celu przygotowania sie cztonkéw Zarzgdu do nadchodzacych w firmie zmian, tak aby:
— pogtebili refleksje co do strategii, rozwineli swéj twoérczy potencjal i znaleZli inne,
mniej stereotypowe, a bardziej skuteczne drogi restrukturyzacji,
— pokonali wewnetrzny opér, utrudniajagcy wprowadzanie zmian,
- uwierzyli w istniejgcy potencjal materialny i niematerialny firmy i zoptymalizo-
wali go, wyzwalajac Inteligencje Zbiorowa pracownikéw firmy.5

Poczucie winy cztonkow zarzqdu wobec zwolnionych i lek przed zmianami powoduje we-
wnetrzny opor i hamuje wdrazane przez nich zmiany.

5. Narzedzia do wprowadzenia tuz przed planowanymi zwolnieniami i w czasie
zwolnien

1. Komunikowanie zwolnien w sposob interaktywny
Komunikacja z:

- zaloga,

— organizacjami zwigzkowymi,

- wladzami,

— mediami,

- klientami,

— dostawcami,

- konkurencja,

— rynkiem pracy.

Brak statej, przejrzystej i pojmowanej interaktywnie komunikacji jest przyczynq nie-
udanych zwolnien, zwieksza koszty firmy, pogarsza jej wizerunek, a nawet ostabia pozy-
cje rynkowq. Nieudana lub nieistniejgca komunikacja przyczynia sie do powstawania nie-
pokojow i protestow spotecznych i niekontrolowanej informacji w mediach.

5 Kosy K., Baczynska A. (2009). Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatéw do pracy — metody rekru-
tacji i selekcji. Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.
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2. Wdrozenie planu Bezpieczenstwo — Zaufanie - PrzyszioSé
To plan dla pozostajacych w firmie pracownikéw podczas catego procesu restruktury-

zacji. Jego cele:

podtrzymywac motywacje i produktywno$¢ pozostajacych w firmie pracownikoéw,
zachowac ich poczucie bezpieczenstwa i zaufanie do dyrekcji,

zapobiec odejSciom najlepszych pracownikéw,

zapobiec negatywnym skutkom stresu, takim jak wzrost ilo$ci wypadkoéw przy pra-
cy, absencji, kradziezy i innym przejawom nielojalno$ci.

Brak odpowiedniej uwagi poswiecanej kapitatowi ludzkiemu pozostajqgcemu w firmie
utrudnia, a nawet blokuje przyszty rozwadj firmy.
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Budowanie efektywnego systemu
szkolen pracownikéw

. Model zarzadzania szkoleniami
. Organizacja uczaca sie
. O szkoleniach
. Uczenie sie dorostych
. Metody szkoleniowe
. Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych
. Zaplanowanie szkolen
. Realizacja szkolen
. Coaching i mentoring
0. Ocena i ewaluacja szkolen

—\\OW\IO\LHAWN—\

Wstep

Procesy szkoleniowe w firmie to zaplanowane dziatania, ktérych filarem jest Swiado-
mos$¢ tego, ze inwestowanie w rozw(j swoich pracownikéw nie jest luksusem lecz diugo-
trwalg inwestycja.!

Aby doksztalcanie przynosito oczekiwane korzy$ci zaréwno organizacji, jak i jej pracow-
nikom wazne jest, aby spetnione zostaly nastepujace warunki:

W przedsiebiorstwie musi istnieé¢ plan strategiczny, w kontek$cie ktérego mozna okre-
§li¢ rodzaj wiedzy i umiejetnoS$ci, jakimi powinni dysponowac pracownicy;

Organizacja powinna zachecaé¢ swoich pracownikéw do okre$lania i realizowania swo-
ich potrzeb, zapewniaé¢ regularng ocene pracy, zauwazac¢ wysitki i ich wplyw na efektyw-
no$¢ pracy;

Powinna istnie¢ mozliwo$é podejmowania nowych wyzwan, ktore bytyby okazja do ucze-
nia sie oraz uczestnictwa w szkoleniach i treningach.

! Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.



1. Model zarzadzania szkoleniami

re
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Zrédlo: opracowanie wlasne

2. Organizacja uczaca sie

Organizacje uczaca sie definiuje sie jako organizacje, ,,ktora ciggle rozszerza swoje moz-
liwosci tworzenia wtasnej przysztosci oraz osiggania naprawde pozgdanych wynikow”,
a ponadto w ktorej ,powstajq nowe wzorce Smialtego myslenia i swobodnie rozwijajq sie
aspiracje zespotowe i gdzie ludzie stale sie uczaq, jak wspolnie sie uczyc”.

Organizacje przyspieszajg rozwdj swoich pracownikéw przez tworzenie wlasciwej at-
mosfery, sprzyjajacej rozwojowi i kreatywnos$ci, kulturze organizacyjnej preferujacej war-
toSci dochodzenia do mistrzostwa i postaw sprzyjajacych zmianom. W ten sposéb organi-
zacje same sie doskonalg i rozwijaja.

Gtéwnym zZrédiem kapitatu i warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej staje sie
zasob intelektualny przedsiebiorstwa, czyli baza umiejetnosci, do$wiadczenia i wiedzy za-
trudnionych w nim oséb. Dynamizm zachodzacych zmian wymaga od przedsiebiorstwa
cigglego poszerzania i poglebiania tej bazy. Takie uwarunkowania powoduja intensywny
wzrost wymagan stawianych pracownikom. Oczekuje sie od nich wszechstronnego i wie-
lofunkcyjnego wyksztalcenia, gotowosci do ciggtego rozwoju i innowacji. Wymaga sie tak-
ze wysoko rozwinietej umiejetnosci pracy zespotowej, wspoéldziatania, tolerancji, dzielenia
sie informacjami, czy wreszcie grupowego rozwigzywania problemow.
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Organizacja, ktéra chce utrzymacé sie na rynku, zdobywaé¢ nowych klientéw, zwieksza¢
wlasng konkurencyjnos$¢, musi przeksztalci¢ sie w organizacje uczaca sie — organizacje,
ktoéra potrafi obserwowac otoczenie, gromadzi¢ wiedze, uczy¢ sie na wiasnych bledach,
mys$le¢ systemowo oraz bezustannie dbaé¢ o rozwdj swojego personelu.

Punktem docelowym organizacji jest taki stan, w ktéorym cala organizacja jako system
1jej cztonkowie — jako zespotly i jednostki — sa zdolni do ciggtych zmian poprzez uczenie sie.

System szkolen jest uktadem ztozonym, za$ zarzgdzanie zaplanowanym i zorganizowa-
nym procesem szkolen stanowi szeroka ptaszczyzne dzialan o charakterze zaréwno stra-
tegicznym, jak i kierowniczym oraz wykonawczym. Coraz wiecej organizacji decyduje sie
na powotywanie do zycia odrebnych pionéw, dzialéw lub departamentéw szkolen, zatrud-
niajgcych specjalistow do spraw szkolen i kierowanych przez menedzeréw, podlegajacych
bezposrednio zarzgdowi lub dyrektorowi generalnemu.

Aby utrzymaé swojg pozycje szkolenia muszg skutecznie oddzialywac i by¢ postrzega-
ne jako skuteczne. Moga okaza¢ sie jednym z najbardziej efektywnych i optacalnych spo-
sob6w przekazywania umiejetnosci i poteznym motorem postepu organizacyjnego.

Dtugofalowym efektem dziatan zwigzanych z zarzqdzaniem szkoleniami powinna sta¢ sie
TRWALA PRZEWAGA NAD KONKURENCJA bowiem idealny system edukacyjny firmy prowa-
dzi do lepszej jakosci pracy na ptaszczyznie indywidualnej, zawodowej i organizacyjnej. >

3. O szkoleniach

U podstaw zarzgdzania zasobami ludzkimi lezy przekonanie, iz pracownicy stanowig cen-
ny kapital, ktérego warto$é powinno sie systematycznie podnosi¢ inwestujgc wen poprzez
szkolenia i inne formy doskonalenia zawodowego.?

SZKOLENIA to przede wszystkim planowa dziatalno$¢, ktérej celem jest podniesienie
istotnych z punktu widzenia firmy - kompetencji pracownikéw. Planowa dlatego, ze za-
czyna sie od okre$lenia celéw i doboru odpowiednich metod, a koniczy sie na ocenie stop-
nia osiggniecia celu.

Jesli méwigce o rekrutacji pracownikéw ma sie na uwadze przede wszystkim potrzeby
firmy, to méwigc o doskonaleniu zasobéw ludzkich szczegdlng uwage zwraca sie na pogle-
bianie i poszerzanie zakresu umiejetnosci, ktérymi dysponujg pracownicy i ktére stwarza-
ja im mozliwo$ci awansu, rozwoju i coraz pelniejszego wykorzystania swego potencjatu.
Przedsiebiorstwa mogga rozwija¢ zdolno$ci wiasnego personelu lub szukaé¢ talentéw poza
organizacja, ale jednym z podstawowych celéw zarzgdzania zasobami ludzkimi jest stwo-
rzenie warunkoéow, w ktorych drzemigce dotgd mozliwos$ci pracownikéw zostang rozbudzo-
ne i wykorzystane, przez co znacznie wzro$nie ich oddanie na rzecz organizacji.

Oproécz poszerzania i wzbogacania umiejetnosci, inwestowanie w doskonalenie zasobéw
ludzkich poprzez szkolenia, sesje edukacyjne itp. moze przynie$¢ nastepujgce korzysci:

* sygnalizuje pracownikom, ze firma traktuje ich jak najbardziej powaznie;
* motywuje pracownikéw — poprzez odpowiednie dodatkowe wynagrodzenie — do
pogltebiania wiedzy i wykorzystywania nowych umiejetnosci;

2 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
3 Griffin R.W. (1997). Podstawy Zarzqgdzania Organizacjami. Warszawa: PWN.
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* wzmaga zaangazowanie i oddanie pracownikow, gdyz w trakcie szkolen jasno
przedstawia im sie wartosci, do ktérych dazy organizacja, dbajac jednocze$nie
o to, by naprawde rozumieli i wcielali te idealy w zycie;

* wzmaga identyfikacje z firmg, gdyz ludzie lepiej rozumiejg cele i zasady jej dzia-
lania;

* poprawia komunikacje z personelem, zwlaszcza gdy organizuje sie wspélne warsz-
taty kierownictwa i personelu, podczas ktérych opracowywane sg metody rozwia-
zania konkretnych probleméw;

* przyczynia sie do pelniejszej realizacji ludzkich potrzeb i pragnien — wybra¢
pracownika na szkolenie to zauwazy¢ jego dobra prace i starania;

* wzbogaca prace - szkolenia, sesje edukacyjne i wszystkie inne formy doskonale-
nia zawodowego daja ludziom mozliwo$§é podejmowania sie coraz bardziej zobo-
wigzujacych wyzwan, co jest korzystne nie tylko dla nich, ale takze dla firmy;

* pomaga zrozumie¢, dlaczego zmiany sg konieczne i jakie przyniosg korzysci, ula-
twia ludziom poradzenie sobie z nowg sytuacjg i z problemami, ktére przynosi. *

KORZYSCI Z ROZWOJU PRACOWNIKOW

Sensowny program rozwoju potencjatu ludzkiego przynosi firmie i jej pracownikom
wiele korzy$ci, prowadzac do podwyzszenia poziomu efektywnos$ci oraz stwarzajac klimat
zmian w calej organizacji. Umozliwia on firmie skuteczniejsze konkurowanie na rynku
1wazny jest takze dla innych dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak podwyz-
szenie standardéw efektywnos$ci, planowanie karier oraz sukcesji, ograniczenie fluktuacji
kadr (zatrzymanie pracownika).

4. Uczenie sie dorostych

WARUNKI, W JAKICH DOROSLI UCZA SIE EFEKTYWNIE

Tradycyjne metody szkolne w wypadku nauczania dorostych bardzo rzadko sie spraw-
dzaja. Osoby dorosie majg inne potrzeby i motywacje. Inne sa tez ich zaséb wiedzy i po-
dejscie do nowych rzeczy. Z tych powodéw rzadko kiedy skuteczny jest szkolny wykiad.
Oprécz tego wiele os6b ma wiele ztych skojarzen i wspomnien zwigzanych ze swoja eduka-
cja. Negatywne wspomnienia dotyczg zwykle presji ze strony rodzicéw i nauczycieli, stra-
chu przed otrzymaniem ztej oceny, leku przed oS§mieszeniem sie przed grupa.

Menedzerowie szkolen organizujgc szkolenia dla swoich wspétpracownikéw z firmy po-
winni by¢ $swiadomi tego, w jakich warunkach doro$li uczg sie najbardziej efektywnie.

ELEMENTY SPRZYJAJACE EFEKTYWNEMU UCZENIU SIE:

1. Atmosfera malej, nieformalnej grupy

Zajecia w malym zespole pozwalajg kazdemu uczestnikowi zabra¢ glos bez ryzyka prze-
kroczenia limitu czasu przeznaczonego na szkolenie. Zwlaszcza doro§li, ktérzy cheg dzieli¢
sie swoimi do$wiadczeniami potrzebuja wiekszej iloSci czasu do wyrazania swoich opinii.
Taka sytuacja sprawi, ze kazdy z uczestnikéw poczuje sie zauwazony i bedzie miat §wia-
domos¢ respektowania jego osoby.

4 Griffin R.W. (1997). Podstawy Zarzgdzania Organizacjami. Warszawa: PWN.



2. Stosowanie metod aktywizujacych uczestnikow

Doro$li uczg sie znacznie wiecej kiedy czynnie zostang wigczeni w proces nauczania.
Podczas stosowania takich metod jak: analiza przypadku, gra symulacyjna, czy odgrywa-
nie rél uczestnicy majg wplyw na przebieg zajeé¢. Zajecia prowadzone przy pomocy takich
metod odznaczajg sie duzg dynamika, dzieki ktérej uczestnicy moga w praktyce wypro-
bowac¢ nowe umiejetnosci.

3. Wykorzystanie doswiadczen i wiedzy doroslych

Doroéli przychodza na szkolenie z duzym bagazem doswiadczen. Doswiadczenia te cze-
sto wymagaja tylko usystematyzowania. Stuzy temu mozliwo$¢ dzielenia sie nimi z inny-
mi uczestnikami. Jest to jedna z podstawowych zasad nauki dorostych w grupie.

4. Rozwiazywanie problemow zwigzanych z praca

Wiekszo$¢é oséb nie widzac bezposredniego zwigzku szkolenia z codzienng praktyka nie
bedzie miata motywacji do aktywnego uczestniczenia w szkoleniu. Wazne zatem jest to,
aby szkolenie tgczylo sie z tym, czym uczestnicy zajmujg sie w miejscu pracy.

IDEA INTERAKTYWNOSCI, ktéra jest wykorzystywana do prowadzenia szkolen, opar-
ta jest na wiedzy o specyfice uczenia sie 0s6b dorostych. Praca w matych grupach angazu-
je wszystkich uczestnikéw i jest szansg na prawdziwg wymiane doswiadczen.

Wysoka aktywno$¢ i odpowiednig atmosfere pracy udaje sie osigagnaé dzieki wykorzy-
staniu metod szkoleniowych, takich jak: odgrywanie rol, studium przypadku, kwestiona-
riusze zadaniowe, gry grupowe, dyskusje facylitacyjne, mini-wyktady.

CYKL UCZENIA SIE wedlug M. Armstronga — uczenie sie to nie tylko zdobywanie no-
wych informacji, to raczej proces obserwowania, eksperymentowania i zbierania do$wiad-
czen, ktore beda potrzebne, by poradzié sobie z zagrozeniami nowego typu lub by madrze
wykorzystaé rysujgce sie nowe mozliwos$ci”. ®

ETAPY UCZENIA SIE

Etap 1 Etap 2

Nieswiadoma Swiadoma
Niekompetencja

Niekompetencja

Etap 1 - NIESWIADOMA NIEKOMPETENCJA

Na tym etapie uczestnicy nie sg jeszcze §wiadomi tego, czego nie umiejg. Czesto be-
dac na tym etapie nie widza potrzeby szkolenia sie. Wyobrazmy sobie, ze uczestnik jest
w 100% przekonany, ze posiada pewne umiejetnos$ci — po co miatby o nich stucha¢, po co
mialby sie ich uczy¢, skoro w jego mniemaniu juz je posiada.. Jest to wazny moment dla
prowadzacego zajecia, ktéry powinien ostroznie przeprowadzié¢ takie osoby do kolejne-
go II etapu.

Etap 2 - SWIADOMA NIEKOMPETENCJA

Osoby, ktére sg juz na tym etapie wykazujg wieksze zainteresowanie tym, co sie dzieje
w trakcie szkolenia. Oni wiasnie odkryli, ze mogg sie jeszcze czego$ nauczy¢ — sg Swiado-
mi swoich brakéw w kompetencjach. Jesli byle$ kiedy$ uczestnikiem szkolenia i stucha-

5 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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jac prowadzgcego pomys$lales: ,,ale heca przeciez ja akurat tak to robie! Nie wiedzialem,
ze to btad” - to wlasnie znalazle$ sie w momencie przej$cia z poziomu nieswiadomej nie-
kompetencji do poziomu $wiadomej niekompetencji.

Etap 3 - SWIADOMA KOMPETENCJA

Na tym etapie uczestnicy stajg sie efektywni i skuteczni oraz doktadnie wiedza, co spra-
wia, ze tak sie dzieje. Czasem ten etap nazywany jest ,,mechaniczng kompetencjg”, ponie-
waz ta kompetencja wymaga jeszcze duzego wsparcia (jest to np. korzystanie ze wskazé6-
wek lub porad trenera, korzystanie z materiatéw pomocniczych, itd.).

Etap 4 - NIESWIADOMA KOMPETENCJA

Etap najbardziej pozadany przez wszystkich, ktérzy zabieraja sie do opanowania no-
wej umiejetnos$ci. Wezmy za przyktad umiejetnos$c jakg jest jezdzenia na rowerze, jest to
juz taki poziom postugiwania sie ta umiejetnos$cia, na ktérym nie musze sie zastanawiac
1 skupiaé, co powinienem robi¢ aby utrzymac sie na siodetku (jakie ruchy wykonywaé,
kiedy skrecaé¢ kierownica, itd.) — po prostu jade, nawet nie trzymajac kierownicy. Na tym
etapie ludzie sg efektywni i jednocze$nie nieSwiadomi pewnych dziatan, dzieki ktérym sg
efektywni. Poréwnujac ten etap do poprzedniego - jest on bardziej naturalny i elastyczny. ¢

5. Metody szkoleniowe

To jaka metode szkoleniowg wybierze prowadzacy uzaleznione jest od tego jaki cel chce
osiagng¢. Ponizej przedstawione zostang najczesciej spotykane metody, jakich mozna uzy-
waé w trakcie szkolenia.

WYKLAD

Jest najczes$ciej wykorzystywang metodg na wyzszych uczelniach i w r6znego rodza-
ju typach szkét. Zastosowanie wykladu w trakcie szkolen i treningéw jest z natury rzeczy
mniejsze, jednakze w niektérych sytuacjach pelni on pomocng funkcje w realizacji celow
szkoleniowych. W przeciwienstwie do tradycyjnego wyktadu, w ktérym informacje prze-
kazywane sg najcze$ciej w sposéb liniowy, wyklad w trakcie szkolenia powinien by¢ kroét-
szy, a informacje w nim zawarte podane w spos6b umozliwiajacy ich tatwe przyswojenie.

Aby efektywno$¢ tak prowadzonych zajeé byla wyzsza nalezy trzymac sie zasad, kto-
re uczynig wyklad atrakcyjnym i jak najbardziej dostosowanym do odbiorcy. Elementa-
mi, ktére na to wptywaja sa:

- struktura (wprowadzenie - czyli ,,powiedz to, co masz powiedzieé¢”, cze$§¢ gidéwna
- czyli ,,powiedz to”, zakonczenie czyli ,,podsumuj to co powiedziale$”);

- jezyk wypowiedzi dostosowany do odbiorcy;

— dobra znajomo§¢ grupy, do ktorej skierowany jest wyktad;

— odpowiedni czas prezentacji;

— potaczenie wyktadu z innymi metodami szkoleniowymi.

5 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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DYSKUSJA ZOGNISKOWANA

Jest stosowana do prowadzenia zebran, spotkan, czy narad w wielu firmach. Ma tez za-
stosowanie w szkoleniach. U podstaw dyskusji zognhiskowanej lezy schemat odbioru infor-
macji i dziatania ludzi dorostych.

Dyskusja to wymiana informacji pomiedzy uczestnikami, ktérg kieruje trener. Jego rola
z jednej strony polega na wprowadzeniu zasad i procedur dyskusji (np. w jednym momen-
cie moéwi jedna osoba). Z drugiej strony na zadawaniu pytan naprowadzajacych uczestni-
koéw na samodzielne wnioskKi.

W jakim celu stosowa¢ dyskusje:

- gdy uczestnicy majg wiele cennych informacji i chcemy, aby je miedzy sobg wy-
mienili;
- gdy zalezy nam na przekonaniu uczestnikéw do jakiego$ pogladu

ANALIZA PRZYPADKU (case study)

Jest metodg nauczania wymys$long pierwotnie dla studentéw biznesu i administracji.
Zazwyczaj jest to historia pochodzgca z rzeczywistosci, opisujaca aktualna sytuacje firmy
lub grupy ludzi. W opisie znajduja sie dane dotyczgce: kontekstu wydarzen, rozwoju sytu-
acji, uwarunkowan i gléwnych problemoéw, przed ktérymi stoi firma. Gtéwnym celem ana-
lizy przypadku jest rozwijanie umiejetnos$ci uczestnikéw szkolen.

Podstawowe zalety analizy przypadkow:

— zachecanie uczestnikéw szkolenia do wymiany pogladéw z innymi;
aktywizowanie wszystkich uczestnikéw i zwiekszanie dynamiki szkolenia;
— ¢wiczenie sie w stosowaniu wiedzy w praktyce;
— pobudzanie uczestnikéw do samodzielnego rozwigzywania problemows;
- powstrzymywanie uczestnikéw przed dokonywaniem pochopnych ocen ludzii za-
chowan.

ODGRYWANIE ROL

Jest to symulacja rzeczywistej sytuacji, w jakiej zazwyczaj znajduje sie uczestnik szkole-
nia, gdzie jeden z uczestnikéw odgrywa wiasng role, drugi natomiast role np. klienta, part-
nera, czy kandydata do pracy. Uczestnicy otrzymuja scenariusz, ktéry zawiera opis pew-
nej sytuacji i charakterystyke bohateréw. Kazdy z uczestnikéw proszony jest o odegranie
roli, ktora okre$lona jest w scenariuszu. Gdy ¢wiczenie dobiegnie konca, jest omawiane,
uczestnicy pytani sg o swoje odczucia, o to czego sie nauczyli w trakcie odgrywania wia-
snej roli. Otrzymuja réwniez informacje zwrotna od prowadzacego i innych cztonkéw gru-
Py na temat tego, jak wywigzali sie z powierzonej roli.

Kiedy stosowa¢ odgrywanie ro6l?

- gdy chcemy, aby uczestnicy prze¢wiczyli jakie§ umiejetnosci;

- gdy zalezy nam na zmianie postawy uczestnikéws;

— gdy zadanie jest trudne do zrozumienia jedynie przy pomocy dyskusji czy studium
przypadku;

- gdy chcemy zwiekszy¢ pewnos$¢ dzialania uczestnikéw w danej sytuacji.
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Jest to technika szkoleniowa wykorzystujgca aktywnos$¢ uczestnikéw podczas zajec.
W trakcie symulacji uczestnicy koncentruja sie na wykonaniu konkretnego zadania. Ta-
kim zadaniem moze by¢ np. wprowadzenie przez zespo6l uczestnikéw nowego produktu
na nowy rynek przy posiadaniu pewnych danych makro- i mikroekonomicznych. Celem
pracy zespotu , ktéry dostal takie zadanie, jest wprowadzenie produktu w takich ilo$ciach
1 o takiej cenie, aby uzyskac jak najlepsze wyniki finansowo-sprzedazowe. Ta gra wykorzy-
stywana jest do oceny skuteczno$ci planowania, analizowania i pracy zespolowej.

Gra symulacyjna — podobnie jak kazda inna technika stosowana w trakcie szkolenia
musi by¢ powigzana z pracg uczestnikéw. Istotne jest, aby umiejetnosci, ktére uczestnicy
¢wiczg w ramach zadania w grze, mialy przetozenie na ich prace.

GRA SYMULACYJNA

Kiedy stosujemy gry symulacyjne?
— gdy chcemy sprawdzié, czego nauczyli sie uczestnicy w trakcie zaje¢;
- gdy chcemy uswiadomié¢ uczestnikom, w jaki sposéb dzialaja w danej sytuacji;
- gdy chcemy pokazac¢ uczestnikom mozliwo$é praktycznego zastosowania nabytej
w trakcie szkolenia wiedzy i umiejetnosci;
- gdy chcemy zwiekszy¢ pewnos$¢ dzialania uczestnikéw w danej sytuacji.

CWICZENIA INTEGRUJACE

Stosuje sie je najczeSciej na poczatku zajeé. Ich celem jest:
integracja uczestnikéw;
wzajemne poznanie sie czlonkéw grupy;
— budowanie atmosfery wzajemnego zaufania (famanie pierwszych lodéw);
- wprowadzanie elementu zabawowego do zajec.
Dzieki zastosowaniu ¢wiczen integrujacych prowadzacy wprowadza nieformalng atmos-
fere zaje¢, sprzyjajaca wymianie doSwiadczenia pomiedzy uczestnikami.

Kiedy warto stosowa¢ w szkoleniu ¢wiczenia integrujace?

Oprécz stosowania tych éwiczen na poczatku zaje¢é moga one by¢ wykorzystywane réw-
niez w trakcie trwania szkolenia. Dobrze sprawdzajg sie w szkoleniach kilkudniowych
jako rozpoczecie kazdego dnia zaje¢. Mozna je tez wykorzystywac¢ w trakcie ,,spadku ak-
tywnos$ci” grupy, np. po przerwie obiadowej. Po takim ¢éwiczeniu latwiej sie ponownie sku-
pi¢ uczestnikom na szkoleniu.



6. Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne

POTRZEBA - to stan braku czegos.

Jest to luka pomiedzy diagnozg (stanem terazniejszym) a celem (stanem oczekiwanym).
Luka ta wypelniona jest potrzebami zwigzanymi z rozwojem i ksztalceniem. PrzejScie od
stanu obecnego do stanu pozgdanego wymaga nauczenia sie (zdobycia wiedzy, umiejetno-
$ci, zmiany zachowan lub przekonan).

Identyfikacja potrzeb wigze sie z ustaleniem ,,potrzeb szkoleniowych i rozwojowych
poszczegdlnych pracownikow firmy oraz firmy jako calo$ci”’, na podstawie zebranych in-
formacji, pochodzacych z takich zrédet jak: ocena pracownikéw, ocena obecnej sytuacji
przedsiebiorstwa oraz jego plany na przyszio$é, zadania i cele organizacyjne itp. Kolejny
etap analizy ,,polega na okreS$leniu najbardziej odpowiednich i efektywnych sposobéw za-
spokojenia potrzeb”, inaczej méwigc wskazaniu mozliwych sposobéw rozwigzania ziden-
tyfikowanych problemow.

Identyfikacja, a nastepnie analiza potrzeb szkoleniowych stuzy przede wszystkim ,,okre-
$leniu poziomu wiedzy, umiejetnos$ci i postaw pracownikéw koniecznych do prawidiowe-
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go osiggania celéw oraz realizacji zadan i misji przedsiebiorstwa”. Dopiero na tej podsta-
wie mozna skutecznie realizowa¢ kolejne etapy analizy i catlego procesu szkoleniowego.
Wedtug M. Armstronga analiza potrzeb szkoleniowych ,,polega na okresleniu rozbiez-
nosci miedzy tym, co dzieje sie w firmie, a tym, co powinno sie w niej dzia¢”. Rozbiezno$é
ta, nazywana lukg szkoleniowa, jest to niezgodno$¢ pomiedzy kompetencjami (wiedzg,
umiejetno$ciami i postawami), jakie powinni posiada¢ pracownicy, a tymi jakie rzeczywi-
$cie posiadajg. Aby luki te wykry¢, nalezy posiada¢ informacje na temat tego, co pracowni-
cy powinni wiedzieé¢ i umie¢ by poradzié¢ sobie ze swoimi zadaniami, a z drugiej strony trze-
ba doktadnie zbada¢, co w rzeczywistos$ci wiedzg i potrafig. Poréwnanie stanu docelowego
wiedzy i umiejetnosci pracownikow ze stanem aktualnym, prowadzi do wyznaczania roz-
bieznos$ci, ktérych zniwelowanie jest celem planowanego szkolenia. W efekcie, analiza po-
trzeb pozwala uzyskaé¢ odpowiedZ na dwa podstawowe pytania: czy organizowanie szkole-
nia jest konieczne, a jezeli tak, to jaki jest jego cel i jakie majg by¢ jego konkretne rezultaty.

Istnie jaca sytuacja Luka szkoleniowa Oczekiwania
. . . Standardy
Wyniki organizacyjne organizacyjne

lub funkcjonalne lub funkcjonalne

Posiadana wiedza

SR . ‘Wymagana wie dza
1 umie jetnosci

i umie jetnosci

Obecne efekty Efekty docelowe

<:> lub standardowe

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Luka szkoleniowa

Rezultatem skutecznie przeprowadzonej identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych
powinno by¢ sporzgdzenie programu szkoleniowego adekwatnego do rzeczywistych po-
trzeb firmy oraz jej pracownikoéw. Dlatego tez identyfikacja i analiza potrzeb szkolenio-
wych jest tak samo wazna, jak samo szkolenie oraz jego ocena, a zdobyte przy jej pomo-
cy informacje pozwalajg na:

— potwierdzenie lub zaprzeczenie istnienia problemu a takze ukazanie innych, wcze-
$niej nie rozpoznanych problemow,

— ustalenie, czy szkolenie jest rzeczywiScie najlepszym sposobem zaspokojenia po-
trzeb firmy,

— zapewnienie efektywnego przebiegu szkolenia — czyli okreS§lenie dziedziny, jakiej
powinno by¢ ono poswiecone oraz wybranie najskuteczniejszych metod i technik
szkoleniowych,

- zmniejszenie kosztow — identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych wyznacza
kierunek dziatania, dzieki czemu umozliwia znalezienie wla$ciwego rozwigzania
istniejgcych problemoéw — najskuteczniejsze metody pociggajg za sobg najmniej-
sze koszty.
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TRZY POZIOMY IDENTYFIKACJI I ANALIZY POTRZEB

POZIOM ORGANIZACYJNY (potrzeby firmy) - badajac potrzeby organizacyjne, defi-
niuje sie wymagania w zakresie rozwoju kompetencji ogélnych, koniecznych u wszystkich
pracownikow firmy. Wynikiem analizy na tym poziomie powinien by¢ rzeczywisty profil
kompetencyjny wszystkich pracownikéw firmy.

POZIOM ZAWODOWY - analiza na poziomie zawodowym oznacza definiowanie potrzeb
szkoleniowych w zakresie rozwoju kompetencji wymaganych do wykonywania okres$lonej
pracy, z punktu widzenia dziatéw, zespotéw, funkcji lub zawodoéw w obrebie organizacji.

POZIOM INDYWIDUALNY - analiza potrzeb indywidualnych to definiowanie potrzeb
szkoleniowych w zakresie rozwoju kompetencji wymaganych od poszczegdlnych pracow-
nikéw lub grup pracownikow.

Wyzej wymienione sfery identyfikacji i analiza potrzeb szkoleniowych sg wzajemnie po-
wigzane, co powoduje, iz rezultaty analizy jednego poziomu dajg obraz potrzeb na innym
poziomie. I tak, analiza potrzeb organizacyjnych prowadzi do ustalenia potrzeb szkolenio-
wych poszczegblnych dziatéw, a te z kolei wskazujg, jakiego rodzaju szkolenia potrzebujg
indywidualni pracownicy. Z drugiej strony, analizujgc potrzeby poszczegdlnych pracowni-
koéw, uzyskuje sie ogbélny obraz potrzeb catej firmy.

OKRESLANIE CELOW SZKOLENIOWYCH

Na ustalenie konkretnych celéw proponowanego szkolenia, czyli jego oczekiwanych re-
zultatéw, pozwalaja wyniki i wiadomos$ci uzyskane dzieki dobrze przeprowadzonej iden-
tyfikacji i analizie potrzeb szkoleniowych. Rezultaty, ktére powinny zostac¢ osiggniete po-
przez realizacje szkolenia, mozna zdefiniowa¢ jako ,,zachowania wzorcowe”, czyli stan-
dardy zachowania lub zmiany w zachowaniu, ktére muszg zosta¢ osiagniete, jesli szkole-
nie ma by¢ uznane za skuteczne. Cele szkolenia powinny wiec jak najbardziej szczegé6io-
wo i jednoznacznie formutowac:

e rezultaty - przez ktére rozumiemy wiedze i umiejetnosci, ktére uczestnicy szko-
lenia powinni posiadaé¢ po jego zakonczeniu i po powrocie na obejmowane stano-
wisko pracy; rezultaty powinny okresla¢, jaka powinna zaj$¢ zmiana i jaka powin-
na by¢ réznica pomiedzy stanem poczatkowym i kohcowym,

e warunki - czyli czas niezbedny do osiggniecia wyznaczonych celéw, a takze spo-
soby w jakie uczestnicy wykazg sie nabyta wiedzg i umiejetno$ciami,

* standardy - normy, jakie bedg musieli spetnia¢ uczacy sie, aby potwierdzi¢ swoje
nowe kompetencji.

CELE SZKOLENIOWE ZGODNE ZE S.M.A.R.T.

Okres$lanie celéw szkoleniowych zgodnie z tg zasada jest trudne, poniewaz wymaga
umiejetnego przeanalizowania i wykorzystania informacji zebranych w trakcie analizy po-
trzeb, a ponadto zestawienia zidentyfikowanych potrzeb szkoleniowych z mozliwo$ciami
ich zaspokojenia podczas szkolenia. Zgodnie z zasadg SMART cel musi by¢:

* Szczegolowy - czyli maksymalnie wnikliwie okres$lony;

* Mierzalny — okre$lony nie tyle w ujeciu jako$Sciowym, co iloSciowym, co pozwala
na ocene przyrostu kompetencji uczestnikéw szkolenia;

* Akceptowalny - co oznacza, iz wyznaczone warunki i standardy, muszg by¢ moz-
liwe do przyjecia przez dazacych do tego celu;
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Realistyczny - czyli mozliwy do osiggniecia w danych warunkach (czasowych, fi-
nansowych itp.);

Osadzony w czasie — odnosi sie to do okreS§lenia konkretnych terminéw i czasu
potrzebnego do osiggniecia celu szkolenia.

METODA ANKIETOWA

W przypadku wyboru tego sposobu proponujemy nastepujaca procedure postepowania:

opracowanie pytan otwartych wielokrotnego wyboru i pytan zamknietych do ankiety,
zaznaczenie na schemacie organizacyjnym docelowych odbiorcéw ankiety,
przeprowadzenie spotkania z osobami, ktére bedg takg ankiete wypelniaé, uzyska-
nie akceptacji dla tej metody (uspolecznienie procesu), oméwienie pytan ankiety
1 sposob6w jej wypelniania, zebranie uwag,

wniesienie ewentualnych poprawek,

wyslanie ankiety wraz z sugerowanym terminem jej wypelnienia i zwrotu do dzia-
Tu szkolen,

opracowanie wynikéw ankiety przez dziat szkolen oraz prezentacja tych wynikéw
Zarzadowi i kadrze menedzerskiej,

opracowanie zalozen strategii edukacyjnej firmy na dany rok w oparciu o: wyniki
ankiety, mozliwo$ci finansowe (budzet na dziatalno$é szkoleniowa) oraz przewi-
dywane plany strategiczne firmy,

przygotowanie przez dziat szkolen planu szkoleh — usystematyzowanego dokumen-
tu, zawierajacego cele, program i organizacje szkolen w firmie, ktére beda przezna-
czone do realizacji w okre$lonym czasie (wedlug zyczenia firmy plan moze obej-
mowac¢ cato$¢ firmy lub tez stanowi¢ plan wycinkowy, obejmujacy wskazane przez
firme grupy pracownicze).

Zalety metody ankietowej

pozyskanie zaangazowania kadry w budowe systemu szkolen na etapie tworzenia
wspolnej strategii edukacyjnej oraz planu jej realizacji,

jawno$¢ ustalen,

sformalizowanie procedury badania potrzeb szkoleniowych, stanowigcej niezbed-
ny element ISO,

udokumentowane potrzeby szkoleniowe stanowia argument wspierajacy realiza-
cje wynikajgcego z nich planu szkolen.

Wady metody ankietowej

ankiety sa w duzym stopniu ,,koncertem zyczen” i w wiekszo$ci przypadkoéw zgto-
szone potrzeby przekraczajg (niekiedy znacznie) mozliwosci firmy, potrzebne be-
dzie zatem ich dostosowanie - w drodze negocjacji wewnetrznych — do budzetu
i planéw rozwojowych firmy,

W procesie urealniania potrzeb moze dochodzi¢ do sytuacji konfliktowych,

jest to narzedzie czasochlonne - opracowanie, przeprowadzenie, przygotowanie
wynikoéw ankiety wraz z ich prezentacjg zajmuje okoto 6 tygodni.
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KWESTIONARIUSZ DOTYCZACY BADANIA POTRZEB SZKOLENIOWYCH
Drodzy WSPOLPRACOWNICY

Kwestionariusz ma pomoéc w ocenie potrzeb szkoleniowych pracownikéw, co w re-
zultacie umozliwi stworzenie planu adekwatnego do Waszych potrzeb i oraz zrealizo-
wanie treningdéw zawierajgcych ciekawg i pozyteczng dla Was wiedze.

Wybrane przez Was odpowiedzi np. ,,tak” lub ,,nie” prosze zakresli¢
I. CO BYLO

Czy brate$/tas udziat w jakichkolwiek szkoleniach organizowanych przez firme
do tej pory?

» Tak

* Nie

Wymien przyktadowe 3 szkolenia, w ktérych brate$ udzial, i ktére — wedtug Cie-
bie — byly najbardziej przydatne w Twojej pracy i dlaczego?
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Termin szkolenia W PrzyBLZEINEUL ...cccocvuveeiiiiiieeeeiieeeeeeeeeeeeeeee e eeeeee e e e e eeeeanneeees
OS0DA PrOWAAZACA™: ....uvviiiieciieeieeiiteeeeeeteeeeeeiteeeeeireeeeeeesaeeeeessseseeesssseeesasssseeesssreeeesnsseeens

NS0 0T | PPN
UZASAANUIEIIIE: ...eiiiiiiieeeeee e ettt e e et ettt eeeeeeetesaaaaaaaesssesssannnsssssessssnnnsnnsssssssssssnnnnnnnnns

OS0DA PIOWAAZGCA™: ..oeiiieieiiiiiiieeee e eeeiciree e e e e eeeeeraereeeeeeeeeeissrsaeeeeeeeeeesssssssssseeeesenssnssseees

10 = USSR
UZASAANIEIIE: ..oiiiiieiiiieieiiiee ettt eeete e e e eetteeeeetreeeeeeaaseeeeesseeeeansaeeeaassaseeeassseeeesnseeeeennsens
Termin szkolenia W PrzybBLiZEINIUL . ..ccooovvveiiiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeee e eeeecaee e e e e eeeenneeees
(O F16) o -1 01 N oA ur2=To =Y - e

Osoba prowadzgca to:

* Specjalista. ds. szkolen z Dziatu Personalnego

* Pracownik (tzw. Trener wewnetrzny)

* Firma szkoleniowa / zewnetrzna (tzw. Trener zewnetrzny)

Czy dotychczasowe szkolenia mialy wplyw na Twojg prace?
Jesli tak, prosze okres$l co ulegto zmianie / poprawie i w jakim stopniu?
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II. CO MA BYC NA 2010

1. Czy sa w Twojej pracy zadania/obowiazki, ktére chciatby$ wykonywac jeszcze

lepiej i mogloby Ci pomoéc w tym szkolenie?

» Tak
* Nie
(Jesli tak) WYMmIeN JAKIE: ..cccccciiiiieieieiieiiiiieeeeeeeeeeiiitreeeeeeeeeeenssaeeeeeeeeeessnssssesseesesessnnsssenes

2. Czy sg zadania w Twojej pracy, ktérych nie jeste$ w stanie obecnie wykona¢ sa-
modzielnie, ale mégtbys, gdybys$ zostal w tym zakresie przeszkolony?

» Tak
* Nie
(Jesli tak) WYmIeN JAKIE.....cccciiuiiieeeeeeeeeeiciieeee e e e eeeeciitreeeeeeeeeeesrrbeeeeeeeeeeessssseseeaeeseennnssseees

3. Zaznacz jakie szkolenia chciatby$ (uwazasz, ze powinienesS) odby¢ w ciggu naj-
blizszego roku:

* komputerowe

* jezykowe

* pogtebiajgce wiedze zawodowa rozwijajace umiejetnosci miekkie (zarzadzanie
czasem, zarzadzanie grupag, praca w zespole, umiejetnos¢ profesjonalnej prezentacji,

negocjacje handlowe, obsiuga klienta itp.)

Najwazniejsze / najbardziej potrzebne to szkolenie z:

Jakie techniki szkoleniowe uwazasz za najskuteczniejsze do przyswajania potrzeb-
nych umiejetnosci?

» Wykiady

* Warsztaty

* Studia przypadkow

* Odgrywanie scenek

* Prezentacje przed kamerg video

* Testy / kwestionariusze

* Indywidualne szkolenie z trenerem w miejscu pracy

* Inne techniki (zaproponuj jakie)
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III. CO SAM POZA FIRMA

1. Czy w ciggu ostatnich 2 lat byle$ na jakim$ szkoleniu, ktére sam sobie zorgani-

zowales / optacites?

* Tak
e Nie
(IS 721 Mo o = -1 1o o) L

2. Czy obecnie sie uczysz / szkolisz / studiujesz?
Co?
Przez KOZ0 OrZaniZOWAaAIIE .........ceeeieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiiitereeeeeeeeeeeisrseseeeeeeesssssssssssessesessssssseses

3. Czy znasz ciekawg firme / szkolenie, ktoére moglbys poleci¢ naszej firmie i kto-
re chciatbys, aby byto przez nas zorganizowane?
Jakie?

Jakg?

5. Czy planujesz w przyszto$ci ksztatcenie sie w celu pogtebiania swojej wiedzy

1 umiejetnosci?

* Tak
e Nie
jesli tak to gdzie / na jakiej uczelni / w jakim zakresie?

DANE PRACOWNIKA:

TIMIE 1 INAZWISKO: ..euuiiiiiiiiiiiiiieeiieeeteeuueeaseseseeeeessssesssessssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssnsnnssnnns
ZaJMOWAaNE SEANIOWISKO: ....uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeiiteeeeeeeeeeeeisrreeeeeeeeeeessssasesseeeesessnsssreees
D A T U SRRR




7. Zaplanowanie szkolen

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Planowanie szkolen to wstep do bodaj najciekawszego etapu - realizacji i obserwowa-
nia rezultatéw. Logiczny i realny budzet stanowi podstawe do wszelkich dalszych dzialan.
Z planu wynika cel kolejnych krokéw. Planujac tworzymy fundament szkolenia w firmie.

Polityka szkolen

/ Ocena potrzeb \

Czynniki Czynniki
wewnetrzne zewnetrzne

Plan szkolen

(programy, tematy, zadania)

Realizacja

Ocena realizacji planu

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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Planujac szkolenia wyrézniamy dwa warianty:

WARIANT 1 - PLANOWANIE SZKOLEN NA NADCHODZACY ROK

- koniec/poczatek roku — planowanie w oparciu o zaktadany budzet i zdiagnozowane
potrzeby; (jesli czeSci diagnozy potrzeb szkoleniowych dokonuje sie w oparciu o Oceny
Okresowe warto zaplanowa¢ termin ocen okresowych na miesigce: pazdziernik, poczatek
listopada).

WARIANT 2 - PLANOWANIE SZKOLEN NA BIEZACO

- adekwatnie do pojawiajacych sie potrzeb szkoleniowych; (dziat szkolen jest wiec
w ciggu catego roku aktywny i zbiera informacje w zakresie pojawiajacych sie probleméw
1 ewentualnych mozliwo$ci ich rozwigzania za pomocg szkolen w ramach zatozonego lub
zwiekszonego budzetu)

SYTUACJA OPTYMALNA

SYTUACJA OPTYMALNA

PLANOWANIE
SZKOLEN NA
BIEZACO

PLANOWANIE
SZKOLEN NA
NADCHODZACY
ROK

Polaczenie we wlasciwych proporcjach
(80% - szkolenia planowane, 20% - szkolenia niezaplanowane)

PLANUJAC SZKOLENIA nalezy:

1. Wykorzystac zidentyfikowane i przeanalizowane potrzeby szkoleniowe;

2. Przedstawic¢ wstepng propozycje zaplanowanych szkolen kierownikom poszczegol-
nych komorek do konsultacji:

- kierownicy dokonuja krytycznej analizy przedstawionej propozycji,

- kierownicy wprowadzaja ewentualne korekty, o ktérych informuja dziat szkoleni
(w formie pisemnej badz elektronicznej),

- ewentualna wymiana informacji i dyskusja miedzy dziatem szkolen, a okre§slonym
menedzerem;

3. Opracowac finalny zbior szkolen dla poszczegoélnych grup w obrebie firmy i dzia-
16w zgodnie z regulami skutecznej polityki szkoleniowej:

— jednaita sama grupa szkoleniowa nie powinna przechodzi¢ szkolen czesciej niz
co 2 miesigce (minimum 1,5 miesigca). Duza czes§¢ firm jako optymalny przedziat
przerwy miedzy poszczegdlnymi szkoleniami przyjmuje okres 3 miesiecy.

- szkolenia czestsze niz podany przedzial sg dopuszczalne w przypadku pracowni-
kéw wehodzacych dopiero do firmy, gdyz kierownictwu zalezy na szybkim rozwoju
umiejetnosci lub wiedzy z danego obszaru, gdyz wymaga tego rozwdj organizacji,
tzw. dziaty kluczowe dla istnienia firmy. Ponadto jest to takze mozliwe w przypad-
ku szkolen o charakterze cyklicznym, gdy cze$é zawarto$ci merytorycznej szko-
lenia jest punktem wyjs$cia do kolejnego szkolenia z cyklu. Najcze$ciej sa to szko-
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lenia jedno lub dwudniowe. Jednak i w tym przypadku warto zachowa¢ przedzia-
ly dwutygodniowe na przyswojenie i wdrozenie otrzymanej wiedzy.

- aby uzyskiwaé¢ maksymalnie duzg efektywno$¢ szkolen nalezy je uktada¢ w cykle
tematyczne, w ktérych: cze$¢ wiedzy i umiejetnosci sie powtarza, sg czynione od-
wolania do poprzednich szkolen i jest wymagane zastosowanie wiedzy i umiejet-
nosci juz nabytych.

Przyklad cyklu szkolen z technik sprzedazy i obslugi Klienta
CyKl trzech 1,5 dniowych (12 godzinnych) szkolen

23
miesigce

2-3
miesigce

Powyzszy projekt szkoleniowy zostat zaplanowany w ten sposéb aby uczestnicy byli
poddani calemu procesowi szkoleniowemu. Po kazdym 1,5 dniowym szkoleniu propono-
wana jest 2-3 miesieczna przerwa a czas potrzebny na przyswojenie i implementacje no-
wych wiadomos$ci i umiejetnosci przez poszczegdlnych uczestnikéw.

W tym samym czasie by¢ moze warto byloby wprowadzi¢ system rozliczania z efektéw
szkoleniowych wykorzystujgc odpowiednie wskazniki iloSciowe i jakoSciowe. Jest to na-

rzedzie wysoce motywujace i stymulujace do przekladania nabywanych umiejetnosci na
praktyke dnia codziennego.

4. Podja¢ decyzje, kto bedzie prowadzil szkolenia:
— Trenerzy i specjaliSci wewnetrzni,
- Trenerzy i specjali$ci zewnetrzni

ZALECENIA DLA OSOBY ZAJMUJACEJ SIE SZKOLENIAMI
Nalezy w pierwszej kolejno$ci korzystaé¢ z wewnetrznych treneréw (nizsze koszty, dobra
znajomo$¢ firmy oraz dostepnosé).

Powody, dla ktorych warto zlecaé przeprowadzenie cze$ci szkolen firmom zewnetrznym:
— brak mozliwo$ci przeprowadzenia wszystkich szkolen swoimi sitami trenerskimi,
— dobre firmy szkoleniowe posiadaja dobrze opracowane zasady i procedury, narze-

dzia, kadre trenerska oraz do$wiadczenie,

— zewnetrzni trenerzy sg w wiekszym stopniu postrzegani i traktowani jako eksperci.

Pytanie: jedna czy kilka firm szkoleniowych? To zalezy.

ZAWSZE pamietaj o trzech kluczowych zasadach:

* nie zatrudniaj firm bez rekomendacji,

* poznaj swoich partneréw szkoleniowych i ich kulture dziatania,

e zanim skorzystasz z pakietu szkolen i treningéw przetestuj firme w dzialaniu.

5. Stworzy¢ harmonogram szkolen na nadchodzacy rok.



o o

8. Realizacja szkolen

Zr6dlo: opracowanie wlasne

I. OKRESLENIE TEMATYKI SZKOLENIOWEJ

Precyzujac tematyke szkoleniowg nalezy pamieta¢ o nastepujacych kwestiach:

znalezienie wspdélnego mianownika dla problematyki wyodrebnionej w analizie
potrzeb szkoleniowych (jezeli jest to realne);

wyrobznienie szkolen pilnych, waznych, przydatnych i rozwojowych — dbato$é o lo-
giczny uklad szkolen;

planowanie szkolehn na nadchodzacy rok: jednorazowych i cyklicznych;

praca wlasna jako uzupelnienie i pogtebienie umiejetnosci i wiedzy wyniesionych
ze szkolenia;

optymalny czas na planowanie szkolen: koniec roku (perspektywa budzetowania
szkolen).
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Kazda firma organizujgca dla swoich pracownikéw szkolenie chce, aby wynie$li oni
z niego jak najwiecej uzytecznej wiedzy i niezbednych umiejetnosci. Uzytecznej to zna-
czy potrzebnych im i firmie w konkretnych celach. O tych celach i potrzebach powinni
dowiedzie¢ sie jeszcze przed rozpoczeciem projektu szkoleniowego. Moze to by¢ zaréwno
w formie bezposSredniego spotkania, ale takze w formie elektronicznej — mailowej lub w in-
nej formie pisanej. W ten sposéb firma dba o swdj interes oraz nie dopuszcza do tego, aby
pracownik dopiero w sali szkoleniowej dowiadywal sie w jakim celu zostal wystany na za-
jecia.
Ponizej przedstawiono informacje, ktére sg najczesSciej przekazywane uczestnikom

szkolen.

- w zwigzku z jakimi doraznymi potrzebami, planami lub problemami stojgcymi

przed firma, kieruje sie pracownikéw na szkolenia,

- tematyka szkolenia,

— rozklad zaje¢, czas trwania,

- informacje o firmie szkoleniowej i trenerach prowadzgcych szkolenie,

— uczestnicy (kto bedzie brat udzial),

- jakiego rodzaju pytania powinni zadawac,

— czy uczestnicy beda w jaki$ sposéb sprawdzani z tego, w jakim stopniu przyswo-

ili sobie tresci szkolenia,
- wskazoéwki logistyczne dotyczace dojazdu, zakwaterowania,
— miejsce, gdzie odbedzie sie szkolenie.”

II. INFORMACJA DLA UCZESTNIKOW

III. LICZBA I DOBOR UCZESTNIKOW SZKOLENIA

Planowanie kazdego szkolenia najczeSciej zaczyna sie od pytania: dla kogo jest prze-
znaczone?; z jakich grup pracowniczych pochodzg uczestnicy?; jakie sg ich potrzeby? Na-
tomiast w momencie etapu realizacji szkolenia najistotniejszym pytaniem jest: Jaka iloSé
0s6b wezmie udzial w danym szkoleniu?

W przypadku typowego wykladu ilo$é oséb jest dowolna — ograniczy¢ ja moga jedynie
warunki lokalowe i dostep do sprzetu nagtasniajgcego. Jezeli natomiast zajecia prowadzo-
ne sg metodami interaktywnymi, grupa powinna liczy¢ okolo 12-15 oséb. Uczestnicy muszg
pracowac w podgrupach, wspélnie rozwigzywaéc problemy, odgrywac role w scenkach rodza-
jowych, analizowa¢ przypadki. W przypadku wiekszych grup nie mozna byloby efektyw-
nie realizowaé¢ celéw szkoleniowych poprzez wymienione wcze$niej metody szkoleniowe.

IV. TRESCI MERYTORYCZNE

S3 to elementy wiedzy konieczne do tego, aby uczestnicy mogli podnie$é swdj poziom
umiejetnosci i powinny one by¢ okreSlone na podstawie analizy potrzeb szkoleniowych.
Tres¢ szkolenia powinna by¢ dostosowana do:
— podmiotu szkolenia (jednostki do ktérej szkolenie jest adresowane),
— poziomu oséb w grupie poddawanej szkoleniu,
— doswiadczenia i potrzeb szkoleniowych.

7 Armstrong M. (2000). Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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V. DLUGOSC I HARMONOGRAM SZKOLEN

FORMY
Szkolenia moga przyjmowac rézng forme ze wzgledu na dtugo$é czasu. Mozna tu wy-
réznic:
- krétkie formy dydaktyczne: seminaria, prelekcje, treningi (od kilku godzin do kil-
ku dni),
— Srednie: kursy (kilkunastodniowe),
- dlugie: kursy wieloetapowe, studia: licencjackie, magisterskie, podyplomowe, prze-
mienne, staze, praktyki etc.

SZKOLENIA A FIRMA
Szkolenie, a strategia firmy — wyznaczanie minimum czasu, jaki jest potrzebny na na-
bycie konkretnej umiejetnosci i dostosowanie terminu szkolenia do:
— terminéw zmian organizacyjnych,
- terminéw zatrudniania nowych pracownikéow,
- terminéw planowanych awanséw (Sciezki karier),

HARMONOGRAM SZKOLEN

— firmy sezonowe — szkolenia w okresie posezonowym,

- firmy zwykle — szkolenie w okresach gdy nattok pracy jest mniejszy,

- wysoka fluktuacja - zdecydowane ograniczenie szkolen,

— ograniczenie szkolen po pracy,

— jednaita sama grupa szkoleniowa nie powinna przechodzi¢ szkolen cze$ciej niz
co 2 miesigce (minimum 1 miesiac), jako optymalny przedziat czasowy pomiedzy
poszczegbdlnymi szkoleniami przyjmuje sie okres 2-3 miesiecy,

- szkolenia czestsze niz podany przedzial sg dopuszczalne w przypadku oséb wcho-
dzacych dopiero do firmy, gdy zalezy nam na szybkim rozwoju umiejetnosci lub
wiedzy z danej dziedziny, gdyz wymaga tego rozwdj organizacji tzw. dziaty kluczo-
we dla istnienia firmy. Jednak nawet wtedy warto zachowa¢ przedziaty dwutygo-
dniowe na przyswojenie i przetworzenie otrzymanej wiedzy.

Aby uzyskiwa¢ maksymalnie duzg efektywnos$é¢ szkolen nalezy je uklada¢ w cykle te-
matyczne, w ktérych:

— cze$¢ wiedzy i umiejetnosci sie powtarza,

— sa czynione odwolania do poprzednich szkolen i jest wymagane zastosowanie wie-
dzy oraz umiejetnosci juz nabytych

VI. MIEJSCE SZKOLENIA

Prawidlowe dobranie miejsca szkolenia ma ogromny wplyw na szanse zakonczenia go
sukcesem. Organizatorzy powinni zna¢ wymogi, jakim powinna odpowiada¢ sala szkole-
niowa, aby zapewni¢ uczestnikom jak najlepsze warunki uczenia sie.

Sala, ktora dla jednych wydaje sie wprost stworzona do celéw szkoleniowych, dla os6b
znajacych prawidtowe wymogi moze by¢ niefunkcjonalnie urzadzonym miejscem spotkan
towarzyskich.

Wybierajac sale szkoleniowa nalezy zwrdéci¢ szczegdlna uwage na takie czynniki jak:
otoczenie i budynek w ktorym sala sie znajduje, wielkosé sali i jej ksztalt, wyposaze-
nie sali, jej lokalizacje.



Inne wazne czynniki zwigzane z miejscem szkolenia:
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— forma internistyczna (bez oderwania od miejsca pracy),

- forma eksternistyczna (z oderwaniem od miejsca pracy, z reguly w oSrodku szko-
leniowym),

- ,,place-study” (w miejscu ulatwiajgcym nabywanie okreS§lonych umiejetnosci, np.
centrum komputerowe lub ukazujacym zastosowanie okreslonej wiedzy, kompe-
tencji, np. szkolenie dla pracownikéw obstugi Klienta w réznych punktach sprze-
dazy detalicznej),

— mieszane

VII. OSOBY PROWADZACE SZKOLENIE

Ze wzgledu na okreslone potrzeby i mozliwo$ci firmy osobami prowadzacymi szkole-
nie moga byc¢:

10.
11.

12.
13.
14.

— sami pracownicy — samoksztalcenie lub przy posiadaniu odpowiedniego zasobu
wiedzy ksztalcenie pracownikéw nowych,

— przetozeni,

— specjalisci firmowi (trenerzy wewnetrzni),

— eksperci wyspecjalizowanych firm (trenerzy zewnetrzni)

LISTA CZYNNOSCI DLA ORGANIZATORA
NA KILKADZIESIAT MINUT PRZED SZKOLENIEM

Przybadz przynajmniej godzine przed szkoleniem, aby ustawic¢ i sprawdzi¢ sale.
Ustaw stoly w wymaganym ukladzie.

Zapewnij miejsce gdzie prowadzacy moze umies$ci¢ swoje materiaty i pomoce dy-
daktyczne.

Zapewnij krzesta dla wszystkich uczestnikéw, prowadzacych i, w razie potrzeby, wi-
zytujacych z tytu sali.

Upewnij sie, ze kazdy uczestnik ma wystarczajacg ilo$¢é miejsca na stole do swobod-
nego pisania.

Sprawdz dziatanie wszystkich urzadzen audiowizualnych, (czy sa komplety zapaso-
wych zaréwek).

Upewnij sie, czy sa przygotowane zamowione wczesniej — napoje i pozywienie do
konsumpcji podczas przerw kawowych.

Roz16z notatniki i dlugopisy na stotach (materiaty dotyczace samego szkolenia roz-
daje zazwyczaj trener).

Przygotuj plakietki z imionami uczestnikéw.

Sprawdz, czy papier do flipchartu jest przygotowany. To samo dotyczy markeréw.
Sprawdz, czy wymagane przez prowadzacego materialty biurowe i pomoce sg przy-
gotowane.

Miej przygotowana liste uczestniké6w do sprawdzenia.

Sprawdz czy oznaczenie doj$cia do sali jest wyrazne.

Wymien ostatnie uwagi z prowadzgcym.
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VIII. DYNAMIKA SZKOLENIA

Tempo szkolenia powinno pozostawaé¢ w zgodzie z naturalnym rytmem i poziomem
energii wewnetrznej cztowieka.

Najwazniejsze cze$ci szkolenia, wymagajace najwiekszej koncentracji, ewentualnie za-
wierajace wiele nowych informacji i koncepcji, powinny przypasc¢ na czas, gdy aktywnosé
1 zaangazowanie mogg 0siggna¢ wysoki poziom. W tym czasie powinna dominowa¢ me-
toda WYKLADU, wymagajgca od uczestnika zapamietywania duzej ilo$ci nowych faktéw.
W okresie wysokiej aktywnoSci uczestnicy powinni by¢ rowniez angazowani w wypelnia-
nie KWESTIONARIUSZY czy tez STUDIUM PRZYPADKOW. Metody te wymagaja prze-
czytania okre$lonej iloSci tekstu, przeanalizowanie go, przypomnienie sobie konkretnych
dos$wiadczen zwigzanych z danym zagadnieniem i pytaniem w kwestionariuszu, lub z za-
gadnieniem w studium przypadku.

W czasie gdy teoretycznie poziom aktywnosci uczestnikow jest niski, powinny by¢ sto-
sowane metody pobudzajgce do dzialania. Mogg to by¢ GRY SYMULACYJNE lub ODGRY-
WANIE ROL. Metody te wymagaja od uczestnikéw pracy w podgrupach. Musza by¢ oni
nastawieni na wspolprace i bardzo bliski kontakt z drugg osobg (np. w czasie odgrywania
rél) w celu postawionego przed ich grupa zadania. Inng metodg szkoleniowg, stosowang
w czasie gdy uczestnicy s zmeczeni, sa CWICZENIA INTEGRACYJNE. Podnosza one po-
ziom energii uczestnikéw, wprowadzajg element humorystyczny.

IX. CZAS WOLNY (PRZERWY)

Planujac szkolenie warto byloby pomys$leé o zorganizowaniu czasu wolnego. Organi-
zatorzy szkolenia powinni zapewni¢ w ciggu dnia jedng dluzszg przerwe pomiedzy sesja
przedpotudniowa i popotudniowa. Jest to zwykle czas wykorzystywany na przerwe obia-
dowa. Aktywne uczestnictwo w szkoleniu wymaga duzego wysitku i koncentracji, dlatego
JEDNA DLUGA PRZERWA w czasie zaje¢ jest niezbedna w celu odpowiedniego zrelakso-
wania sie i nabrania sit.

Oprocz jednej diugiej przerwy, uczestnicy szkolenia powinni mieé¢ zapewnione kroét-
kie przerwy. Powinny one trwac¢ okoto 10-15 minut. Uczestnicy majg czas na wypicie kawy
1 krotki relaks. Przerwy te moga by¢ zaplanowane i ujete w harmonogramie zajeé¢. Innym
rozwigzaniem jest dostosowanie ilo$ci tych przerw do biezgcych potrzeb uczestnikow.

9. Coaching i mentoring

COACHING

Opieka i przewodnictwo czesto ewoluujg w strone glebszego coachingu, co niesie ze sobg
inne relacje z Klientem i odrebny zestaw narzedzi. W odréznieniu od przewodnikéw, coach
aktywnie pomaga Klientowi rozwingé¢ specyficzne kompetencje na poziomie zachowan.

Coaching koncentruje sie na poziomie zachowan odnoszgc sie do procesu pomagania
danej osobie w osiggnieciu lub ulepszeniu poszczegdlnych typéw zachowan.

ZACHOWANIA

Efektywne wykonanie zadan i czynno$ci wigze sie ze zdolnoS§cig odczuwania i koordy-
nacji zachowan ciata w danym $rodowisku zewnetrznym. Ten poziom uczenia sie i zmian
odnosi sie do specyficznych zachowan i rezultatow, ktére pojawiaja sie w tym Srodowisku,
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tzn. co sie dzieje lub co ma sie sta¢, kiedy i gdzie. Tak wiec, nasze zachowania sg odreb-
nymi dziataniami fizycznymi umozliwiajgcymi nam interakcje z innymi ludZmi oraz Sro-
dowiskiem. Specyficzne zachowania, w ktére ludzie sie angazuja, takie jak zadania, pro-
cedury i interakcje, stuza jako podstawowe Srodki do osiggania pozadanych celéw i wy-
nikéw. Czynniki zwigzane z zachowaniami sg poszczegdlnymi krokami podjetymi w celu
osiggniecia sukcesu. Okres§laja one, co konkretnie musi by¢ zrobione lub spelnione, aby
ten sukces osiggnad.

COACHING WYKONANIA ZADAN

Metody coachingu wykonania zadan wywodzg sie bezposrednio z modelu treningu spor-
towego, promujgcego Swiadomo$é zasobéw i mozliwosci oraz rozwéj Swiadomej kompeten-
cji. Wigza sie one z rozszerzaniem i wzmacnianiem zdolno$ci ludzi poprzez staranng obser-
wacje i informacje zwrotne oraz utatwienie im dzialania skoordynowanego z dziataniami
innych czlonkéw zespotu. Skuteczny coach — obserwuje zachowania Klientéw i radzi im,
jak moga poprawi¢ swoje zachowania w konkretnych kontekstach i sytuacjach.

Kiedy wspomaga sie innych i pracuje z nimi, przekonania coach’a to:

LLudzie majq zdolnosci, ktorych potrzebujq, aby dziatac skutecznie. Zdolnosci te mogq
by¢é zwiekszone za pomocqg odpowiednich nagrod i dostarczonych zasobéw. Moj Klient
w Sposob naturalny usprawni swoje dzialania, jezeli zacheci sie go i zapewnt informacje
zwrotne. Kazdy jest w czyms najlepszy na swiecie. Z odpowiedniq zachetq i informacja-
mi zwrotnymi z mojej strony, moj Klient osiggnie szczyt swoich mozliwosci. Jezeli ludzie
wiedzieliby, co juz robiq dobrze, robiliby dobrze wiecej. Moi Klienci bedq wzrastac poprzez
rozwijanie sie i otrzymywanie informacji zwrotnej o swoich dziataniach.”

Dobry coach méwi ludziom, co robi¢, aby osiggngé¢ sukces lub zdoby¢ nagrode. Coach
zapewnia ludzi, ze moga osiggna¢ to, co chcg w zamian za wysitek, chwali i informuje, kie-
dy praca jest dobrze wykonana. SKUTECZNY COACH zapewnia takze na biezgco infor-
macje zwrotna, jak sie doskonali¢.

WYZNACZANIE CELOW

Jedng z najwazniejszych umiejetnosci coaching’u jest pomaganie ludziom w okre§la-
niu i utrwalaniu celéw. Bez celu, zaden system nagrdéd czy informacji zwrotnej nie moze
by¢ ustanowiony.

W stowniku webster’a cel okres$lany jest jako , koniec, w kierunku ktérego jest skiero-
wany wysilek lub ambicja” lub ,,stan, ktéry ma by¢ osiagniety w wyniku dziatania”. Tak
wiec, cel jest pozagdanym przez cztowieka stanem lub osiggnieciem. Jest odpowiedzig na
pytanie ,,czego chcesz?”

Cele sg zr6édiem motywacji i mogg stymulowaé potezne procesy samoorganizacji, ktore
mobilizujg zaréwno $wiadome, jak i nieSwiadome zasoby.

MENTORING

Mentor (mitologia grecka) byl madrym i wiernym doradcg herosa Odyseusza. Pod po-
stacig Mentora bogini Atena stala sie straznikiem i nauczycielem jego syna Telemacha,
podczas gdy Odyseusz odbywal swojg podroz.

Tak wiec, znaczenie bycia ,,mentorem” pochodzi od tego, ktéry angazuje sie w proces
zaré6wno doradzania i poradnictwa jak i stuzenia jako przewodnik i nauczyciel. Mentoring
kladzie nacisk na nieformalny aspekt relacji uczenia sie oraz na mistrzowskie dziatanie.

MENTOR ma wspélne cechy z nauczycielem i coachem, jednocze$nie réznigc sie od
nich. Nauczyciel instruuje, coach zapewnia konkretng informacje zwrotng na poziomie za-
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chowan, po to, by wspomagaé¢ osobe w procesie uczenia sie i rozwoju. Jako doradcy, men-
torzy czesto pomagajg innym ustanowi¢ i wzmocnié¢ kluczowe wartosci i przekonania i ro-
big to poprzez wlasny przykilad.

WARTOSCI I PRZEKONANIA MENTORINGU

MENTORZY prowadza nas w strone ustalenia, wzmocnienia i uszeregowania istotnych
wartosci i przekonan, czesto na wlasnym przykladzie. Jak sugeruje przykiad mitologicz-
nego Mentora, mentoring to mozliwo$é doradzania i prowadzenia z poziomu glebszego niz
rozumienie czysto poznawcze. Ten rodzaj mentoringu czesto bywa internalizowany jako
cze$¢ osobowosci, tak wiec zewnetrzna obecno$§¢ mentora przestaje by¢ potrzebna. Ludzie
sg zdolni do posiadania wewnetrznych mentoréw jako zyciowych doradcéw.

Wspierajac i doradzajac innym, mentorzy postuguja sie nastepujacymi przekonaniami:

LwJesli ludzie czegos cheq 1 wystarczajgceo w to wierzq, znajda sposob, aby to urzeczywist-
nic. Najwazniejszq rzeczq, jakg moge zrobic jest pomoc ludziom uwierzyc w siebie i pod-
kresli¢ wartosé tego, co robiq.

W gtebi wszyscy ludzie kierujq sie pozytywng intencjq. Posiadanie odpowiednich war-
tosci 1 przekonan jest podstawaq do bycia zdolnym do wyrazenia pozytywnych intencji
w najbardziej ekologiczny i efektywny sposob.

Ta osoba bedzie mogta naturalnie wypracowac wzmacniajqce przekonania i odpowied-
nie wartosci dzieki moim radom i mojej uwadze. Najlepszym sposobem doradzania innym
jest bycie skutecznym modelem danej roli.”

Stylem przywdédztwa mentoringu jest styl inspirujacy. INSPIROWANIE innych wia-
ze sie z motywowaniem i zachecaniem ich do dziatania na szczycie mozliwos$ci lub do da-
nia z siebie troche wiecej. Mentoring i przywédztwo inspirujgce kladg nacisk na wartos$ci
1 wzmacniajgce przekonania w zakresie przyszlych mozliwo$ci.



10. Ocena i ewaluacja szkolen

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ocena efektow szkolenia jest ostatnim i zarazem bardzo waznym etapem catego pro-
cesu szkoleniowego. Z punktu widzenia organizacji istotne jest uzyskanie informacji czy
dziatania, ktére podjeta w zwigzku ze szkoleniem i rozwojem przynosza przewidywane
wcze$niej rezultaty. Dlatego tez po zrealizowanym szkoleniu nalezy sprawdzi¢, czy byto
ono dobrg inwestycjg i czy przyniesie korzys$ci. Najprostszg forma oceny, pozwalajacg okre-
Sli¢ efektywnos$¢ programu szkoleniowego, jest zebranie informacji na temat rezultatow,
ktére przyniosio szkolenie i na poréwnaniu ich z celami, jakie zostaly wyznaczone przed
szkoleniem. Ponadto dzieki takiej ocenie mozna okresli¢ stabe punkty programu, co z ko-
lei jest pomocne w poprawie jakoSci szkolen w przysziosci.

Ewaluacja szkolenia pozwala zatem ,,stwierdzi¢, jaka jest jego skuteczno$é w osigganiu
rezultatow wyznaczonych podczas planowania szkolenia, oraz okresli¢, co nalezy zmieni¢,
aby szkolenie bytlo jeszcze bardziej skuteczne”.

GLOWNE POWODY EWALUACJI SZKOLEN:
— sprawdzenie czy program szkoleniowy speinil swe cele,
— zbadanie mocnych i stabych stron szkolenia,
— sprawdzenie czy szkolenie pozwolilo skutecznie zaspokoi¢ oczekiwania i potrzeby
uczestnikéow,
— okreSlenie, ktérzy uczestnicy szkolenia skorzystali najwiecej lub najmniej z pro-
gramu szkoleniowego,
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— sprawdzenie czy zostal wybrany odpowiedni program, tre$ci, metody,
— sprawdzenie przygotowania treneréw, ich wiedzy i kwalifikacji.

Ocena szkolenia polega na zebraniu informacji na temat rezultatéw, ktoére przyniosto
1 na poréwnaniu ich z celami jakie wyznaczyliSmy przed szkoleniem. Za pomoca oceny
mozemy okreéli¢ EFEKTYWNOSC PROGRAMU SZKOLENIOWEGO.

Punktem wyj$cia moze by¢ szczegbétowa analiza wynikéw oceny poprzednich szkolen,
ktéra pokaze, czy korzy$ci ptynace ze szkolenia przewyzszaja jego koszty. Ponadto ewalu-
acja szkolenia moze stuzy¢ sprawdzeniu, czy trenerzy maja odpowiednia wiedze i kwalifi-
kacje, czy dobrze dobrano metody szkoleniowe i tym samym moze by¢ pomocna w popra-
wie jakoS$ci szkolen w przysztoSci. Trzeba pamietac, ze nie mozna méwié o efektywnej po-
lityce szkoleniowej firmy bez oceniania jej rezultatow.

CELE EWALUACJI SZKOLEN:

— sprawdzenie, czy program szkoleniowy spetnit swoje cele,

— zbadanie mocnych i stabych stron szkolenia,

— okreSlenie, ktérzy uczestnicy szkolenia skorzystali najwiecej lub najmniej z pro-
gramu szkoleniowego,

— sprawdzenie czy wybraliSmy odpowiedni program do wyznaczonego celu i uczest-
nikéw szkolenia,

— sprawdzenie przygotowania treneréw,

— oceny szkolenia nalezy dokonywa¢ podczas szkolenia, zaraz po szkoleniu jak i dwa,
trzy lub sze$¢ miesiecy po szkoleniu.

MODEL OCENY EFEKTYWNOSCI SZKOLEN WG KIRKPATRICKA

Jest jednym z najczeSciej stosowanych narzedzi oceny efektywnosci szkolen. Wediug
tego modelu efektywno$é szkolenia mozna ocenia¢ na czterech poziomach:

Poziom: REAKCJI - na tym poziomie poznajemy pierwsze wrazenia uczestnikéw szko-
lenia.

Poziom: WIEDZA i UMIEJETNOSCI - badamy czy uczestnicy szkolenia wynie$li jakas
wiedze ze szkolenia, czy doskonalili dotychczasowe i nabyli nowe umiejetnoS$ci.

Poziom: TRANSFER WIEDZY i UMIEJETNOSCI w MIEJSCU PRACY - mierzymy
w jakim stopniu zmienito sie zachowanie uczestnikéw szkolenia, tzn. czy wykorzystuja oni
wiedze i umiejetnosci nabyte podczas szkolenia.

Poziom: WYNIKI - na tym poziomie interesujg nas wymierne rezultaty odbytego szko-
lenia, ktére pokazuja ile zyskata, badz stracita firma wysylajac pracownika na szkolenie.

Pomimo zZe calo$é oceny moze byé czasochtonna i pracochionna nie powinno sie po-
przestawaé na pierwszych poziomach oceny, poniewaz obliczenie wymiernych rezultatéw
szkolenia pozwala okre§li¢ czy dane szkolenie stuzy nabywaniu wiedzy i rozwijaniu umie-
jetnosci przez pracownikéw i w efekcie, czy przyczynia sie do rozwoju catej firmy. Biorac
pod uwage role i znaczenie dziatu personalnego w planowaniu szkolen, ocena efektywno-
$ci szkolenia daje pracownikom dziatéw szkoleniowych mocng karte przetargowa w uzy-
skiwaniu $rodkéw finansowych na szkolenia w przysztosci.
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Zarzadzanie w oparciu o kompetencje

1. Rodzaje kompetencji

2. Analiza kompetencji

3. Obszary implementacji kompetencji
4. Ocena kompetencji

1. Rodzaje kompetencji
Kompetencje mozemy poklasyfikowaé¢ do ré6znych grup kompetencjil:

Kompetencje spoleczne:

Whplywaja na jako$¢é wykonywanych zadan zwigzanych z kontaktem z innymi osobami
zwigzanymi z funkcjonowaniem w organizacji, w tym réwniez kontaktéw handlowych. Po-
ziom tych kompetencji decyduje o skuteczno$ci wspdlpracy, porozumiewania sie i wywie-
rania wplywu na innych.

Kompetencje osobiste:

Zwiazane sg z realizacjg przez pracownika zadan. Poziom tych kompetencji wplywa na
0gllna jakos$é wykonywanych zadan — decyduje o szybkos$ci, adekwatnos$ci i rzetelnoS$ci
podejmowanych dziatan.

Kompetencje menedzerskie:

Zwiazane sg z zarzadzaniem pracownikami, dotyczg zaréwno miekkich obszaréw kie-
rowania, organizacji pracy, jak réwniez strategicznych aspektéw zarzadzania. Poziom tych
kompetencji decyduje o skutecznosci zarzgdzania innymi.

Kazda organizacja posiada wiasne modele kompetencyjne dostosowane do realiéw fir-
my. Tworzenie takich modeli wymaga przeprowadzenia analizy kompetencji waznych dla
organizacji.

2. Analiza kompetencji?
Analiza kompetencji wiqze sie z analizq funkcjonalng, gdyz ma na celu ustalenie kompe-

tencji wymaganych na stanowisku pracy oraz z analizq behawioralng, gdyz okresla rowniez
wymiary zachowania, ktore wywierajq wptyw na kompetencje dotyczqce efektow dziatania

! Filipowicz G. (2004). Zarzgdzanie kompetencjami w praktyce. Warszawa: PWE.

2 Armstrong M. (2000). Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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Metody przeprowadzania analizy kompetencji
Istnieje sze$¢ metod przeprowadzania analizy kompetencji. Ponizej przedstawiono je
w kolejnosci od najprostszych do najbardziej skomplikowanych:

— zasieganie opinii ekspertow;

- rozmowa ustrukturyzowana;

— warsztaty;

— analiza funkcjonalna;

— technika wydarzen krytycznych;

— analiza siatki konstruktéw Kelly’ego;

Zasieganie opinii ekspertow

Podstawowg, najbardziej ogdlng i najmniej zadowalajgcag metodg, jakg moze zastosowaé
ekspert z dzialu zarzagdzania personelem, jest sporzadzenie listy kompetencji na podstawie
wlasnego wyobrazenia o tym, ,,co sie liczy” oraz analiza innych list.

Nie jest to metoda zadowalajaca, poniewaz przy braku szczegélowej analizy niewielkie jest
prawdopodobienstwo tego, ze kompetencje bedg dla danej organizacji odpowiednie, reali-
styczne i mierzalne. Lista bywa zwykle ogélnikowa, a poniewaz menedzerowie liniowi
1 pracownicy nie sg zaangazowani w jej tworzenie — nie do przyjecia.

Rozmowa ustrukturyzowana
Metoda rozmowy ustrukturyzowanej polega na sporzadzeniu przez ekspertéw listy
kompetencji oraz przeprowadzeniu rozmow ustrukturyzowanych z wieloma pracowni-
kami. Rozmowy rozpoczynaja sie od okres$lenia kluczowych lub podstawowych obszaréw
wynikéw rél, po czym nastepuje analiza cech zachowania, ktére odrézniaja wykonawcow
zadan na réznych poziomach kompetencji. Podstawowe pytanie brzmi: ,,Jakie pozytyw-
ne lub negatywne wskazniki zachowania sprzyjaja osigganiu zadowalajacych efektow
lub hamuja je?”. Mozna wybra¢ sposrod nastepujacych wskaznikéw:
— silta osobista (motywacja do osiggniec);
— wplyw na wyniki;
— zdolnoS$ci analityczne;
- myS$lenie strategiczne;
— myS$lenie twoércze (zdolno$é do innowacji);
- zdecydowanie;
— zmyst handlowy;
— zarzadzanie zespolem i przywédztwo;
— relacje interpersonalne;
— zdolno$§¢ komunikowania sie;
— zdolno$§¢ przystosowywania sie i radzenia sobie w obliczu zmian i pod presja;
— zdolno$é planowania i kontroli projektéow.
Dla kazdego obszaru poszukuje sie wydarzen ilustrujgcych efektywne zachowania.
Jednym z problemoéw zwigzanych z tg metoda jest fakt, ze jest ona zbyt uzalezniona
od zdolnos$ci eksperta do uzyskiwania informacji od oséb uczestniczacych w rozmowie.
Niepozadane jest réwniez stosowanie metod dedukcyjnych, ktére wyprzedzaja analize
przygotowanej listy grup kompetencji. O wiele lepiej robi sie to za pomocg metody in-
dukcyjnej, ktéora wychodzi od konkretnych rodzajéw zachowania, a nastepnie grupuje
je w zbiory kompetencji. Mozna to zrobi¢ w ramach warsztatéw, analizujac pozytywne
1 negatywne wskazniki w celu osiggniecia zrozumienia wymiaréw kompetencji danego
zawodu lub stanowiska pracy, co opisano ponizej.
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Warsztaty

W warsztatach bierg udzial ludzie, ktérzy posiadajg wiedze specjalistyczng lub do-
Swiadczenie w pracy, np. menedzerowie i osoby pracujgce na konkretnych stanowiskach
oraz osoba prowadzaca, ktorg przewaznie, cho¢ niekoniecznie, jest cztonek dziatu perso-
nalnego lub konsultant z zewnatrz.

Warsztat zaczyna sie od analizy kluczowych kompetencji organizacji, czyli okres§le-
nia, w czym musi by¢ ona dobra, jeSli ma osiggna¢ sukces. Nastepnie definiuje sie obsza-
ry kompetencji dotyczace stanowisk pracy, czyli kluczowe czynnosci wykonywane przez
ludzi petniacych rozpatrywane role. Sg one definiowane w kategoriach elementéw wyj-
Sciowych, tj. tego, co trzeba osiagngé w konkretnym aspekcie roli. Mozna w tym celu
wykorzystaé¢ istniejgce definicje roél.

Stosujac obszary kompetencji jako strukture, cztonkowie grupy postuguja sie przy-
ktadami zachowania efektywnego, tj. zachowania, ktére najprawdopodobniej zaowo-
cuje pozadanymi wynikami. Podstawowe pytanie brzmi nastepujaco: ,,Co robig i jak sie
zachowuja, kiedy skutecznie wywigzujg sie ze swych ré61?”. Odpowiedzi na to pytanie
wyrazane sa w nastepujacej formie: ,,Kto$ pelnigcy te role bedzie ja dobrze pelnit, jeze-
1i...”. Jesli to tylko mozliwe, nalezy podawac rzeczywiste przyklady okres§lonego zachowa-
nia. Odpowiedzi zapisuje sie na tablicach z przekladanymi kartkami papieru. Grupa ana-
lizuje odpowiedzi z pomocg moderatora i dzieli je na szereg grup kompetencji, ktére
sg definiowane w kategorii rzeczywistych zachowan zapisanych wcze$niej. W mozliwie
najwiekszym stopniu stosuje sie stowa wypowiedziane przez cztonkéw grupy, aby mogli
,czu¢ sie wilascicielami” wynikéw. Zbiory tworza podstawe struktur podstawowych kom-
petencji lub konkretnego profilu kompetencji.

Jednym z obszaréw kompetencji zawartych w roli dyrektora personalnego moze by¢
na przyktad planowanie zasob6w ludzkich, zdefiniowane jako:

Sporzgdzanie prognoz dotyczqcych wymagan zwigzanych z zasobami ludzkimi oraz
planéw przyjmowania, zatrzymania i skutecznego wykorzystania pracownikow, ktore
zapewniq zaspokojenie potrzeb firmy w zakresie zasobow ludzkich.

Wymiary kompetencji w tym zakresie mozna wyrazi¢ nastepujgco: ,,Osoba wypelnia-
jaca te role pelni jg dobrze, jesli:

— chce zaangazowac sie w formulowanie strategii przedsiebiorstwa;

— przyczynia sie do planowania biznesowego przez przyjecie strategicznej per-
spektywy wobec dlugofalowych zagadnien dotyczacych zasobéw ludzkich, ktére
wplywaja na strategie przedsiebiorstwa;

— wchodzi w kontakt z wyzszymi rangg menedzerami w celu zrozumienia zagad-
nien, zwigzanych z planowaniem zasobéw ludzkich, ktérymi sie zajmuja;

— podsuwa praktyczne sposoby poprawy wykorzystania zasobéw ludzkich”.

Rolg osoby prowadzgcej warsztaty jest usprawnianie pracy grupy i udzielanie pomo-
cy w analizie ustalen oraz ogdlne wspomaganie procesu okres§lenia zbioru wymiarow
kompetencji, ktére mozna zilustrowac za pomocg przykladéw opartych na zachowaniu.

Analiza funkcjonalna

Analiza funkcjonalna jest metoda stosowana w celu definiowania standardéw opar-
tych na kompetencjach dla potrzeb Panstwowej Klasyfikacji Zawodoéw. Rozpoczyna sie
od opisu kluczowego celu danego zawodu, a nastepnie okre§la kluczowe funkcje.

Analiza funkcjonalna wprowadza rozréznienie miedzy zadaniami, ktére sg czynnoS$cia-
mi podejmowanymi w pracy, oraz funkcjami, ktére stanowig cele tych czynnosci. Rozréz-
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nienie to jest wazne, poniewaz, analiza musi sie skupia¢ giéwnie na wynikach dziatan,
aby okresli¢ oczekiwania dotyczace efektéw pracy, jako informacje niezbedne do zdefi-
niowania standardéw kompetencji.

Po ustaleniu - jednostek i elementéw kompetencji, nalezy odpowiedzieé¢ na pytanie
o jako$§¢ wynikow, oceniang wedliug kryteriéw efektéw, ktére mozna zastosowaé przy
sprawdzaniu, czy efekty dziatan danej osoby spelniajg standardy Panstwowej Klasyfi-
kacji Zawodow.

Celem analizy funkcjonalnej jest sporzgdzenie definicji standardéw Panstwowej Kla-
syfikacji Zawodoéow. Jej bezposrednim wynikiem nie bedzie opracowanie definicji be-
hawioralnych wymiaréw kompetencji, szczegdlnie wtedy, kiedy wymagane sg definicje
ogollne dla catego obszaru wykonywanego zawodu, na przykiad dla menedzeréw lub li-
deréw zespotéw.

Technika wydarzen krytycznych

Technika wydarzen krytycznych to sposéb uzyskiwania danych dotyczacych skutecz-
nego lub mniej skutecznego zachowania, ktére zwigzane jest z przykladami rzeczywi-
stych zdarzen — wydarzen krytycznych. Technika ta jest stosowana w grupach pracow-
nikoéw, ich menedzeréw lub innych ekspertéw (czasem, mniej skutecznie, w przypadku
o0s6b indywidualnych). Skiada sie z nastepujacych etapow:

Wyjasnienie, na czym polega technika i do czego sie jg stosuje. Nalezy podkresli¢, ze
podstawowym celem jej zastosowania jest ,,ocena tego, co sklada sie na pozytywne lub
negatywne efekty, poprzez analize zdarzen, ktére koncza sie jednoznacznie pomySlny-
mi lub niepomys$lnymi wynikami. Analiza taka daje bardziej faktograficzne i rzeczywi-
ste informacje niz zwykle wymienienie zadan i zgadywanie wymagan dotyczacych efek-
tow dzialania”.

Uzgodnienie i wymienienie kluczowych zakreséw odpowiedzialno$ci — podstawowych
obszaréw wynikéw — dotyczgcych analizowanego stanowiska. By zaoszczedzi¢ czas, anali-
tyk moze je ustali¢ przed spotkaniem, ale powinien upewni¢ sie, ze zostaly one wstepnie
zaakceptowane przez grupe, ktérej mozna powiedzieé, ze lista zostanie uzupetniona, je-
§li kolejna analiza wykaze taka potrzebe.

Omowienie kazdego obszaru stanowiska pracy i poproszenie grupy o podanie przykta-
déw wydarzen krytycznych. Je§li, na przyklad, jednym z obowigzkéw na danym stano-
wisku jest kontakt z klientami, mozna przedlozy¢ nastepujaca prosbe:

Chce, aby opowiedzial (a) mi Pan(i) o konkretnej sytuacji w pracy, w ktorg byl(a)
Pan(i) bezposrednio zaangazowany (a) lub ktorg Pan(i) zaobserwowat(a) w kontakcie
z klientem. Prosze zastanowic sie nad okolicznosciami, np. kto brat w niej udziat, o co po-
prosit klient, co Pan(i) lub inny czlonek personelu zrobil(a) i jaki byt tego skutek.

Zebranie informacji na temat krytycznego wydarzenia:

- jakie byly jego okolicznoS$ci;
— co zrobita dana osoba;
— wynik tego, co zrobita dana osoba.

Powyzsze informacje powinny zostac zapisane na tablicy.

Kontynuacja tego procesu dla poszczegélnych zakreséw obowigzkow.

Odwotywanie sie do tablicy i analizowanie kazdego przypadku przez ocene zapisane-
go zachowania w skali od 1 do 5 (od najmniej skutecznego do najbardziej skutecznego).

Przedyskutowanie wynikéw punktowych w celu otrzymania wstepnych definicji dzia-
lania skutecznego i nieskutecznego dla kazdego kluczowego aspektu danego stano-
wiska.
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W razie potrzeby sprecyzowanie definicji po spotkaniu — grupa moze mie¢ trudnosci ze sfor-
mulowaniem definicji kohcowych.

Przeprowadzenie koncowej analizy, ktéra bedzie obejmowa¢ liste wymaganych kom-
petencji i wskazniki lub standardy dziatania dla wszystkich podstawowych obowigzkéw lub
dla zadania gléwnego.

Analiza siatki konstruktow Kelly’ego

Podobnie jak w przypadku techniki wydarzen krytycznych, siatka konstruktow Kelly’e-
go (repertory grid) moze by¢ zastosowana w celu okre§lenia wymiaréow, ktére odrézniajg do-
bre standardy dziatania od ztych. Technika ta opiera sie na teorii konstruktéw personalnych
Kelly’ego (1995). Konstrukty to sposéb, w jaki postrzegamy $wiat. Nazywa sie je konstruktami
personalnymi, poniewaz sg bardzo indywidualne i wywieraja wptyw na sposéb, w jaki sie za-
chowujemy lub postrzegamy zachowanie innych.

Aspekty stanowiska, do ktérego maja zastosowanie konstrukty lub opinie, nazywamy ele-
mentami.

Aby pozna¢ opinie, grupa ludzi powinna skoncentrowac sie na pewnych elementach, kt6-
re sg zadaniami wykonywanymi przez pracownikow oraz opracowac¢ konstrukty zwigzane
z tymi elementami. Umozliwi im to zdefiniowanie cech wskazujacych podstawowe elemen-
ty niezbedne do skutecznego dziatania.

Procedura przyjeta przez analityka znana jest jako ,,tr6jelementowa metoda ujawniania”
(przypomina sztuczke z trzema kartami). Nalezy wykonaé¢ nastepujgce czynnosci:

1. Okresli¢ zadania lub elementy stanowiska pracy podlegajace analizie na bazie siatki-
konstruktéw Kelly’ego. Dokonuje sie tego za pomocg dowolnej metody analizy stano-
wiska pracy, np. w formie rozmowy.

2. Wypisa¢ zadania na kartach.

3. Wyciggnaé losowo trzy karty i poprosi¢ czlonkéw grupy, aby powiedzieli, ktére z tych
zadan jest nietypowe z punktu widzenia cech koniecznych do wykonania go.

4. Uzyska¢ bardziej konkretne definicje tych cech w formie oczekiwanego zachowania. Jesli
np. ceche opisano jako ,,zdolno$¢ planowania i organizowania”, nalezy zadawac¢ pyta-
nia typu: ,,Jaki rodzaj zachowania lub dziatan wskazuje na to, ze kto$ planuje w sposéb
skuteczny?” lub ,,Skad wiemy, ze kto$ nie organizuje swojej pracy zbyt dobrze?”.

5. Wyjac kolejne trzy karty i powtérzy¢ czynnosci 3 i 4.

6. Powtarzac ten proces, az wszystkie karty zostang poddane analizie i nie pozostanie juz
wiecej konstruktéw do okreslenia.

7. Wymieni¢ konstrukty i poprosi¢ cztonkéw grupy o dokonanie oceny poszczegolnych
zadan w odniesieniu do konkretnych cech, postugujac sie sze$cio- lub siedmiopunk-
towa skala.

8. Zebrac¢ i przeanalizowaé¢ wyniki w celu dokonania oceny ich wzglednego znaczenia.
Mozna to zrobi¢, postugujgc sie metodami statystycznymi opisanymi przez Marc-
khama(1987).

Podobnie jak w wypadku techniki wydarzenh krytycznych, analiza siatki konstruktow Kelly-
’ego pomaga ludziom w wyrazaniu swoich pogladéw przez odwotanie sie do konkretnych przy-
kiladow. Dodatkowsq zaletg jest fakt, ze siatka konstruktéw Kelly’ego utatwia okreslenie beha-
wioralnych cech kompetencji wymaganych na danym stanowisku przez ograniczenie zakre-
su poréwnania za pomocg techniki tréjelementowej.

Chociaz pelna analiza statystyczna wynikéw ¢wiczenia z zastosowaniem siatki konstruk-
tow Kelly’ego jest pomocna, najwazniejsze wyniki, jakie sie uzyskuje, to opisy istoty dobre-
go lub ztego dziatania w odniesieniu do poszczegblnych elementéw stanowiska pracy.
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Zaréwno siatka konstruktéow Kelly’ego, jak i techniki wydarzen krytycznych powin-
ny by¢ stosowane przez utalentowanego analityka, ktéry potrafi uzyskac i naszkicowaé
opisy cech danego stanowiska. Sg one znacznie uszczegélowione i czasochlonne, lecz na-
wet jesli nie przechodzi sie przez wszystkie etapy procedury, znaczng cze$S¢ metodologii
mozna wykorzysta¢ w mniej skomplikowanych metodach analizy kompetencji.

Jaka metode wybraé?

Techniki takie, jak technika wydarzen krytycznych i analiza siatki konstruktow Kel-
lIy’ego, sg bardzo efektywne, ale czasochtonne, a skuteczne posiugiwanie sie nimi wy-
maga doswiadczenia.

Dla tych, ktérzy nie majg czasu na stosowanie jednej z tych metod, najlepsza wyda-
je sie opisana powyzej metoda warsztatow. Jesli nie wykonywaliSmy jeszcze tego rodza-
ju analizy, zaleca sie skorzystanie z pomocy konsultanta zewnetrznego, ktéry posiada
odpowiednie doswiadczenie. Z analizy funkcjonalnej korzysta sie, kiedy gléwnym celem
jest rozwiniecie i uzupelnienie standardéw Panstwowej Klasyfikacji Zawodow.

Proces definiowania kompetencji rozpoczynamy od nazwania danej kompetencji (Na-
zwa), nastepnie wazne jest abySmy zdefiniowali kompetencje (Definicja), czyli okre§lili
jak rozumiemy dang kompetencje. Nastepnie wypisujemy kluczowe dzialania/ zachowa-
nia, ktére sg obiektywne i obserwowalne (Kluczowe dzialania) oraz wypisujemy wszystkie
czynno$ci, ktore kryja sie pod danym kluczowym dzialaniem (Czynno$ci zwigzane ze sta-
nowiskiem - aspekty kompetencji przejawiajgce sie na danym stanowisku pracy). Defini-
cje i opisy kompetencji tworzymy na podstawie obserwacji wspotwystepujacych zachowan.

Cechy kompetencji w zdefiniowanych kompetencjach powinny spelniaé¢ kilka kluczo-
wych wymagan?:

— obserwowalne,

- rozlgczne,

- odzwierciedlajgce strategie organizacyjng (wizje, misje, kulture organizacyjna),
— nastawione na rozwdj organizacji,

- wynikajgce z analizy zadan na danym stanowisku pracy.

Podsumowanie - kompetencje:

Obejmuja zakres wiedzy, umiejetnosci i motywacji.

Przejawiajg sie w zachowaniach, za pomoca ktérych mozna je obserwowac i mierzy¢.

Warunkujg skuteczno$¢ realizacji zadah zawodowych.

Sg determinowane procesem uczenia sie.

Sa dynamiczne, czyli zmienne w czasie.

Sg uwarunkowane sytuacyjnie, wigzg sie z warunkami i oczekiwaniami organizacji.

Wspblczesne organizacje wykorzystuja stworzone modele kompetencyjne w wielu ob-
szarach.

3 Filipowicz G. (2004). Zarzqdzanie kompetencjami w praktyce. Warszawa: PWE.
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3. Obszary implementacji kompetencji*

4. Ocena kompetencji

Aby przystapi¢ do oceny kompetencji wazne jest OKRESLENIE CELU OCENY (Po co
oceniamy?). Mozemy ocenia¢ kompetencje, poniewaz chcemy okresli¢ potrzeby rozwojowe
w zwigzku z wyznaczong $ciezkg zawodowg lub chcieé ocenié potencjat oséb aplikujacych
na dane stanowisko pracy. Nastepnie musimy okresli¢ KRYTERIA OCENY (Co bedziemy
oceniaé¢?). Kolejny krok to DOBOR METOD I NARZEDZI OCENY (jak bedziemy oceniaé?).

Jesli chodzi o NARZEDZIA OCENY KOMPETENCJI (czym oceniamy kompetencje?)
to mamy do wyboru:

—  kwestionariusze

- skale obserwacyjne

- testy kompetencyjne

Jesli méwimy o METODACH OCENY KOMPETENCJI to mamy na mySli:
* Assessment / Development Center
* Ocena w miejscu pracy
* QOcena standardowa (samoocena i ocena przelozonego)

REALIZACJA OCENY KOMPETENCIJI
Informacje na temat oceny kompetencji mozna gromadzi¢ za pomocag:

Kwestionariuszy z pytaniami otwartymi;

np.: Kompetencja: ZARZADZANIE ROZWOJEM INNYCH

Podayj dwa przyktady sytuacji, w ktoérej kierowales rozwojem innych.
Z jakimi problemami musiales sobie wtedy poradzic?

Co wtedy zrobites, by rozwigzac te problemy?

Jakie rezultaty przyniosto podjete przez Ciebie dziatanie?

4 Dubois D. D., Rothwell W. J., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, Wydawnictwo HE-
LION, Gliwice, 2008.



Kwestionariuszy wyskalowanych:

A. Bierzesz odpowiedzialnos¢ za skutki, jakie odczuwaja
inni w rezultacie podejmowanych przez Ciebie decyzji.

B. Dzielisz z kolegami tym, czego sie nauczytes.

C. Rozmawiasz po pracy o osiggnieciach swojego szefa.

D. Okreslasz, jakie informacje beda Ci potrzebne
W pracy, a nastepnie starasz sie do nich dotrzec.

Kwestionariuszy z pytaniami zamknietymi:

Z kazdej pary zdan wybierz to, ktore opisuje Cie najlepiej:

A. Stara sie nadac¢ swoim kontaktom bezposredni i osobisty styl, by nawigzac blizsze relacje z innymi ludzmi.
B. Dazy do osiagniecia konsensusu podczas podejmowania kazdej wspolnej decyzji.

C. Z przekonaniem przedstawia wtasne poglady i opinie.
D. Unika podejmowania niepopularnych decyzji.

E. Poczuwa sie do odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane w ramach przypisanych mu rol.
F. Oczekuje od otoczenia konstruktywnego wsparcia i sam daje je innym.

Testow kompetencyjnych:

Testy kompetencyjne sg wystandaryzowanymi narzedziami stuzgcymi do pomiaru kom-
petencji zawodowych. Najcze$ciej zbudowane sg w ten sposoéb, ze zawierajg opis sytuacji
oraz Kilka mozliwych rozwigzan przedstawionej sytuacji.

Mysl raczej w kategoriach ,, zakonczone zadania” niz ,,godziny spedzone w pracy”.

Uzywaj list codziennych celow/zadan do wykonania,
utozonych w kolejnosci od najwazniejszego do najmniej waznego.

Nagradzaj sie za ukonczenie waznych zadan, zaplanowanych na dany dzien.

Badz odpowiedzialny za wszystkie fazy kazdego zadania czy projektu, w jaki jeste$s zaangazowany.

Réb sobie krotkie przerwy w ciagu catego dnia (np. szybki spacer po firmie).

Tylko nieistotne zadania zlecaj do wykonania innym, poniewaz nie mozesz gwarantowac,
ze zadanie bedzie wykonane prawidtowo i na czas chyba, ze wykonasz je osobiscie.

Rob tylko rzeczy, ktore chce Ci sie zrobi¢ (w danym momencie), aby maksymalizowac jakos¢ swojej pracy.

Wykorzystaj kazda sposobnos¢ uzyskania informacji zwrotnych na etapie wstepnego szkicu Twojego projektu.

Poza ta narzucona z zewnatrz, dodatkowo ustal swoja wtasna date zakonczenia pracy nad projektem.

Nie trac czasu na plan najskuteczniejszego wykonania danego zadania,
poniewaz najlepszy sposob jego realizacji moze nie by¢ oczywisty, az do czasu rozpoczecia jego realizacji.

Przyktad testu kompetencyjnego autorstwa R. Sternberga,
Kwestionariusz wiedzy praktycznej dla menedzeréw w adaptacji A. Baczynskiej®

> Baczynska A. (2009). Praktyka stosowanie AC/DC w Polsce. Materialy pokonferencyjne. Warszawa: Spotkania
Eksperckie Instytutu Rozwoju Biznesu.



ré Inwestycja w Kadry Ill

Assessment/ Development Center (OSrodki Oceny) jako metoda oceny kompetencji.

AC stuzy do oceny kompetencji pracownikéw lub kandydatéw na pracownikow. Z po-
wodzeniem moze by¢ wykorzystywany w rekrutacji i selekcji, procesie oceny potencjatu
menedzerskiego, diagnozowaniu potrzeb szkoleniowych, planowaniu karier itp. Podczas
Assessment Centre grupa uczestnikéw oceniana jest przez kilku asesoréw, w réznych za-
daniach i z uwagi na wiele kryteriow. Assessment Centre jest metodg rozbudowang, zawie-
rajgcq takie narzedzia jak testy umiejetnosci, testy osobowos$ci, wywiad i — przede wszyst-
kim - zadania symulujace konkretne sytuacje zawodowe.

Sesje Assessment Centre zwykle trwajg od 1 do 2 dni. Podczas Assessment Center oce-
niane sg kompetencje potrzebne do realizacji zadan na stanowisku. Uczestnicy AC uczest-
nicza w kilku rodzajach éwiczen, metod i narzedzi selekeyjnych. Cwiczenia pozwalaja na
ujawnienie sie i ocenienie kompetencji, ktére sg potrzebne na stanowisku. Agreguje sie
oceny kompetencji kandydatéw z réznych ¢wiczen (jedna kompetencja musi by¢ ocenia-
na w przynajmniej dwoch ¢wiczeniach). Sesja AC trwa 1 — 2 dni. Jednoczesne uczestnic-
two kilku 0s6b (kandydatéw) w sesji AC. Uczestnicy obserwowani przez zespo6l asesoréw
(asesorzy w poszczegdlnych ¢wiczeniach oceniaja rézne osoby)®.

CECHY WSPOLNE DLA AC I DC

— uczestnicy sg oceniani przez zesp6t oceniajacych,

- do oceny wykorzystuje sie kombinacje metod, ktére muszg obejmowac symulacje
kluczowych na danym stanowisku zadan,

- zadania powinny by¢ tak skonstruowane, by umozliwialy uczestnikom os$rodka za-
demonstrowanie ocenianych kompetencji,

— oS$rodek powinien by¢ zaprojektowany i przeprowadzony w sposob, ktéry zapew-
nia réwne szanse wszystkim uczestnikom,

- informacje zebrane podczas oSrodka sa podsumowywane i grupowane w ustalo-
ne weczes$niej kategorie — najczes$ciej w kompetencje (kompetencje majg tu wymiar
behawioralny),

— wosrodku uczestniczy co najmniej kilka os6b, ktérych kompetencje sa oceniane
(ten warunek nie zawsze jest konieczny).

Zastosowanie Assessment Center”:

Cel: Selekcja

Przebieg: Asesorzy dokonujg selekcji na podstawie obserwacji i oceny zachowan uczest-
nikéw. Efektem jest ocena i decyzja o udzieleniu rekomendacji. Moze nie by¢ informacji
zwrotnej.

Zastosowanie Development Center:

Cel: Rozwdj i/lub planowanie kariery

Przebieg: Obserwatorzy wspolnie z uczestnikiem dokonujg diagnozy jego potrzeb roz-
wojowych i konstruuja plan rozwoju/plan kariery.

6 Filipkowska A., Jurek P, Molenda N. (2004). Pakiet kompetencyjny. Metodologia i narzedzia. Gdanhsk: Wy-
dawnictwo ProFirma.

7 Baczynska A. (2009). Praktyka stosowanie AC/DC w Polsce. Materiaty pokonferencyjne. Warszawa: Spotkania
Eksperckie Instytutu Rozwoju Biznesu.
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Ograniczenia Assessment Center:

— brak mozliwo$ci zachowania poufnos$ci kandydatéw

— emocjonalne koszty uczestnictwa

— kosztowno$¢é metody

— mozliwo$¢é oceny wyltgcznie obserwowalnych aspektéw kompetencji, bez uwzgled-
nienia czynnikéw motywacyjnych

- faworyzowanie os6b elokwentnych, szybko adaptujgcych sie do nowych sytuacji,
posiadajgcych umiejetnosci autoprezentacji

— oddalenie sytuacji symulacji od rzeczywistych warunkéw funkcjonowania w pracy

Proces AC/DC sktada sie z kilku waznych elementéw. Ponizej zostanie przestawiony
szczegblowy opis procesu.

— ustalenie celu procesu i grupy docelowej,

— dobér o0sbéb pracujacych przy projekcie, podziat rél,

- analiza wybranych do procesu stanowisk,

— wyboér ocenianych kompetencji i ich zdefiniowanie lub dodefiniowanie do celéw
procesu,

— opracowanie i przetestowanie zadan,

— wybor konkretnych uczestnikéw centrum,

- rzetelna informacja dla uczestnikéw i ich przelozonych o charakterze i celach procesu,

— ustalenie harmonogramu,

— przeszkolenie asesoréw i ,,aktoréow”,

— przeprowadzenie procesu,

- ocena,

— przygotowanie raportéw,

- ewentualne decyzje personalne (rekrutacja) lub sesje feedbackowe,

- w przypadku centréw rozwoju — zaplanowanie dziatan rozwojowych po ocenie
- szkolen, coachingu itd.

Osoby biorace udzial w projekcie:

Przewodniczacy osrodka - osoba odpowiedzialna merytorycznie za przebieg calego pro-
jektu (na ogdt jest to jaki$ ekspert z dziatu HR lub firmy zewnetrznej).

Koordynator oSrodka — osoba odpowiedzialna za wszystkie dzialania administracyjne
zwigzane z przygotowaniem i prowadzeniem osrodka (komunikacja, informacja dla uczest-
nikéw, dziatania logistyczne i nadzér nad realizacjg harmonogramoéw). Jezeli jest to ta sama
0soba, co przewodniczacy, potrzebuje kilku oséb do pomocy administracyjnej.

Sedziowie kompetentni — osoby znajgce specyfike pracy na branych pod uwage stano-
wiskach i/lub znajacy metodologie o$rodkéw oceny i rozwoju (pracownicy HR, przedsta-
wiciele odpowiednich dzialéw, konsultanci zewnetrzni). Biorg udziat w wyborze i definio-
waniu ocenianych kompetencji a takze przegotowaniu/opracowaniu zadan.

Oceniajacy/asesorzy — czesto te same osoby, co sedziowie kompetentni. Ich rolg jest
ocena uczestnikéw, a w przypadku ekspertéw HR lub konsultantéw zewnetrznych takze
pisanie raportéw. Przy wyborze asesoréw dla danego procesu warto pamietaé, aby byly to
osoby z odpowiedniego szczebla organizacji (tzn. zeby oceniajacy byli na nieco wyzszym
szezeblu niz uczestnicy — np. kompetencje handlowcé6w moga oceniaé szefowie zespolow
sprzedazy, nie handlowcy i nie dyrektor catego pionu handlowego) i zeby miedzy ocenia-
nymi i oceniajgcymi nie byto bezposredniej zaleznos$ci stuzbowej. Idealnie jest, gdy aseso-
rzy i uczestnicy nie znaja sie osobiscie.



ré Inwestycja w Kadry Ill

Konsultanci udzielajacy feedbacku - moga to by¢ asesorzy, autorzy raportéw. Wazne
by byly to osoby umiejgce udziela¢ informacji zwrotnej, nie przetozeni uczestnikow. Naj-
lepiej pracownicy HR lub konsultanci zewnetrzni.

Uczestnicy — oczywiScie najwazniejsza grupa. Kto jest odpowiedzialny za ich selekcje
i wedlug jakich zasad sg dobierani to juz decyzja autoréw projektu.

Cwiczenia stosowane w Assessment Center / Development Centers:

ZASADNICZY CEL jaki muszg spelnia¢ ¢wiczenia zaprojektowane do oceny kompe-
tencji podczas AC/DC to: zapewnienie zwigzku z zadaniami wykonywanymi na ocenia-
nym stanowisku pracy.

Mamy rézne rodzaje ¢wiczen za pomocg ktoérych oceniamy kompetencje oséb biorgcych
udzial w sesjach AC/DC:

— pisemne (np. in the basket, ¢wiczenia analityczne, testy pen&pencil);

— ustna prezentacja (np. autoprezentacja);

— w parach (np. rozmowa z klientem, podwladnym, przeprowadzenie wywiadu; pre-
ferowani ,,aktorzy”);

— w grupach (np. rozwigzywanie problemu, negocjacje).

In basket.

Jest to metoda badania indywidualnego. Polega na przedstawieniu badanemu zbioru
spraw: podan, notatek ze spotkan, raportéw, itp. i obserwowaniu jego reakcji i sposobéw
zatatwiania ich.

Zazwyczaj kandydatowi podawana jest instrukcja, méwigca, ze zostal on wiasnie mia-
nowany nowym kierownikiem pewnego dzialu, jego poprzednik odszed?t tydzien temu, na-
gromadzily sie wiec rézne sprawy wymagajgce natychmiastowej reakcji.

Wprowadza sie ograniczenie czasowe, przez podanie, ze np.: za godzine wyznaczone spo-
tkanie z kierownictwem, a wiec badany musi przez ten czas poradzi¢ sobie z najwazniej-
szymi sprawami, w kKtérym zaznaczone juz sa pewne, wczeSniej zarezerwowane terminy.

Rozmowa z Klientem/Podwiadnym

Oceniany wciela sie w role przypisang mu do zadania i odgrywa jg w postaci scenki
z wykorzystaniem aktora/asesora.

Dyskusja z przypisana rola

Kazdy z uczestnikéw otrzymuyje role, ktérg ma odegrac¢ na forum lub czesto zabra¢ gtos
w dyskusji na dany temat.

Dyskusja grupowa bez lidera

Jest to metoda grupowa. Polega na zebraniu kandydatéw w matych grupach (6-8 oséb),
w ktérych majg za zadanie przedyskutowaé postawiony problem.

Grupe obserwuje sie podczas pracy i na tej podstawie formutuje oceny dotyczace po-
szczegoblnych uczestnikow dyskusji.

Badacz ustala: rodzaj problemu, stopien doprecyzowania, rezultat, do ktérego ma dojs¢
grupa.

Zazwycza]j narzuca sie ograniczenie czasowe dyskusji.

Wydaje sie, ze maksymalny czas nie powinien przekraczac 2,5 godziny, gdyz powyzej
tego czasu mozliwo$é skupienia uwagi na problemie i efektywnej pracy gwaltownie spadajg

8 Czarnota — Bojarska J., (1999). Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody. War-
szawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.
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Prezentacje i case study

— material: w prezentacjach kandydatowi dostarcza sie ogdlny temat, zagadnienie,
ktére ma przeanalizowac i rozwazy¢,

— spos6b prezentacji: w prezentacjach jak sama nazwa wskazuje zazwyczaj kandy-
daci proszeni sg o publiczne zreferowanie swoich przemyS§len,

— w case study kandydat otrzymuje obszerny material, opisujacy konkretny przy-
padek, problem,

— analiza case-study moze by¢ dostarczona przez kandydatéw w formie pisemnej,
chociaz przedstawienie jej jako wystapienia takze jest praktykowane,

— podstawowe problemy przed jakimi staje selekcjoner, ktéry chce uzy¢ jednej z tych
technik w procedurze selekcyjnej sg podobne. Dotyczg one przygotowania mate-
riatu dla kandydatéw i sposobu oceny ich produktow.

Gry decyzyjne

S3 to symulacje, podczas ktérych zadaniem badanego jest wypracowacé ostateczng de-
cyzje w pewnej sprawie, z tym, ze proces zdobywania informacji, zmiany w otoczeniu, po-
jawienie sie nieprzewidzianych okolicznos$ci, sg zblizone do naturalnych, tj. nie wszystkie
informacje podawane sg jednoczesnie.

Wywiady kompetencyjne

Wywiady dotyczace doswiadezen kandydata/uczestnika sesji, badajgce wyznaczone kom-
petencje zawodowe.®

Ocenianie w AC/DC ma ustalonq procedure:
OBSERWOWANIE - REJESTROWANIE - KLASYFIKOWANIE - OCENIANIE

Ocen dokonuje sie na bazie przygotowanych dla danych grup Skal oceny — rozwojo-
wych/selekcyjnych.
Oceniajacy to przygotowani asesorzy oraz eksperci z zewnatrz, uznani pracownicy, kto-
rzy nie znajg ocenianych oraz nie sg z nimi w zadnej podlegtosci stuzbowej.
Dos$wiadczeni Asesorzy oceniajgcy kompetencje:
— odrézniaja zachowania celowe od przypadkowych,
— odnoszg zachowania do kompetencji zawodowych,
— unikajg subiektywnych ocen,
— obserwujg wiele zachowan, co znacznie utatwia im wnioskowanie,
— koncentruja sie na faktach, ktére rzeczywiscie widzieli i styszeli,
— ze swoich obserwacji wylaniajg tylko te zachowania, ktére majg zwigzek z pracg
zawodowag pracownika.

9 Czarnota — Bojarska J., (1999). Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podstawowe metody. War-
szawa: Pracownia Testow Psychologicznych PTP.
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Doskonalenie systemu wynagrodzen

1. Réznice pomiedzy funkcjonowaniem nowopowstatej firmy
i dojrzatego przedsiebiorstwa

2. Najczestsze sposoby zatrzymania kluczowych pracownikow

. Zintegrowana strategia wynagrodzenia

4. Praktyki wynagradzania stosowane w szybko rozwijajacych sie
przedsiebiorstwach

w

Wstep

Budujac efektywng strategie wynagrodzen nalezy wzia¢ pod uwage skutecznosé jej po-
szczegdlnych skladnikéw w odniesieniu do etapu rozwoju, na ktérym obecnie znajduje sie
przedsiebiorstwo. W teorii cyklu rozwoju firmy wyr6znia sie bowiem cztery zasadnicze fazy:
rozwoju,
wzrostu,
stabilizacji,

— schytku.

Jak mozna sie domyS§li¢, w kazdej z nich poszczegdlne sktadniki wynagrodzehn majg inng
skuteczno$é oddziatywania. Jest to wynikiem zmiany sytuacji zewnetrznej firmy oraz od-
miennych potrzeb pracownikéw. [Borkowska, 2000] Podstawowe réznice w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi pomiedzy nowopowstatym przedsiebiorstwem we wczesnej fazie rozwo-
ju, a dojrzalg organizacjg przedstawia tabela numer 1.

Wskazuje ona, ze réznice w zarzadzaniu personelem, jakie wystepujg pomiedzy przed-
siebiorstwami, w dwoéch opisanych fazach rozwoju, sg znaczne. Dlatego tez szybko rozwija-
jace sie firmy niejednokrotnie napotykaja na problem dostosowania swoich strategii per-
sonalnych do ciggle zmieniajgcych sie potrzeb.

Szybko rozwijajace sie przedsiebiorstwa

Szybko rozwijajgce sie przedsiebiorstwo mozna zdefiniowaé na kilka réznych sposo-
boéw. Najczestszym kryterium jest jednak osiggniecie przez firme odpowiednio wysokiego,
ponadprzecietnego przyrostu przychodéw. Z takiego zalozenia wyszli rowniez P. Zinghe-
im, J. Schuster oraz M. Dertien! — autorzy raportu o praktykach wynagradzania w szybko
rozwijajacych sie organizacjach (Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-
Growth Companies). W swoich analizach wzieli oni pod uwage przedsiebiorstwa, dla kto-
rych zmiana poziomu przychodéw w trzech kolejnych latach ksztattowata sie Srednio na po-
ziomie 196%. Blizsze dane, prezentujace badang prébe na tle innych przedsiebiorstw, pre-
zentuje tabela numer 2.

! Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwigzywanie problemow w praktyce. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.



Tabela 1. R6znice pomiedzy funkcjonowaniem nowopowstalej firmy i dojrzalego przedsie-

biorstwa

cel firmy

rozpoczecie dziatalnosci

utrzymanie wzrostu w dtugim terminie

strategia zarzadzania
personelem

szybka rekrutacja catej sity roboczej

stabilizacja sity roboczej

ulepszanie strategii zarzadzania
personelem

strategia zatrudnienia

mniej doktadna selekcja przy rekrutacji

doktadniejsza selekcja nowych
pracownikow

dazenie do zapetnienia
wszystkich miejsc pracy

dostosowanie strategii zatrudnienia do
potrzeb przedsiebiorstwa (zarzadzanie
umiejetnosciami)

strategia
wynagrodzen

przyznawanie bonusow przy podpisywaniu
umowy o prace

poziom wynagrodzenia uzalezniony od
wynikow pracy

umowne ustalanie wynagrodzen (na biezaco,
w zaleznosci od potrzeb)

uregulowany, stabilny i sformalizowany
system wynagrodzen

strategia zatrzymania
kluczowych
pracownikow

strategia zatrzymania stosowana wobec
wszystkich pracownikow

strategia zatrzymania stosowana
wobec kluczowych pracownikow

zapewnienie premii, stuzacych przede
wszystkim do zatrzymania pracownikow

wprowadzanie nowej strategii taczacej
wynagrodzenia z wynikami firmy

strategia rozwoju
kariery

brak konkretnie zdefiniowanej strategii

silny nacisk na rozwoj pracownikow

trudnosci w rywalizowaniu z programami
stosowanymi przez duze, konkurencyjne
firmy

wyraznie zarysowane $ciezki kariery
pracownikow

Zrodlo: Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-Growth Companies

Tabela 2. Zmiana poziomu przychodow oraz zatrudnienia w ciagu trzech kolejnych lat, w prze-

badanych firmach

10% ponizej 69% -11% 25% -25%
25% ponizej 94% 15% 47% -4%
mediana 141% 47% 109% 20%
$rednia 196% 81% 160% 41%
25% powyzej 227% 99% 150% 63%
10% powyzej 490% 187% 381% 118%

Zroédto: Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-Growth Companies
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Jak wida¢, wraz z szybkim wzrostem dochodéw gwaltownie zmienial sie rowniez poziom
zatrudnienia. Stwarzato to konieczno$é dostosowania strategii zarzgdzania personelem
(W tym réwniez wynagradzania) do zwiekszonej liczby pracownikow.

2. Najczestsze sposoby zatrzymania kluczowych pracownikéw

Dla przedsiebiorstw, ktére z matych, rozpoczynajgcych dopiero swojg dziatalnos$é firm,
w krotkim okresie czasu przeksztalcajg sie w potentatéw rynkowych, kluczowsg role od-
grywa zatrzymanie najlepszych pracownikéw. Nierzadko bowiem, stanowig oni trzon catej
organizacji i sg gtéwnym zréditem szybkiego rozwoju firmy. Wspomniane wecze$niej bada-
nia pokazuja jednak, iz pracodawcy powinni przede wszystkim skupia¢ sie tutaj na dwéch
grupach pracownikéw. Do pierwszej z nich zalicza sie osoby posiadajgce wiedze na temat
stosowanych technologii. Druga stanowig natomiast pracownicy $cisle zwigzani z funkcjo-
nowaniem dziatéw rozwoju produktu oraz marketingu.

Najwazniejszym celem szybko rozwijajacej sie firmy powinno by¢ zatem uniemozliwie-
nie, aby kluczowi pracownicy jg opuscili. Wedlug przebadanych organizacji sq na to dwa za-
sadnicze sposoby. Po pierwsze nalezy poréwnacé co firma moze zaoferowaé¢ takim pracow-
nikom w stosunku do konkurencji. Nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko wysoko$¢é wynagro-
dzenia oraz ilo§¢ przyznawanych benefitow, ale réwniez takie elementy jak: mozliwo$¢é roz-
woju pracownika i jego kariery, Srodowisko i atmosfera pracy, partnerstwo w firmie. Dru-
gim, niezwykle waznym czynnikiem jest docenianie kluczowych oséb w firmie poprzez
dawanie im do zrozumienia, iz sg oni wazni dla przedsiebiorstwa. Respondenci niejedno-
krotnie podkres$lali, ze ich najwazniejsi pracownicy czujg sie docenieni i czesto sa zapew-
niani o warto$ci, jakg stanowig dla pracodawcy.

Obok skutecznych dziatan, majacych na celu zatrzymanie pracownikéw, w przebada-
nych firmach pojawiaty sie rowniez pewne problemy. Zaréwno sukcesy jak i liczne poraz-
ki szybko rozwijajacych sie przedsiebiorstw, prezentuje tabela numer 3.

NajczesSciej popetnianym bledem, na ktéry zwracaly uwage przebadane firmy, byto bu-
dowanie programéw motywacyjnych opartych na opcjach na akcje. Prawie jedna trzecia
przedsiebiorstw uznala, ze byl to najwiekszy biad przy tworzeniu strategii zatrzymania klu-
czowych pracownikéw w firmie. W przypadku szybko rozwijajacych sie organizacji moga
pojawié sie bowiem pewne niekorzystne warunki dla budowy systemoéw motywacyjnych
opartych na instrumentach finansowych. Problemy, ktére najczeSciej towarzyszg omawia-
nym podmiotom to m.in.:

— osoby kluczowe opuszczaja firme ze wzgledu na mozliwo§¢ otrzymania innych,
czesto bardziej wartoSciowych i mniej ryzykownych instrumentéw finansowych
przedsiebiorstw z ugruntowana juz pozycja rynkowa.

- warto$¢ przyznawanych opcji na akcje jest uzalezniona od koniunktury, jaka panu-
je na rynku w momencie zatrudnienia, a nie od indywidualnej wartosci jaka wno-
si nowy pracownik do firmy.

— warto$¢é przyznawanych instrumentéw finansowych jest nieprzewidywalna, gdyz
jest ona uzalezniona nie tylko od pozycji firmy, ale i od sytuacji w branzy oraz ogol-
nej kondycji gospodarki.

- rozwdj firmy moze z réznych przyczyn zosta¢ zahamowany, co obnizy warto$é obej-
mowanych przez pracownikéw opcji na akcje. [Dertien, Schuster, Zingheim, 2009]



Tabela 3. Najczestsze sposoby zatrzymania kluczowych pracownikéw stosowane przez szyb-

ko rozwijajace sie firmy

stworzenie efektywnego systemu taczacego rozwoj kariery z poziomem

35% :
wynagrodzen
15% skoncentrowanie sie na programach rozwoju kariery
prawidtowo 10% zapewnianie szybkich awansow
funkcjonujace
programy 10% skupienie sie na kluczowych pracownikach, stanowiacych podstawe dla
zatrzymania ’ biezacego rozwoju firmy
pracownikéw L A N
10% zapewnianie ciekawej i interesujacej pracy
5% utrzymywanie przyjaznej atmosfery
5% rowne traktowanie wszystkich pracownikow
30% tworzenie programéw motywacyjnych opartych na opcjach na akcje oraz
? przyznawanie premii dla nowozatrudnionych
L 15% korzystanie z tradycyjnych programow, niedostosowanych do poziomu
najczesciej ° rozwoju firmy
popetniane btedy
15% wzorowanie sie na praktykach innych, niekoniecznie podobnych firm
10% brak strategii zatrzymania pracownikow
25% nie wprowadzanie zadnych zmian
plany na najblizsza 20% polepszenie komunikacji w firmie
przysztosé
15% wyznaczanie i udoskonalanie $ciezek kariery oraz systemu wynagrodzen
0

opartego na umiejetnosciach

Zrédio: Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-Growth Companies

Wykres 1. Motywacje kluczowych pracownikéw do pozostania w Firmie

Motywatory

iedzialnos¢

|zawodowy

M

.

Odpowiedz organizaciji

Mozliwo$¢ wdrazania wlasnych pomyslow

+ Odpowiedzialno$¢ za danyfragment

funkcjonowania organizacji

Zaspokajanie wysokich oczekiwan
poprzez opcje na akcjei benefity

Wzrostwlasnejwartoscirynkowej
poprzez wzrost doswiadczenia
zawodowego

Podejmowanie nowych roli obowiazkow

WOJUNA O
TALENTY

Mozliwos$¢ rozwojui poszerzenia
zakresu swoich zdolnosciprzywodczych

Plaskie hierarchie w malych grupach,
wspolpraca w ukladzie projektowym

Zr6dlo: opracowanie wlasne



Wiekszo$¢ z badanych firm zrezygnowata z systemoéw motywacyjnych opartych
na opcjach na akcje i sformulowata nowy zintegrowany program wynagrodzen oraz na-
grod, przyznawanych najlepszym pracownikom. Duzy nacisk polozono tym razem na pie-
niezne dodatki motywacyjne, a ich przyznawanie uzalezniono od wkiadu i rozwoju pra-
cownika oraz catej firmy.

3. Zintegrowana strategia wynagrodzenia jako tacznych korzysci z pracy

Wynagrodzenie, rozumiane jako tgczne korzysSci z pracy (total reward), to wszystkie na-
rzedzia, z jakich moze skorzystac¢ pracodaweca, aby przyciagnaé, zatrudni¢ oraz zmotywo-
wa¢ pracownikow do realizacji powierzonych im zadan. W teorii wyréznia sie jej pieé¢ pod-
stawowych elementéw:

— wynagrodzenie podstawowe,

— benefity,

- réwnowaga pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym,

— osiggniecia i nagrody,

— mozliwo$ci rozwoju pracownika i jego kariery. [www.worldatwork.org, 20107

Wykres 2. Zintegrowana strategia wynagrodzenia

— 7
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[ Jak bedzie wygladala ) C‘zymﬁki zewnetrzne:
naszaorganizacjaza . ) O l(;)to;zeme ;
) onkurencyjne

trzy-piec lat?

_Q
Q
Strategia Specyfika
firmy prowadzonego g

( * Praktykirynkowe
“\ Czynniki wewnetrzne:
¢ Kluczowe czynniki
sukcesu

Specyfika firmy

i
. v
.

biznesu

1. Kryteria premiowania
3. Mix wynagrodzenia

4. Czestotliwos¢ wyplat System ocen
5. Poziom naliczania pracowniczych

6. Sposéb naliczania premii

Zro6dlo: opracowanie wlasne

Wszystkie przebadane firmy zgodnie stwierdzity, iz niezwykle wazne dla szybko rozwi-
jajacego sie przedsiebiorstwa jest stworzenie zintegrowanej strategii, bazujgcej na koncep-
cji total reward. Najistotniejsze elementy, na ktére nalezy zwréci¢ uwage to:

- satysfakcja z pracy,

— kultura organizacyjna,

- rola menedzera,

- komunikacja wewnetrzna,

— rozwdj i szkolenie pracownikéw,
— mozliwo$§¢ rozwoju Kkariery.

2 Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwigzywanie probleméw w praktyce. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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Satysfakcja z pracy

Przebadane przedsiebiorstwa uznaty, iz zaangazowanie pracownikow jest niezwykle
istotne i stanowi zasadniczy element, niezbedny dla prawidtowego rozwoju przedsiebior-
stwa. Co ciekawe, w przypadku - czesto utozsamianej z zaangazowaniem - satysfakeji
z pracy, zdania byly juz mocno podzielone. 35% z przebadanych firm uznalo, iz nie odgry-
wa ona zadnej roli lub tez ma znikome znaczenie dla prawidlowego rozwoju przedsiebior-
stwa. Natomiast okolo 30% z nich uznato jg jako element kluczowy dla swojej organizacji.

Kultura organizacyjna

Uczestnicy badania definiowali kulture organizacyjng jako zbiér pewnych warto$ci oraz
zasad, funkcjonujgcych w firmach. Istotnie wplywa ona na dziatanie organizacji i stymulu-
je jej czlonkéw do osiggania zamierzonych efektéw. Wedtug przebadanych przedsiebiorstw,
odpowiednio zdefiniowana kultura organizacyjna jest czynnikiem, bez ktérego nie mogta-
by prawidlowo funkcjonowac i rozwijac¢ sie zadna firma. Zwrdécono tez uwage na koniecz-
nos$c¢ dostosowania tego elementu do warunkéw, w jakich dziata organizacja. Dlatego tez
uczestnicy badania zastosowali takie kultury organizacyjne jak m.in. nakierowana na suk-
ces, nastawiona na wyniki czy nakierowana na rozwdj firmy. 3

Rola menedzera

Wedlug przebadanych firm, rola menedzera powinna opiera¢ sie na kilku aspektach.
Po pierwsze, niezwykle istotne dla rozwijajgcego sie przedsiebiorstwa jest, aby osoba pet-
nigca funkcje kierowniczg byta nie tylko dobrym menedzerem ale réwniez przywdodca.
Kierownik powinien bowiem umieé¢ zaangazowac ludzi do dzialania, wspieraé¢ ich w trud-
nych momentach oraz doradzaé¢, kiedy pojawiag sie watpliwos$ci. Z drugiej jednak strony
skuteczny menedzer ma réwniez za zadanie wyznaczaé¢ pracownikom Kkierunki dziatania
irozliczaé¢ ich z osiagganych wynikéw. Niektére z szybko rozwijajacych sie przedsiebiorstw
wymagaly nawet, aby ich menedzerowie byli dostepni dla pozostalych pracownikéw, row-
niez po godzinach pracy.

Komunikacja wewnetrzna

Sprawny obieg informacji w firmie stanowi podstawe jej trwatego i szybkiego rozwoju.
Bez dobrej komunikacji trudno jest rowniez zbudowa¢ odpowiednie zaangazowanie pra-
cownikéw. Wedlug przebadanych firm dobrze jest, aby osoby zatrudnione w organizacji
byty informowane na temat planéw firmy, jej zamierzen i kierunkéw rozwoju. Dodatkowo,
aby sprawnie i efektywnie wykonywali oni powierzone im zadania, nalezy w sposéb przej-
rzysty wyznacza¢ oraz komunikowac¢ postawione przed nimi cele, okres§la¢ granice odpo-
wiedzialno$ci oraz jasno informowa¢ o ewentualnych nagrodach. Szybko rozwijajace sie
przedsiebiorstwa wskazaly rowniez na liste cech, jakie powinna posiadaé¢ efektywna ko-
munikacja wewnetrzna. Nalezg do nich: jasno$é, otwarto$é, stabilno$é oraz kompletnosé.

Rozwdj i szkolenia pracownikow

Wedlug szybko rozwijajacych sie przedsiebiorstw, szkolenia i rozwdj pracownikow sg
bardzo istotne, szczegdlnie w odniesieniu do profesjonalistéw oraz oséb odpowiedzialnych
za wykorzystywane przez organizacje technologie. Celem firmy powinno by¢ bowiem pod-
noszenie kwalifikacji oraz wiedzy giéwnie wspomnianych oséb. Przebadane przedsiebior-
stwa albo zapewnialy szkolenia i pozwalaly swoim pracownikom korzystaé¢ z nich wedltug
potrzeb, albo tez budowaly plany rozwoju skierowane do konkretnych oséb. Dodatkowo
na stanowiskach zwigzanych z rozwojem produktu, obstugg klienta oraz sprzedaza prze-
byte szkolenia i uzyskane certyfikaty wptywaty istotnie na poziom przyznawanych wyna-
grodzen i premii. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz jedynie 10% szybko rozwijajacych sie

3 Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwigzywanie problemow w praktyce. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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firm oceniato efekty podjetych dziatan, zmierzajgcych do podniesienia wiedzy oraz kwali-
fikacji swoich pracownikow.

Mozliwos$¢ rozwoju kariery

Mozliwo$ci rozwoju kariery sa waznym powodem, dla ktérego najlepsi pracownicy przy-
chodzg albo tez odchodzg z firmy. Wiekszo§¢ z przebadanych przedsiebiorstw zastosowa-
la wobec pracownikéw z dzialéw technologicznych oraz marketingu tzw. przyspieszona
Sciezke kariery. Brata ona przede wszystkim pod uwage szybki wzrost odpowiedzialno$ci
0s6b zatrudnionych w tych obszarach i w oparciu o nig formutowano kolejne szczeble ka-
riery. Warto réwniez zaznaczy¢, iz dla 30% uczestnikéw badania, wazng strategia stosowa-
na w firmie byta rotacja na stanowiskach pracy, ktora stanowita niejako podstawe rozwo-
ju pracownikow.*

Wykres 3. Powiazanie oceny z wynagrodzeniami

- Bank Premii- rola stabilizujaca R
)

Indywidualne wyniki Q

Pracownika w —¥ Premiaza wyniki le— Wyniki calej Firmy

>
Realizacji celow okreslonych
pirzez Karty Wynikow (BSC)
Ocena wynikow pracy,
Ocena kompetencji
Zawodowych (podwyzki Wynagrodzenie .
Wramach widelek _ . le—— | Silaprzetargowa
zasadnicze zwiazkow
przewidzianych dla danej zawodowych,
Kategorii zaszeregowania) Zakladowe regulacje
N placowe (budiety
Stale dodatki < podwyzkowe i
zmiany w tabeli plac)
A T
Polityka placowa
Cele strategiczne Firmy zdeterminowana
przez Pakiet Socjalny,
Eirmy UZP, Kodeks Pracy i
rynek pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne
4. Praktyki dotyczace systemu wynagrodzen

Jeden z respondentéw pytany o to, co powinno stanowi¢ podstawe wynagradzania pra-
cownikow w firmie, odpowiedzial, iz nie ma lepszego rozwigzania dla szybko rozwijajace-
go sie przedsiebiorstwa niz ptaca za wyniki. Dlatego tez, az 95% badanych przedsiebior-
cow zgodnie uznalo, iz podstawg budowy efektywnego systemu wynagrodzen w ich fir-
mach bylo powigzanie wynagrodzenia pracownikéw z rezultatami jakie osiggali. Pozosta-
te 5% przyznato, iz wysoko§¢ ptac uzaleznia giéwnie od kreatywnosci i innowacyjno$ci za-
trudnionych przez nich oséb. Mozna zatem powiedzie¢, iz systemy wynagrodzeh w prze-
badanych firmach byly bardzo podobne. Najcze$ciej pojawiajace sie praktyki przedstawia
tabela numer 4.

4 Borkowska S. (2001). Systemy wynagrodzen. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.



Tabela 4. Praktyki wynagradzania stosowane w przebadanych, szybko rozwijajacych sie przed-
siebiorstwach

95% wynagradzanie za wyniki

kluczowa strategia . C - s
wynagradzanie za kompetencje i umiejetnosci, szczegolnie

85% kluczowych pracownikow
100% ptace przynajmniej na poziomie rynkowym
konkurencyjnosé
70% dla kluczowych pracownikow ptace powyzej poziomu rynkowego
40% rozbudowany system wynagrodzen catkowitych
najskuteczniejszy 30% zapewnienie wysokiego udziatu elastycznych sktadnikow
program 0 wynagrodzen
15% wynagrodzenia powiazane z rozwojem umiejetnosci
40% wzrost ptacy dostosowany do wzrostu kompetencji, umiejetnosci
? oraz wynikow catej firmy
wzrost placy 40% wzrost ptacy uzalezniony Jedyme_ Old wynikow poszczegolnych
. pracownikow
podstawowej

zapewnienie stabilnych systemow dotyczacych wzrostu
20% wynagrodzenia podstawowego, budowanych w oparciu o planowane
sciezki kariery

95% sformalizowane programy przyznawania premii, nagréd i bonusow

5% brak programow premiowania i nagradzania pracownikow

nagrody i premie o . o
zapewnienie znaczacych nagrod (pienieznych, w postaci akcji) za

50% A Lo
szczegolne osiagniecia
35% programy uznaniowe nie odgrywaja zbyt znaczacej roli w firmie
90% wartos¢ przyznawanych benefitow zblizona do Sredniej rynkowej
przyznawanie
benefitow 10% pakiet benefitow zdecydowanie bardziej rozbudowany niz u
0 konkurencji
259 udoskonalenie miar wynikéw niezbednych do efektywnego
5 wynagradzania pracownikéw
20% rozwoj programow nagrod pienieznych przyznawanych pracownikom
plany na przysztos¢ 15% poprawa i rozwdj programoéw opartych na powiazaniu strategii
? wynagradzania z planowaniem sciezek kariery
15% polepszenie komunikacji w firmie
15% brak zmian

Zrodlo: Compensation, Reward and Retention Practices in Fast-Growth Companies
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Jak juz wspomniano, podstawg budowy systemow wynagrodzen w firmach szybko roz-
wijajacych sie powinno by¢ silne uzaleznienie ptac od osigganych rezultatéw. Jest to bar-
dzo istotne, szczegdlnie dla kluczowych pracownikéw organizacji.

Drugg istotng cecha wspdlng dla przebadanych firm byto stworzenie efektywnych pro-
gramoOw przyznawania nagrod oraz premii. Dla blisko polowy z nich strategie te odgrywa-
ja znaczacg role. W ich przypadku nagrody wyptacane sa najczeSciej w formie gotéwki za
istotny wktad w rozw@j organizacji.

Waznym elementem w efektywnym wynagradzaniu pracownikéw byty réwniez benefi-
ty. OczywiScie ze wzgledu na fakt, iz badane przedsiebiorstwa byty dopiero w fazie rozwo-
ju to nie mogty sobie pozwoli¢ na zbyt duze wydatki w tej dziedzinie. Wiekszo$¢ pracowni-
koéw otrzymywata od pracodawcé/w jedynie opieke medyczna. Jednak dla kluczowych i wy-
rézniajacych sie os6b w firmie, pakiet przyznawanych benefitéw byt mocno wzbogacany.?

Podsumowujgc, mozna zatem powiedzieé, iz najwiekszym wyzwaniem, stojagcym przed
szybko rozwijajacymi sie przedsiebiorstwami jest zatrzymanie kluczowych dla siebie pra-
cownikéw. Przebadane organizacje osiggaja ten cel przede wszystkim poprzez tworzenie
konkurencyjnego systemu wynagrodzen oraz zapewnienie zintegrowanej strategii wyna-
grodzenia catkowitego. Firmy te zdajg sobie bowiem sprawe, jak wielka role w szybkim
1 efektywnym rozwoju odgrywa kapitat ludzki. Chcac w krétszym czasie osiggacé zamierzo-
ne cele, zadna z firm nie moze sobie pozwoli¢ na niezadowolenie wsrod zalogi i zbyt duza
rotacje pracownikéw. Jak sie okazuje, dotyczy to nie tylko oséb zasiadajacych na najwaz-
niejszych stanowiskach w przedsiebiorstwie, ale nawet pracownikéw szeregowych. Dlate-
go tez niezbedne jest odpowiednie szkolenie, informowanie i przede wszystkim motywo-
wanie 0s6b zatrudnionych w organizacji, aby skutecznie i efektywnie realizowaly powie-
rzone im zadania.

5> Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwiqgzywanie problemoéw w praktyce. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.
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Elastyczne formy zatrudnienia i czasu pracy

Elastyczne formy zatrudnienia
Elastyczne formy czasu pracy

Wstep

Elastyczno$¢ zarzadzania zasobami pracy w firmie ma na celu dostosowanie ich do po-
trzeb firmy. Poruszony problem ujmuje zagadnienie w §wietle teorii i praktyki. Przybli-
za strategie elastycznos$ci zatrudnienia w krajach rozwinietych, przedstawiajac jej zale-
ty na przykladzie gospodarki USA oraz jej wady na przyktadzie gospodarki Wielkiej Bry-
tanii. Oméwiono organizacje czasu pracy i jej wplyw na system wynagrodzen w polskich
firmach. Przyblizono takze problem polityki kadrowej na przyktadzie zagranicznej firmy
dziatajacej w Polsce.

Wspbliczes$nie elastycznos$¢ organizacji — jako warunek szybkiego reagowania na zmia-
ny w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym - staje sie strategicznym elementem zarza-
dzania firmami. Elastyczno$é to takze jedno z najwazniejszych pojeé¢ nowoczesnej polity-
ki personalnej ze wzgledu na:

- konkurencyjnos$é - pojmowang jako efekt zarzadzania zasobami ludzkimi z wyko-
rzystaniem nowoczesnych narzedzi motywowania, wynagradzania i oceny kadry;

— dostosowywanie sie do zmian - elastyczno$é staje sie narzedziem zarzadzania ludz-
mi, pomocnym w rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z utrzymaniem lub po-
prawg wydajnosci pracy w sytuacji ciggtych zmian;

- zmniejszenie kosztow i dostosowywanie wymiaru czasu pracy do biezgcych po-
trzeb organizacji poprzez wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia.

Elastycznos$é — w Swietle teorii

R. M. Kanter przedstawila swojg filozofie w ksigzce When Giants Learn to Dance.!
W niej zaprezentowala swoj punkt widzenia na korporacje opartg na przedsiebiorcach, kto-
ra nie lekcewazy konkurencyjnosci. Tego typu korporacja powinna tgczy¢ w sobie ,,site sto-
nia ze zwinno§cig tancerza” — powinna by¢ elastyczna, szybko reagujaca na zmiany oraz
zachowujaca zdyscyplinowang efektywnog§é. Korporacja o charakterze postprzedsiebior-
stwa powinna mieé¢ wzglednie matg centrale, dziatajacg jak tablica rozdzielcza, ktéra kie-
ruje praca sieci menedzeréw oraz koncentruje w sobie dziatania tradycyjnie zarzadzane
w skali przedsiebiorstwa. Nowa korporacja musi by¢ atletyczna, dziata¢ z mniejsza licz-
ba stopni zarzadzania; musi robi¢ wiecej przez mniejsze zespoly, wyprzedzaé¢ nadchodzg-
ce zmiany, rozwija¢ podejscie innowacyjne i utrzymywac sojusze strategiczne z innymi
przedsiebiorstwami.

! Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwigzywanie probleméw w praktyce. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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We wczesnych latach osiemdziesigtych T. J. Peters i R. H. Waterman napisali prace In
Search of Excellence. Zawarli tam koncepcje przedsiebiorstwa jako organizacji o duzych
zdolnoS$ciach adaptacyjnych, ktéra ewoluuje w darwinowskim sensie: ,,przedsiebiorstwo
probuje réznych rzeczy, eksperymentuje, popelniajgc akceptowalne biedy. Mozna powie-
dzieé¢, ze wychowuje ono swe wlasne mutacje. Przedsiebiorstwo o duzych zdolno$ciach
adaptacyjnych szybko nauczyto sie likwidowa¢ nieproduktywne mutacje oraz inwestowac
duze $rodki w te mutacje, ktére pracujg”.?

Do elastycznoS$ci zarzadzania zasobami ludzkimi nawigzuje tez D. Guest. Jego zdaniem,
w polityce personalnej ,,wymagana jest nie tyle zdolno§¢ do strategicznego myS$lenia, lecz
swoista dla tej sfery dziatania wizja kierunku strategicznego, w ktérym nalezy podazaé™s.
Takim strategicznym kierunkiem powinno by¢ dgzenie do uzyskania elastycznos$ci w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Wediug Guesta, elastyczno$¢ sktada sie z trzech elementéw:
struktury organizacyjnej, projektu pracy, nastawienia i motywacji pracownikéw.*

Struktura organizacyjna pelni bardzo wazna role w tworzeniu warunkéw do zarzadza-
nia zmiang i umiejetnos$ci dostosowania sie do nastrojéw i napie¢ w obrebie wszystkich po-
ziomo6w organizacji. Cel ten moze by¢ osiggniety dzieki odchodzeniu od hierarchicznych,
zbiurokratyzowanych stosunkéw i dziatan. Gdy hierarchia zostanie zlikwidowana, mene-
dzerowie bedg musieli koordynowaé prace za pomocg ksztaltowania wspélnych wartosci
1 porozumienia.

Giéwna czescig tej koncepcji jest taki projekt pracy, ktéry powinien promowaé delego-
wanie kompetencji oraz zdecentralizowany system podejmowania decyzji. Zdaniem Gu-
esta, celem projektowania pracy jest zapewnienie elastycznos$ci funkcjonalnej. To pocig-
ga za sobg konieczno$¢ wyksztatcenia wszechstronnie wykwalifikowanej kadry i usunie-
cia zbednych podzialéw pomiedzy poszczegbdlnymi rodzajami pracy. Osiggniecie elastycz-
nosci jest mozliwe, jezeli pracownicy wykazg sie duzym oddaniem organizacji, zaufaniem
1 motywacja wewnetrzng.?

Elastyczne formy zatrudnienia

Bazowy model dla kreowania elastycznosSci zasobow ludzkich stworzyl John Atkinson.
Wymienia on cztery gtéwne formy elastycznosci w polityce kadrowej organizacji:

- elastyeznosé iloSciowa — dostosowywanie liczby pracownikéw do zmian zewnetrz-
nych (rynek, demografia, edukacja, regulacje prawne) i wewnetrznych (warunki
produkcji czy ustug, formy zatrudnienia, potrzeby i oczekiwania pracownikow);
elastyczno$¢ ilosSciowa zaktada udzial podwykonawcéw i zatrudnienie sity robo-
czej spoza organizacji (pracownikéw czasowych, niepelnoetatowych) przy przeta-
maniu sztywnej zasady zatrudniania kadry w pelnym wymiarze czasu pracy;

- elastycznosé funkcjonalng — umozliwianie zmiany zadan, funkecji i dziedzin pra-
cy pracownikom; elastyczno$¢ funkcjonalna wigze sie ze strategiami naboru, na-
stawionymi na latwos$¢ przystosowywania sie i kreatywno$¢ kandydatéw do pra-
cy, oraz z ideg rozwoju kadry w kierunku wszechstronnos$ci, wymiennogci i posze-
rzania zakresu pelnionych funkcji;

2 Peters T. J., Waterman R.H. (1982). In search o excellence. New York: Wiley’s.

3 Whidedett S., Hollyforde S. (2003). Modele kompetencyjne w zarzqgdzaniu zasobami ludzkimi. Krakéw: Oficy-
na Ekonomiczna.

4 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.

> Armstrong M. (2000). Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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- elastycznosé ptacowq - zréznicowany poziom wynagrodzen w zalezno$ci od bie-
zgcej sytuacji rynkowej, potrzeb organizacji, dostepnosci kadry, lokalizacji firmy;
elastyczno$ci ptacowej sprzyjaja:

* oparcie systemu ptac na wynikach osigganych przez pracownikoéw,
* indywidualne negocjowanie plac,
* kafeteryjny system wynagrodzen;

- elastycznosé czasowq — pewien zakres swobody decydowania o godzinach czasu
pracy (zmienny grafik godzin pracy) w granicach czasu dopuszczonych przez or-
ganizacje.

Wedtug J. Atkinsona przedsiebiorstwo elastyczne dzieli swoich pracownikéw na dwie
podstawowe grupy: ,,rdzen” i ,,peryferia” organizacji.

Pracownicy ,,rdzenia” to pracownicy pelnoetatowi, zajmujacy kluczowe miejsca w fir-
mie. Sg oni dobrze oplacani, inwestuje sie w ich rozwdéj — pod warunkiem spelnienia wy-
mogu kreatywnosci i wszechstronno$ci kwalifikacji. Tej grupy dotyczy elastyczno$¢ funk-
cjonalna i czasowa.

Druga grupa stanowi ,,peryferia” organizacji, skupiajace pracownikéw tymczasowych
1 niepelnoetatowych oraz podwykonawcéw i ustugodawcédw. Z tymi kategoriami zatrudnie-
nia wigze sie elastyczno$é ilo§ciowa, ptacowa i czasowa. Pracownicy grup peryferyjnych
nie maja wytyczonej Sciezki kariery zawodowej, ich ptace sg nizsze niz w grupie ,,rdze-
nia”, nie inwestuje sie w ich rozwdj, a do sporadycznych naleza przypadki awansowania
do ,,rdzenia”.

Rysunek 1. Model elastycznosSci zatrudnienia

Model elastycznosci wedtug Atkinsona
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Zrodo: Adamiec M., Kozusznik B. (2000). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Katowice: AKADE.
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ELASTYCZNE FORMY ZATRUDNIENIA - PRACA TYMCZASOWA

Przed podjeciem kwestii motywacji pracownikéw tymczasowych warto wcze$niej za-
poznac¢ sie z kilkoma elementarnymi faktami, dotyczacymi pracy tymczasowej jako jed-
nej z form zatrudnienia. Caty system opiera sie na prostych zasadach. Mianowicie, firma
X nie musi bezposrednio szuka¢, rekrutowac i zatrudniaé¢ pracownikoéw, ale moze to zleci¢
agencji pracy tymczasowej. Cato$¢ obowigzkow zwigzanych ze znalezieniem odpowiednie-
go pracownika, a czesto rowniez z jego szkoleniem, bierze na siebie agencja pracy, ktora
zobowigzala sie dostarczyé¢ pracownikéw firmie X. Stronami umowy o prace tymczasowag
Sg agencja pracy i pracownik tymczasowy, a firma X nazywana jest pracodawcg-uzytkow-
nikiem. Zysk agencji mozna okres$li¢ jako réznica pomiedzy stawkami za ,,uzyczenie” pra-
cownika a wynagrodzeniem wyplacanym przez agencje pracownikowi.

Pracownika tymczasowego mozna zatrudni¢ w niemal kazdej sytuacji: przy zajeciach
sezonowych, okresowych, doraznych, jako zastepstwo badz jako pomoc dla innych pracow-
nikéw. Nalezy jednak pamietaé o podstawowej zasadzie, ktéra powinna obowigzywacé przy
zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych: zakazana jest ich dyskryminacja ze wzgledu
na forme zatrudnienia.

Formuta pracy tymczasowej, cho¢ coraz czeSciej i coraz chetniej stosowana, nie moze
by¢ jednak naduzywana. W ciggu trzech kolejnych lat pracownik tymczasowy moze §wiad-
czy¢ uslugi na rzecz jednego pracodawcy-uzytkownika tylko przez dwanascie miesiecy. Wy-
jatkiem jest zastepowanie nieobecnego pracownika. Wtedy nie ma przeszkéd, aby zmien-
nik pracowal przez nawet trzy lata, a pdézniej przerwal wspodtprace z dang firmg na przy-
najmniej trzy lata. Nalezy pamieta¢ réwniez o tym, iz jako tymczasowych nie mozna za-
trudniaé¢ swoich wiasnych pracownikéw, przedsiebiorstwo nie moze réwniez zatrudnié pra-
cownikéw tymezasowych je§li w ciggu ostatnich sze$ciu miesiecy przeprowadzilo zwolnie-
nia grupowe.

Z FRONTU BADAN

Aby moéc odpowiedzie¢ na pytanie ,,Jak motywowaé¢ pracownikéw tymezasowych?”, trze-
ba najpierw odpowiedzieé¢ na pytanie ,,Co motywuje ludzi do podjecia pracy tymczasowej?”
W duzej mierze przyczyni sie to do poprawnego i skutecznego zachecania pracownikéw
tymczasowych do efektywniejszej pracy.

Wedlug badan przeprowadzonych w roku 2003, najpowszechniejszym powodem, dla kt6-
rego podejmuje sie prace tymczasowa, jest przyczyna najbardziej oczywista - brak statej
pracy. Troche mniej, lecz réwniez duzo, bo jedna czwarta ankietowanych, pragnie w ten
sposOb nabra¢ doSwiadczenia zawodowego, zdoby¢ nowe umiejetnosci, czyli zwiekszy¢é
swoja atrakcyjnos$¢ na rynku pracy. Praca tymczasowa jest traktowana jako praca dodat-
kowa przez niecate 15% uczestnikéw badan. Inne, rzadziej deklarowane motywy, to praca
dla ré6znych pracodawcéw (rozumiana jako mnogos$¢ réznorodnych doswiadczen zawodo-
wych), elastyczny czas pracy, mozliwos¢ szybkiej rezygnacji. Najrzadziej wsréd odpowie-
dzi pojawiato sie stwierdzenie, iz praca tymczasowa to praca krétkoterminowa, z ktéra nie
wigze sie w dluzszym terminie zadnych konkretnych celéw i oczekiwan.

W powyzszych wynikach jedna rzecz wydaje sie szczegdlnie zaskakujgca. Stosunkowo
mato badanych deklaruje motywy zwigzane z jedna z najwiekszych zalet pracy tymcza-
sowej — swobodg rozumiang w bardzo szerokim kontek$cie. Brakiem ograniczeh w zarzg-
dzaniu wlasnym czasem, mozliwo$cig szybkiej zmiany miejsca pracy, jej rodzaju, a tak-
ze pracodawcy-uzytkownika. To oczywiScie nie jedyna zaleta pracy tymczasowej. Badania
przeprowadzone w 2003 roku w Finlandii wykazaly, iz inne cechy, ktére dodajg pracy tym-
czasowe]j atrakcyjnosci, to mozliwo$¢ zréznicowania swojego doswiadczenia zawodowego,
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mozliwo$¢ Tgczenia nauki i pracy, a takze przeniesienie obowigzku wyszukania, zorgani-
zowania i zabezpieczenia pracy na agencje pracy tymczasowej. W tych samych badaniach
nie omieszkano zapyta¢ o wady tej formy pracy. Do najcze$ciej wymienianych nalezaty:
stata rywalizacja i presja na wynik, ubogi pakiet socjalny, niepewnos$¢ i brak stabilizacji.
Pracownicy tymczasowi narzekali réwniez na niewystarczajacy szacunek ze strony pra-
codawcow-uzytkownikow (w takim przypadku bardziej uzytkownikéw niz pracodawcéw)
oraz, co niektérzy poczytuja jako zalete pracy tymczasowej, ciggte zmiany miejsca pracy
1 wspolpracownikéw.

MOTYWACJE, KWALIFIKACJE

Majac caly czas na uwadze wyniki dwoch przytoczonych badan i fakt, iz szczegdélnie za-
interesowani praca tymczasowa sg ludzie mtodzi (48% ogdétu pracownikéw tymezasowych),
kobiety po urlopach macierzynskich (11%) i bezrobotni (8%) oraz biorgc pod uwage zréz-
nicowane kwalifikacje, mozna pokusi¢ sie o0 dokonanie pewnego uogoélnienia. Wszystkich
pracownikéw tymezasowych mozemy podzieli¢ na cztery podstawowe grupy:

* Silnie zmotywowani, posiadajacy niskie kwalifikacje. Sg to najczesciej osoby
mitode, bez doswiadczenia zawodowego, studenci lub absolwenci uczelni. Kieru-
je nimi cheé uczenia sie, zdobywanie nowej wiedzy, nowych informacji, ciagglego
poznawania. Cheg pozna¢ potencjalnych pracodawcéw, mechanizmy funkcjono-
wania przedsiebiorstw, specyfike organizacji. Ich motywacja jest silna, gdyz wy-
nika w gtéwnej mierze z wewnetrznych potrzeb, nie jest przymusowa, narzucona
czynnikami zewnetrznymi. Nalezy jednak pamieta¢, iz dla pracownikéw tymecza-
sowych z tej grupy wcigz bardzo waznym jest zachowanie wysokiej dyspozycyjno-
$ci. Aby zmotywowaé takich pracownikéw, warto pokazaé, iz obdarza sie ich zaufa-
niem. Po odpowiednim szkoleniu mozna sprébowac zleca¢ im zadania wymaga-
jace samodzielnos$ci i odpowiedzialnosci. Pozwoli to nie tylko na zaspokojenie ich
wysokich ambicji, ale réwniez da im odczué, iz s wazng cze$cig organizacji. Przy
planowaniu zadan dla takich pracownikéw trzeba zwrécié uwage na zapewnienie
im wystarczajgcej swobody. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ praca w trybie zada-
niowym.

* Silnie motywowani, posiadajacy wysokie kwalifikacje. Grupa stosunkowo nie-
liczna. Ich specjalistyczna wiedza, rzadko spotykane kwalifikacje i specyficzne wy-
ksztatcenie pozwalajg im na zapewnienie pozgdanego poziomu zycia bez koniecz-
nosci statej pracy. Wiasny styl zycia i swoboda zycia to dla nich priorytety. Sg za-
interesowani finansowymi aspektami pracy, ale r6wnie wazna jest dla nich mozli-
wos¢ konfrontacji swoich umiejetnosci z nowymi wyzwaniami. Motywowanie ich
wyzszym wynagrodzeniem, premiami finansowymi badz innymi materialnymi ko-
rzySciami moze by¢ bardzo kosztowne i niekoniecznie wystarczajgco efektywne.
Warto popracowac¢ nad zapewnieniem takiemu pracownikowi odpowiednich wa-
runkéw, dzieki ktérym poczuje, iz jego umiejetnosci sg odpowiednio doceniane.
Sposobem na to moze by¢ wydzielenie osobnego miejsca pracy, dostep do najnow-
szych technologii, odpowiednie dobranie wspoélpracownikéw, zapewnienie bardzo
szerokiej swobody w podejmowanych dziataniach.

* Slabo zmotywowani, posiadajacy niskie kwalifikacje. Grupa pracownikéw fi-
zycznych, nie posiadajgcych szczegdlnych umiejetnosci i kwalifikacji. Do pracy
tymczasowej zmuszaja ich czynniki zewnetrzne takie jak: niemozno§¢ znalezie-
nia statej pracy, brak wystarczajgcych badz jakichkolwiek §rodkéw do zycia. Stad
wynika ich generalnie niski poziom motywacji. Najlepsza metoda na jego podnie-
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sienie sg réznego rodzaju nagrody finansowe. Moga one mie¢ na przyklad postac
premii lub zwiekszenia podstawowego wynagrodzenia. W tym wypadku godnym
uwagi sposobem motywowania moze by¢ rowniez dodatkowy urlop jako nagroda
za efektywnos$é.

* Slabo zmotywowani, posiadajacy wysokie kwalifikacje. Sg to na ogdét pracowni-
cy doswiadczeni, najczeSciej w wieku 30-50 lat. Posiadajg znaczne umiejetnosci,
sprawdzone w dlugoletniej praktyce. Priorytetem jest dla nich praca stata, a tym-
czasowa czesto traktowana jest jako forma utrzymania aktywnosci zawodowej.
Czesto dysponujg innymi zrédtami dochodéw niz praca tymczasowa dlatego wy-
bierajgc metody naklonienia ich do efektywniejszej pracy warto wzigé pod uwa-
ge, ze najwazniejsze jest dla nich bezpieczehstwo, rozbudowane §wiadczenia so-
cjalne i stabilizacja.

Znajgc motywy podjecia pracy tymczasowej i historie zawodowg mozna opracowacé spo-
soby motywowania odpowiednie dla pracownikéw nalezacych do jednej z powyzszych grup.
Nalezy jednakze wspomnie¢ o jeszcze jednej grupie pracownikéw tymezasowych, odmien-
nej od juz zaprezentowanych. Mam tu na mys$li osoby, ktére przekroczyty wiek emerytal-
ny. Wielu z nich wcigz dysponuje wystarczajacg ilo$cig sit, aby nadal realizowac sie poprzez
prace. Moze nie prace stala, ale wlasnie tymczasows. Pracodawcy obawiaja sie jednak za-
trudnia¢ takie osoby, argumentujac, iz majg one mniejszg zdolno$¢ uczenia sie, czasami
wrecz obawiaja sie nowych technologii, cechuja sie mniejsza wydajnos$cia. Mimo tego za-
trudnienie ich moze by¢ doskonalym posunieciem kadrowym. Dobre zmotywowanie takich
pracowniké6w moze ograniczy¢, a nawet zniwelowac¢ ich niedoskonatos$ci zwigzane z wie-
kiem. A sposo6b na ich zmotywowanie, przynajmniej w krétkim okresie, jest banalny — wy-
starczy ich po prostu zatrudni¢, da¢ im do zrozumienia, iz wcigz sg przydatni i potrzebni.

KTO I JAK?

Niestety tego prostego sposobu nie da sie zastosowa¢ wobec wszystkich pracownikéw
tymczasowych. Nalezy wymyS§li¢ inne metody i wobec tego powstaje pytanie: kto ma te me-
tody wymysli¢ i stosowaé? Pracodawca-uzytkownik czy agencja pracy? Odpowiedz: oboje.
Kazdy z tych podmiotéw moze mieé¢ swodj udzial w motywowaniu pracownikéw tymezaso-
wych, a najlepsze efekty osiggng oczywiscie przez wspoélprace i wzajemne uzupelnianie sie.

Zaréwno agencja pracy tymczasowej...

Jednym z zalecanych sposobéw motywowania pracownikéw tymczasowych, ktéry moze
by¢ zastosowany przez agencje pracy, jest skrocenie zwyczajowego terminu ptatnosci wyna-
grodzenia i przestrzeganie go. Wigze sie to oczywiscie ze zmiang organizacji pracy, uspraw-
nieniem procedur, ale pracownik nie bedzie musial czeka¢ na swoje wynagrodzenie po dwa
miesigce, co sie czasami zdarza. Ta metoda moze sktoni¢ pracownika do wybrania danej
agencji pracy, do podjecia zaoferowanej pracy, ma ona jednak ograniczony wplyw na bez-
posrednig motywacje pracownika w stosunku do wykonywanej pracy.

Bardziej uzytecznym narzedziem sa réznego rodzaju konkursy, w ktérych nagradzani sa
najlepsi pracownicy. OczywiScie organizacja takiego konkursu nie jest latwym zadaniem
gdyz, po pierwsze, nalezy stworzy¢ miarodajne i obiektywne warunki pomiaru efektywno-
$ci. Muszg one uwzglednia¢ fakt, iz osoby zatrudnione poprzez agencje pracuja w réznych
firmach, na r6znych stanowiskach. Wobec tego kryteria musza by¢ uniwersalne, a ocena
dzialan pracownika bedzie czesto wymagala udziatu pracodawcy-uzytkownika. Po dru-
gie, nagrody w takim konkursie muszg by¢ na tyle cenne, aby zachecaly do uczestnictwa
W nim, a przede wszystkim do efektywniejszej pracy. W koncu, nie mozna ogtaszaé¢ kon-
kursu, w ktérym bedzie trzech zwyciezcéw, jesli agencja zatrudnia kilka tysiecy pracow-
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nikéw tymezasowych. Liczba nagrodzonych powinna by¢ stosunkowo duza, tak aby kaz-
dy mial realne szanse na taka wiasnie forme premii.

...jak i pracodawca-uzytkownik

Jakie dziatania moze podjgé¢ pracodawca dla zmotywowania zatrudnianych pracowni-
kéw tymezasowych? W przedsiebiorstwach wykorzystujacych prace tymczasows sezono-
wo dobra praktyka jest obiecanie zatrudnienia pracownika w kolejnym sezonie pod warun-
kiem, iz nalezycie wywigze sie on ze swoich obowigzkéw. Wymaga to oczywiscie dodatko-
wych ustalen formalnych z agencja pracy tymczasowej, $wiadczgca ustugi na rzecz przed-
siebiorstwa tak motywujgcego pracownikéw tymezasowych.

Mozliwe do zastosowania sg takze najprostsze i najpowszechniejsze metody, takie jak
wzrost wynagrodzenia badz dodatkowy piatny urlop (oprécz dwéch dni miesiecznie, kto-
re pracownikowi tymczasowemu przystugujg ustawowo).

Przedsiebiorstwom, ktére zamierzajg zatrudni¢ pracownikéw tymezasowych na diuzszy
okres, mozna zaproponowac¢ jeszcze jedna metode - motywowanie poprzez identyfikacje.
Opiera sie ona na jednej z podstawowych potrzeb ludzkich, a mianowicie potrzebie przy-
naleznos$ci do grupy. Mata badz niedostateczna efektywno$é pracownikéw tymezasowych
jest czesto efektem ich obojetnego stosunku do organizacji ich zatrudniajgcej. Poprzez
uswiadomienie im, iz sg jej waznymi czlonkami, ze od nich réwniez zalezy jej powodzenie,
mozliwym jest znaczgce poprawienie wydajnos$ci pracownikéw tymezasowych. Sposobow
na zwiekszenie identyfikacji jest wiele, ale wszystkie powinny mieé¢ one na celu wyréznie-
nie pracownikéw naszego przedsiebiorstwa. Mozna to zrobi¢ poprzez na przykiad charak-
terystyczny stréj, nietypowy, oryginalny wystrdj miejsca pracy, dbanie o przestrzeganie za-
sad kultury organizacyjnej, promowanie wspéidzialania pracownikéw w grupach. Niemniej
jednak nie ulega watpliwoS$ci, iz wprowadzenie tej metody jest pracochtonne i godne uwagi
wtedy, gdy zatrudniamy wielu pracownikéw tymeczasowych lub ich rotacja nie jest zbyt duza.

ZATRUDNIAC I MOTYWOWAC

Rynek pracy tymczasowej to rynek dynamiczny. Powstaje coraz wiecej agencji pracy, co-
raz wiecej 0s6b chce praktykowaé te forme zatrudnienia. Réwniez coraz wiecej przedsie-
biorstw wykorzystuje w coraz wiekszym stopniu prace tymczasows. Wecigz jednak mozna
spotkac sie z opiniami, iz pracownik zatrudniony tymczasowo to gorszy, ale tanszy i mniej
wymagajacy substytut pracownika zatrudnionego na podstawie bardziej powszechnych
stosunkow pracy. Przyszed! czas, aby zaczgé traktowaé pracownikéw tymezasowych jako
wazny element struktury organizacyjnej, majacy znaczny wplyw na funkcjonowanie or-
ganizacji. A organizacja bedzie funkcjonowata tym lepiej, im lepiej bedzie motywowany
kazdy z pracownikéw.

Pojecie ,,pracy” juz dawno przestato by¢ utozsamiane z jednym miejscem zatrudnienia
- wyborem dokonanym na poczatku kariery zawodowej. Wspotczesny rynek pracy wyma-
ga od pracownika czestych zmian miejsca pracy, zawodu a co za tym idzie warunkéw pra-
cy. Nowoczesne gospodarki opieraja sie na elastycznych formach zatrudnienia, ktére wig-
zg sie ze §cisle okreS§lonym terminem zakonczenia pracy.

INNE FORMY ELASTYCZNEGO ZATRUDNIENIA
— zatrudnienie w niepelnym wymiarze czasu pracy (wiele firm np. firmy ustugowe,
zatrudnia emerytéw, rencistow, studentéw czy matki wychowujace samotnie dzieci
na cze$¢ etatu (1/2, 3/4), wykorzystujac takie atuty, jak wieksza efektywno$¢é czasu
pracy, intensyfikacja pracy, redukcja przestojow, nizszy poziom absencji, oszczed-
nos¢ kosztow pracy)
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- podzial stanowiska ang. job shearing — rozwigzanie to polega na jego obsadzie
przez dwie osoby lub kilka os6b (przerosty zatrudnienia, zatrzymanie specjalistow
w firmie, urlopy, absencje) o proporcjonalnym do czasu pracy udziale w placach
1 uprawnieniach),

— sezonowo$¢ zatrudnienia (zatrudnienie doryweze, okresowe, wynikajace np. z sezo-
nowego wzrostu zapotrzebowania na produkty i ustugi firmy; gwarantuje oszczed-
no$¢ kosztéw zwigzanych ze statym zatrudnieniem oraz szybka reakcje na zmien-
ne, sezonowe zapotrzebowanie),

— outsorcing (zlecanie petnienia okre§lonych, pomocniczych funkcji zewnetrznemu
ustugodawcy).

Elastyczne formy czasu pracy

PRACA CZASOWA - DEFINICJE I INTERPRETACJE

Roéznice prawne, metodologiczne oraz istnienie pewnych poje¢ w §wiadomosci czy je-
zyku potocznym powoduja, ze trudno jest podac¢ taka definicje pracy czasowej, ktoéra uje-
laby wszystkie formy zatrudnienia wchodzace w zakres tego terminu. Wspdélnym mianow-
nikiem pozostaja jednak ramy czasowe, ktére w mniejszym lub wiekszym stopniu wyzna-
czaja granice wykonania czynnos$ci zleconych przez pracodawce. Podejmujac prébe klasy-
fikacji form pracy czasowej najprostszym sposobem jest wykorzystanie kryteriéw stoso-
wanych w prawie pracy. Zgodnie z polskim kodeksem ,,umowe o prace zawiera sie na czas
nieokreslony, na czas okreslony lub na czas wykonania okreslonej pracy”. W dwbch ostat-
nich przypadkach wystepuje pewna terminowos$¢, jest podany czas, w ktérym praca ma sie
odbywac¢, badz warunki, ktére muszg by¢ spelnione, aby ustat stosunek pracy.

Powszechnie stosowang w Polsce formg zatrudnienia jest praca na podstawie umowy
na czas okreslony. W 2008 roku na takich zasadach pracowalo 27% Polakéw. Pod tym wzgle-
dem w grupie krajoéw Unii Europejskiej Polska ustepuje jedynie Hiszpanii, a Srednia dla
catej Wspoélnoty to 14%. Wysoki odsetek zatrudnionych w oparciu o umowy na czas okre-
Slony $§wiadczy o wysokim popycie na tego rodzaju pracobiorcéw i jest wskaznikiem ela-
stycznosci polskiego rynku pracy.

Druga kategorig pracy czasowej, wyrézniong przez kodeks pracy, jest zatrudnienie
na podstawie umowy na czas wykonania okreslonej pracy. Moment zakonczenia powierzo-
nego zadania nie jest w tym przypadku $ciSle okre§lony, a umowa rozwigzuje sie z dniem
ukonczenia pracy, dla ktérej wykonania zostata zawarta.

W potocznym jezyku synonimem dla czasowego zatrudnienia jest pojecie pracy tym-
czasowej. Z kolei zgodnie z literg prawa, aby mozna bylo méwi¢ o pracy tymczasowej spet-
nione by¢ muszg okre$lone warunki. W myS§l przepiséw, pracownik tymczasowy to osoba
zatrudniona przez agencje pracy tymczasowej w celu wykonywania pracy na rzecz praco-
dawcy-uzytkownika. Mamy zatem do czynienia w tym przypadku z ukladem tréjstronnym.
Agencja pracy tymczasowej, jest instytucjg ktora kieruje wiasnych pracownikéw do pra-
codawcy-uzytkownika celem wykonywania pracy. Sama praca tymczasowa oznacza wyko-
nywanie zadan na rzecz pracodawcy-uzytkownika:

- ktére moga mieé charakter okresowy, sezonowy, dorazny lub,

- ktérych terminowe wykonanie przez pracownikéw zatrudnionych przez pracodaw-
ce-uzytkownika nie byltoby mozliwe lub,

— ktérych wykonanie nalezy do obowigzkéw nieobecnego pracownika zatrudnione-
go przez pracodawce uzytkownika.
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Na podstawie wszystkich wymienionych form zatrudnienia regulowane sg warunki
1 sposoby wykonywania pracy w okres§lonym przedziale czasu. Do tej grupy zaliczaja sie
rowniez prace sezonowe. Pomimo ze znajdujg one szerokie zastosowanie w wielu sekto-
rach gospodarki: rolnictwo, budownictwo, turystyka, gastronomia — to nie sa szczegoio-
wo regulowane przepisami prawa pracy. W literaturze przedmiotu prace sezonowe sg de-
finiowane jako ,,prace zwigzane z wystepowaniem okresow w rocznym cyklu, tzw. ,,sezo-
now”, rozpoczynajgcych i konczgceych sie mniej wiecej w oznaczonych i powszechnie zna-
nych terminach uzaleznionych od warunkow pogodowych, wegetacyjnych lub innych wy-
stepujqcych w danym roku kalendarzowym”. Warunkiem uznania danej pracy za sezono-
wa jest wiec zalozenie, ze poza okreSlonym przedziatem czasu nie moze by¢ wykonywana
lub jej wykonanie jest nieracjonalne gospodarczo.

Rosnace zainteresowanie praca czasowa

Od blisko dekady w Polsce notuje sie systematyczny wzrost zainteresowania umowa-
mi na czas okre$lony. Najbardziej gwaltowny przyrost pracownikéw czasowych nastapit
na przetomie lat 2000-2001, kiedy to ich liczba wzrosta z 607,2 tysiecy do 1 225,6 tysiecy. Po-
dwojeniu ulegl jednocze$nie udzial pracownikéw z umowami na czas okres§lony w ogdlnej
liczbie pracujacych w Polsce. W 2008 roku byto takich oséb blisko 3,3 mln i stanowili 27%
pracujacej ludnos$ci w kraju.

Wykres 1. Pracujacy na czas okreslony w Polsce w latach 1997-2008
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Eurostat

Formy pracy czasowej sg najczesSciej stosowane w sektorach, w ktérych zatrudnienie
bardzo mocno zwigzane jest z rynkowym popytem na towary i ustugi, badZ sposobem pro-
dukcji. W przypadku prac sezonowych nalezy takze dodaé pore roku, warunki pogodo-
we i okres wegetacyjny. Biorac pod uwage odsetek pracujgcych na czas okres$lony wsréd
wszystkich pracujgcych w poszczegdlnych sektorach, najwiecej z nich zatrudniaja gospo-
darstwa domowe (70,4%). Umowy na czas okre$lony przewazaja takze wsréd oséb zatrud-
nionych w ustugach wspierajacych dziatalno$¢ gospodarcza (561,2%). W budownictwie oraz
zakwaterowaniu i ustugach gastronomicznych pracownicy czasowi to ponad 40% wszyst-
kich zatrudnionych.



Zgodnie z nowym art. 67° § 1 k.p. praca moze by¢ réwniez wykonywana regularnie poza
zakladem pracy, z wykorzystaniem Srodkéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu
przepiséw o $wiadczeniu uslug drogg elektroniczng (telepraca). Telepraca wiec polega na
tym, ze pracownik wykonuje swoje obowiazki regularnie poza zaktadem pracy, wykorzy-
stujgc Srodki komunikacji elektronicznej. Za uzywanie prywatnego sprzetu pracodawca
zaplaci telepracownikowi ekwiwalent.

Wprowadzenie nowej formy elastycznego zatrudnienia nie oznacza wcale, ze pracodaw-
ca jest zwolniony z obowigzkéw wobec telepracownikéw. Sg one takie same, jak wobec po-
zostatych zatrudnionych. Zatem musi prowadzi¢ dokumentacje pracowniczg, a przed pod-
pisaniem umowy o zatrudnieniu w formie telepracy wysta¢ go na wstepne badania lekar-
skie i szkolenie BHP. Musi mu réwniez przedstawi¢ informacje o warunkach zatrudnienia.

DLA KOGO WYGODNA TELEPRACA?

Telepraca jest wygodna forma zatrudnienia dla tych stanowisk i czynno$ci, ktére nie wy-
magaja czestych, nieplanowanych konsultacji i mozna je sprecyzowac. Taka forma moze
byé¢ atrakcyjna dla profesjonalistéw i wykonujacych tzw. wolny zawdd, np. dziennikarze,
pisarze, ttumacze, projektanci, architekci, programisci, a takze pracownicy firm inwesty-
cyjnych, maklerzy (dzieki telepracy moga by¢ dostepni 24 godziny na dobe), przedsta-
wiciele handlowi, ubezpieczeniowi, ksiegowi, archiwi$ci, osoby zajmujgce sie ustugami
serwisowymi (naprawiajacy sprzet moga poprzez e-mail czy telefon dowiedzie¢ sie, gdzie
1 jakie majg zlecenie). Chetnymi do korzystania z telepracy moga by¢ osoby zajmujacy sie
tworzeniem i administrowaniem stron internetowych, dziatalnos$cia edytorsko-redakcyj-
ng i komputerowym skiladem tekstu, dziatalno$cig marketingows, przeprowadzaniem ba-
dan ankietowych lub telefonicznych rynku.

Telepraca moze by¢ dodatkowym zrédiem dochodu dla oséb, ktérych podstawowy do-
chéd pochodzi z dziatalno$ci o bardziej tradycyjnym charakterze.

Rysunek 2. Kto najczesSciej jest telepracownikiem

Ktojesttelepracownikiem

M ustugi finansowe
M projektowanie
grafiki

b ksiegowosc

M inni

Zrodlo: http://www.vat.pl/telepraca/



TELEPRACA NIE TYLKO W DOMU

Telepraca nie oznacza, ze zatrudniony musi wykonywaé¢ swoje obowigzki stuzbowe tyl-
ko w domu. W zalezno$ci od miejsca pracy wyréznia sie rodzaje telepracy:

Telehomeworking (telepraca domowa) — praca calkowicie wykonywana w domu. Osoby
moga wykonywac taka prace na wlasny rachunek i §wiadczy¢ ustugi na rzecz kilku zlece-
niodawcow.

Homebased teleworking — pracownicy wykonujg wiekszo§¢ pracy poza siedzibg praco-
dawcy, najczesciej w domu, np. pracujg cztery dni w domu, a jeden w biurze. L.gcznosé
z firmg (z pracodawcy i pozostalym zespolem) zapewnia im poczta elektroniczna.

Nomadic teleworking — dotyczy np. pracownikéw dziatéw sprzedazy, inzynieréw eksplo-
atacyjnych, przedstawicieli ubezpieczeniowych. Pracownicy ci sg zatrudnieni w klasyczny
sposoéb, ale — z uwagi na niezbedna ze wzgledu na charakter pracy swobode, przy uzyciu
telefonu komoérkowego, pagera czy laptopa — pozostajg w kontakcie z firma bez koniecz-
nosci §wiadczenia pracy w biurze.

Ad-hoc teleworking — obejmuje pracownikéw Swiadczgcych prace w biurze firmy, kt6-
rzy w wyjatkowych, sporadycznych, doktadnie okreslonych przypadkach moga wykony-
waé prace w domu.

Przyklad:

Przedsiebiorca zamierza zatrudni¢ telepracownika. Ma jednak watpliwos$ci, w jaki spo-
s6b okresli¢ jego miejsce pracy. Czy pracownik moze wykonywacé prace czeSciowo w zakla-
dzie pracy, a czeSciowo w domu?

Zasadniczo telepraca ma polega¢ na regularnym wykonywaniu pracowniczych obowigz-
kéw poza firma (art. 67 k.p.). Tego miejsca nie nalezy jednak utozsamiaé¢ wyltgcznie z do-
mem telepracownika. Moze on pracowa¢ takze w kazdym innym miejscu wyznaczonym
przez pracodawce. Nie ma takze przeszkoéd, aby ustali¢, ze zatrudniony bedzie Swiadczyt
prace cze$Sciowo w domu, a czeSciowo np. w centrach telepracy. Miejsce $§wiadczenia pra-
cy jest SciSle zwigzane z rodzajem pracy. Dlatego w wiekszos§ci wypadkow wiasnie rodzaj
pracy bedzie determinowal miejsce pracy. O tym jednak, gdzie doktadnie bedzie pracowat
telepracownik, zdecydujg strony. Sam sposob okre§lenia miejsca wykonywania pracy jest
taki sam jak u pracownika niewykonujgcego telepracy.

Rysunek 3. Przyczyny telepracy
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Zrodlo: http://www.vat.pl/telepraca/
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TELEPRACOWNIK TYLKO NA MOCY POROZUMIENIA

Teleprace moga wykonywaé osoby, przyjmowane do pracy, jak i te, ktére juz pracuja.
Tryb podjecie zatrudnienia w jest inny w kazdym z tych przypadkéw. Niewagtpliwe mniej
obowiazkéw maja pracodawcy, ktérzy zawierajg umowe o teleprace z pracownikiem juz za-
trudnianym.

Jesli pracodaweca chce, by weze$niej juz zatrudniona osoba stala sie telepracownikiem
musi mu to zaproponowac. Powinien postepowaé¢ wedlug okre$lonych zasad.

Po pierwsze: porozumienie

Pracodawca nie moze samodzielnie wprowadzié¢ telepracy. Nie ma jednak przeszkéd, by
odpowiedni wniosek ztozyl sam pracownik. Z przepiséw nie wynika jednak, ze pracodawca
musi go uwzglednié¢, a tylko ze ,,w miare mozliwo§ci powinien go rozpatrzy¢ pozytywnie”.

Uwaga! Zmiane pracy na teleprace dokonuje sie tylko na mocy porozumienia stron.
Takie zastrzezenie wynika z przepisow kodeksu pracy. Ustawodawca wykluczyl bo-
wiem dla telepracy wypowiedzenie zmieniajace. Nie moze go tez skierowac do wyko-
nywania telepracy na jakis okres np. na pot roku. Zabrania tego art. 677 § 4 k.p.

Przyklad:

Zatrudniam pracownika wykonujgcego prace w systemie zadaniowym. Chce go zatrud-
ni¢ jako telepracownika. Czy moge takg zmiane wprowadzi¢ przez wypowiedzenie zmie-
niajgce?

Nie. W trakcie zatrudnienia teleprace mozna wprowadzi¢ tylko na mocy porozumienia
stron. A to dlatego, ze praca wykonywana w warunkach telepracy charakteryzuje sie pet-
nag dobrowolnos$cig jej wykonywania. Nie wolno jej tez wprowadzi¢ poleceniem stuzbowym
czy na podstawie art. 42 § 4 k.p., dopuszczajacym przeniesienie pracownika do innej pra-
cy na trzy miesigce w roku kalendarzowym, jeSli nowe zadania sg zgodne z jego kwalifika-
cjami i nie powodujg obnizenia wynagrodzenia.

Po drugie: informacja o zatrudnieniu

Jesli obie strony zgodzg sie na wykonywanie telepracy przez dotychczasowego pracow-
nika, wéwczas pracodawca powinien przedstawi¢ mu na nowo informacje o warunkach
zatrudnienia. Standardowo zawiera ona: obowigzujacg pracownika dobowsg i tygodniowa
norme czasu pracy, czestotliwo$§¢ wyplat wynagrodzenia za prace, wymiar przystugujace-
go urlopu wypoczynkowego, obowigzujacy pracownika okres wypowiedzenia, informacje
o ukladzie zbiorowym pracy.

W informacji o zatrudnieniu dla telepracownika trzeba dodatkowo okresli¢:

- jednostke organizacyjng, w ktorej strukturze znajduje sie jego stanowisko pracy,

— podmiot dokonujacy czynnos$ci z zakresu prawa pracy odpowiedzialny za wspoét-
prace z telepracownikiem oraz upowazniony do przeprowadzenia kontroli w miej-
scu wykonywania pracy.

Uwaga! Jesli telepracownikiem staje sie dotychczasowy pracownik, wowczas nie
trzeba mu przedstawiaé informacji o zatrudnieniu w ciggu siedmiu dni od zawarcia
umowy o teleprace. Wazne, by dokument ten telepracownik dostal najpozniej w dniu,
w ktorym zacznie wykonywaé swoje nowe obowiqzki.

Jesli przy zmianie umowy o prace na umowe o teleprace modyfikacji ulegajg réwniez
czas pracy lub warunki wynagradzania, wéwczas muszg by¢ one ustalone w drodze poro-
zumienia zmieniajgcego. W zadnym razie pracodawca nie moze ich okre$li¢ na nowo przez
wypowiedzenie zmieniajace.
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Po trzecie: sprzet do pracy

Pracodawca moze telepracownikowi powierzy¢ swéj sprzet do pracy. NapisaliSmy ,,moze”
poniewaz, mimo ze dostarczenie sprzetu do pracy jest obowigzkiem pracodawcy, to jed-
nak strony moga postanowi¢ w odrebnej umowie, ze pracownik bedzie pracowat na wita-
snym sprzecie.

Jesli pracodawca przekaze telepracownikowi swoje narzedzia do pracy, woéwczas musi
ubezpieczy¢ sprzet, pokry¢ koszty zwigzane z instalacjg, serwisem, eksploatacja i konser-
wacja sprzetu. Powinien tez zapewni¢ telepracownikowi pomoc techniczng i niezbedne
szkolenia w zakresie obslugi sprzetu.

Kodeks pracy dopuszcza jednak dowolnosé w tym zakresie, wazne, by strony doszly do
porozumienia w odrebnej umowie. Przede wszystkim mogg ustali¢, ze telepracownik be-
dzie pracowal na wltasnym sprzecie.

Po czwarte: ekwiwalent

Woéwczas pracodawca musi mu za to wyplaca¢ ekwiwalent pieniezny. Kodeks pracy nie
okres$la jego wysoko$ci. Wskazuje jedynie, jak go wyliczy¢.

Przy jego ustalaniu pracodawca powinien wzig¢ pod uwage normy zuzycia sprzetu, jego
udokumentowane ceny rynkowe oraz ilo§¢é wykorzystywanego materiatu na potrzeby pra-
codawcy.

Wysoko$¢ ekwiwalentu powinna by¢ okreslona w odrebnej umowie. Moze tez wynikaé
z porozumienia lub z wewnetrznych przepiséw firmy o stosowaniu telepracy. Mimo ze ko-
deks pracy tego nie reguluje, to ekwiwalent powinien pokrywaé¢ takze uzywanie Interne-
tu. Zwrot kosztu tej ustugi moze by¢ przedmiotem odrebnej umowy.

Przyklad:

Przedsiebiorca planuje zatrudni¢ telepracownika. Bedzie on pracowat w domu na swo-
im komputerze przy wykorzystaniu tgcza internetowego, ktore zainstalowat wcze$niej na
wlasne potrzeby.

Od pracodawcy i pracownika zalezy, w jaki sposéb uregulujg zasady zwrotu kosztéw In-
ternetu czy uzywania prywatnego komputera do telepracy. Zwrot kosztéw powinien naste-
powac¢ w ramach tego samego ekwiwalentu, z tym ze nie moze budzi¢ watpliwos$ci, co sie
na jego wysoko$¢ sktada. O zakresie ekwiwalentu przesadzi takze porozumienie czy re-
gulamin dotyczacy stosowania telepracy. Odrebna umowa zawierana z telepracownikiem
moze okreS§la¢ r6zna wysokos¢ ekwiwalentu, bo koszty poszczegdlnych jego sktadowych
moga by¢ inne. R6znice moga wynikac¢ np. ze stosowania réznych noSnikéw danych czy
jakosci samego sprzetu.

Po piate: telepracownik moze sie rozmyslic.

W przepisach art. 67° — 677 k.p. przewidziano mozliwo§¢ zaprzestania wykonywania te-
lepracy.

Uwaga! Jest to mozliwe tylko wiedy, gdy pracownik przeszedt na teleprace w trak-
cie zatrudnienia, a potem on albo pracodawca rozmyslili sie.

W ciggu trzech miesiecy od dnia podjecia telepracy w wyniku porozumienia zmieniajg-
cego, zaré6wno pracownik, jak i pracodawca mogg ztozy¢ wniosek o zaprzestanie wykony-
wania pracy w formie telepracy i przywrécenie poprzednich warunkéw zatrudnienia (art.
678 § 1 k.p.). Wniosek jest wigzacy. Oznacza to, ze druga strona musi sie do niego dostoso-
wac. Pracodawca i telepracownik wspdlnie ustalajg termin, od ktérego nastgpi przywroce-
nie poprzednich warunkéw wykonywania pracy. Nowe przepisy nie podpowiadaja, jak po-



stepowac, jesli strony nie moga sie dogadaé co do terminu przywrécenia poprzednich wa-
runkéw. Nie ma réwniez nic na temat ewentualnych strat pracodawcy w wyniku rezygna-
cji pracownika z telepracy.

Wniosek nie bedzie wiazacy, jesli telepracownik go ztozy po uptywie trzech miesiecy
od rozpoczecia telepracy. Wowcezas jednak pracodawca powinien ,,uwzgledni¢ go w miare
mozliwo$ci” (art. 678 § 2 k.p.). Ale jesli to pracodawca sp6zni sie z wnioskiem o powrdt do
poprzedniej formy wykonywania pracy, wowczas jej przywrocenie moze nastgpi¢ w trybie
wypowiedzenia zmieniajacego (art. 67¢ § 3 k.p.). Strony moga réwniez zawrzeé porozumie-
nie zmieniajgce w tej kwestii. Jest to bardziej korzystne dla pracodawcy, gdyz nie stosuje
sie do niego przepiséw o wypowiedzeniu umowy o prace, tak jak do wypowiedzenia zmie-
niajgcego.

Rysunek 4. KorzySci telepracy
Korzyscitelepracy
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Zrédlo: http://’www.vat.pl/telepraca

JAK ZATRUDNIC TELEPRACOWNIKA?

Jesli pracodawca chce zatrudni¢ kogo$ na podstawie telepracy, a bedzie to nowy pra-
cownik, bedzie musial podjg¢ wiecej czynnosci, niz przy porozumieniu o zatrudnieniu
w formie telepracy.

Po pierwsze: badania lekarskie

Zanim pracodawca dopusci telepracownika do pracy, ten ostatni musi przedstawié¢ ak-
tualne orzeczenie lekarskie. Pracodawca musi mu wiec wystawi¢ skierowanie na badania
wstepne. Powinno ono zawiera¢ okreSlenie rodzaju badania profilaktycznego oraz wska-
zanie stanowiska pracy, na ktérym osoba ma by¢ zatrudniona.

W skierowaniu tym pracodawca moze tez podac:

— dwa lub wiecej stanowisk pracy,

- informacje o tym, czy na stanowisku lub stanowiskach pracy wystepujg czynniki
szkodliwe dla zdrowia lub warunki ucigzliwe,

— aktualne wyniki badan i pomiaréw czynnikéw szkodliwych dla zdrowia wykona-
nych na tych stanowiskach.

Po przeprowadzeniu badan lekarz wydaje przysziemu telepracownikowi za§wiadczenie,
w ktorym potwierdza, ze nie ma on przeciwwskazan do wykonywania pracy na okreslo-
nym stanowisku albo ze takie przeciwwskazania dla niego wystepuja. Pracodawca finan-
suje wstepne badania telepracownikéw, podobnie jak pracownikow.
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Po drugie: umowa o prace lub zlecenie

Jezeli kandydat na telepracownika spelnit wszystkie poczatkowe wymagania firmy, to
trzeba uzgodni¢ z nim warunki zatrudnienia, a nastepnie zawrze¢ umowe o prace.

Powinna mie¢ ona forme pisemna i zawiera¢ warunki standardowej umowy o prace.
A zatem powinny sie w niej znalez¢: strony umowy, rodzaj, date zawarcia oraz warunki pra-
cy i ptacy, a wérdéd nich m.in.: rodzaj pracy, miejsce jej wykonywania, wynagrodzenie ze
wskazaniem jego sktadnikéw, wymiar czasu pracy, termin rozpoczecia pracy.

Telepracownika mozna zatrudnié na podstawie kazdego rodzaju umowy, na jaki zatrud-
nia sie zwyklego pracownika. A zatem mozna go przyjac¢ na okres prébny, czas okreSlony
lub zawrzeé z nim od razu umowe bezterminowa.

Do telepracownika stosuje sie wszystkie przepisy kodeksu pracy, dlatego podpisujac
Z nim umowe na czas okre$lony, trzeba pamietaé, ze trzecia przeksztalci sie w beztermi-
nowg. Nie ma tez przeszkod, aby telepracownik wykonywat swoje obowigzki tymeczasowo
w zastepstwie za innego pracownika. W tym celu podpisuje sie z nim umowe na zastepstwo.

Przyklad

Dziennikarz w wydawnictwie chce skorzystac z bezplatnego kilkumiesiecznego urlopu.
Na jego miejsce wydawca zatrudnia innego dziennikarza i podpisuje z nim umowe na za-
stepstwo. Mozna w niej zastrzec, ze praca bedzie wykonywana w domu na komputerze wia-
snym dziennikarza z dostepem do Internetu, gotowe artykuty beda przysylane e-mailem.

Telepracownik moze tez wykonywaé¢ swoje obowigzki na podstawie umowy cywilnej:
agencyjnej, zlecenia czy o dzieto. Beda w skutkach zblizone do telepracy, jesli strony
w umowie ustalg, ze praca bedzie wykonywana w domu, a jej wyniki przesytane Internetem.

Po trzecie: ubezpieczony z minimalnym wynagrodzeniem

Zatrudnionego telepracownika firma powinna zglosi¢ do ubezpieczen spotecznych
1 zdrowotnego. Ich zakres jest taki sam, jak dla zwyktych pracownikéw. A zatem telepra-
cownik obowigzkowo podlega ubezpieczeniom: emerytalnym, rentowym, chorobowemu
1 wypadkowemu oraz zdrowotnemu. Pracodawca powinien go zglosi¢ do ZUS na druku
ZUS ZUA w ciggu 7 dni od rozpoczecia przez niego pracy.

Podobnie jak przy pozostalych zatrudnionych wysoko$¢ pensji telepracownika nie moze
by¢ nizsza od minimalnego wynagrodzenia (w 2010 r. wynosi ono 1317 z1.).

Po czwarte: informacja o warunkach zatrudnienia i szkolenie bhp

W ciggu 7 dni od rozpoczecia zatrudnienia telepracownika pracodawca powinien prze-
kazaé mu informacje o warunkach zatrudnienia.

Obowigzkiem pracodawcy jest tez przeszkolenie telepracownika z bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy. Szkolenia odbywajg sie w czasie pracy i na koszt pracodawcy.

Szkolenie to nie jest konieczne, dla telepracownikéw, ktérzy byli dotychczasowymi pra-
cownikami tej samej firmy na tym samym stanowisku pracy.

Przyklad

Firma zatrudnia ksiegowsg. Przedsiebiorca jednak chce, by pracowala ona w domu na
tym samym stanowisku, ale w formie telepracy. Ksiegowa nie musi wiec po raz drugi prze-
chodzi¢ szkolenia bhp.
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Ile ma pracowaé¢ telepracownik?

Nowe przepisy o telepracy niestety nie precyzuja, w jakim systemie czasu pracy powin-
ni by¢ zatrudniani telepracownicy. A zatem wydaje sie, ze dopuszczalny moze by¢ kazdy
system przewidziany w kodeksie pracy.

Eksperci uwazajg jednak, ze najodpowiedniejszym bedzie zadaniowy czas pracy. W tym
trybie firma rozlicza efekty pracy i ptaci tylko za nie. Pracodawca nie musi ewidencjono-
wa¢é godzin pracy telepracownika. W praktyce bedzie on tylko elektronicznie potwierdzat
godzine rozpoczecia i zakonczenia pracy. W zadaniowym systemie czasu pracy zatrudnio-
ny nie moze pracowac diuzej niz osiem godzin na dobe i przecietnie 40 godzin przecietnie
w pieciodniowym tygodniu pracy. Zasade te nalezy stosowaé¢ rdwniez do telepracownika.
A zatem pracodaweca zlecajgcy jemu obowigzki powinien mie¢ na wzgledzie, by ich wykony-
wanie nie przekroczyto tych norm czasu pracy. Jesli zostang przekroczone, powstang nad-
godziny. Pracodawca powinien je zrekompensowa¢ albo czasem wolnym albo dodatkami.

Jednak telepracownik w zadaniowym systemie czasu pracy bedzie sie mégt domagac
wynagrodzenia za nadgodziny tylko wéwczas, gdy uda sie mu udowodnié, ze na wypelnie-
nie obowigzkéw nie wystarcza mu osiem godzin dziennie.

Telepracownik, ma prawo do urlopu i $wiadczen socjalnych na takich samych zasadach
jak pozostali pracownicy. Korzysta rowniez z ochrony przed wypowiedzeniem lub rozwig-
zaniem stosunku pracy.

Z kim uzgadniaé¢ warunki telepracy?

Aby pracodawca moégt wprowadzi¢ u siebie teleprace, wcze$niej powinien uzgodnic¢ wa-
runki jej wykonywania z organizacjami zwigzkowymi dziatajacymi w firmie. Ma na to
30 dni. Warunki stosowania telepracy okre$la sie w porozumieniu albo w regulaminie,
w zaleznoS$ci od tego, czy u pracodawcy dzialajg zwigzki zawodowe oraz czy dojdzie do za-
warcia porozumienia ze zwigzkami.

Jezeli u pracodawcy dziata zakladowa albo miedzyzakladowa organizacja zwigzkowa,
warunki stosowania telepracy okresla sie w porozumieniu zawieranym miedzy pracodaw-
cg i zwigzkami zawodowymi. Je§li w firmie dziata wiecej niz jedna zaktadowa (miedzyza-
ktadowa) organizacja zwigzkowa warunki wykonywania telepracy znajda sie — w porozu-
mieniu miedzy pracodawcg a tymi organizacjami (art. 67 § 1 k.p.).

Jesli nie uda sie w tym terminie osiggngé porozumienia, pracodawca moze sam ustalié¢
zasady wykonywania telepracy. Powinny sie one znalez¢ w regulaminie firmy.

FIRMA SKONTROLUJE TELEPRACOWNIKA

Wykonywanie pracy w domu wecale nie ustrzeze telepracownika przed kontrolami. Takg
mozliwo$¢ nowe przepisy dajg pracodawcy. A zatem, jeSli dom telepracownika jest miej-
scem wykonywania przez niego pracy, moze sie on spodziewaé¢ wizyty pracodawcy. Musi
by¢ jednak zapowiedziana i za zgodg samego zatrudnionego. A skoro pracownik wyrazi
zgode, to zawsze kontrola wypadnie pozytywnie.
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Prawne aspekty Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

1. Dokumentacja w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy
2. Rodzaje umoéw o prace
3. Regulamin pracy

Wstep

Prawne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi sg szczeg6lnie istotne z punktu widze-
nia sprawnego Kierowania firma. Kluczowa jest tu kwestia znajomos$ci odpowiednich prze-
pis6éw prawa. Prawo pracy to jedna z gatezi prawa obejmujaca ogét norm i regulacji w za-
kresie stosunku pracy pomiedzy pracodawcg a pracownikiem. Przedmiotem prawa pra-
cy sa stosunki pracy podporzadkowanej, ktéra §wiadczona jest na rzecz drugiego podmio-
tu w sposéb dobrowolny, osobiscie i za odpowiednim wynagrodzeniem oraz inne stosun-
ki nierozerwalnie zwigzane ze stosunkami pracy. Oprécz stosunkéw zwigzanych z bezpo-
Srednim $§wiadczeniem pracy (stosunku pracy) na przedmiot prawa pracy sktadajg sie na-
stepujgce stosunki prawne:

— przygotowujgce nawigzanie stosunku pracy,
— bedace nastepstwem zawarcia stosunku pracy,
- zabezpieczajgce prawidlowa realizacje stosunkéw pracy.

Funkcje prawa pracy sa to zalozone w normach prawa podstawowe cele, ktore ujete sg
w okreS§lone kierunki oddziatywania ustanowionych norm prawnych. W literaturze przed-
miotu wskazuje sie na dwie podstawowe funkcje: ochronng i organizacyjna. !

Funkcja ochronna prawa pracy polega na stworzeniu pracownikowi bezpiecznych wa-
runkéw pracy, sformutowaniu jego praw i obowigzkéow, jak réwniez zapewnienia stato$ci
oraz prawidlowoS$ci ich przestrzegania. Funkcja organizacyjna prawa pracy polega na od-
powiednim uksztaltowaniu norm prawnych tak, aby oddziatywaly one w pozadanym kie-
runku na postawy pracownikéw oraz zapewnialy efektywno$¢ przebiegu procesu pracy.

Dokumentacja w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy

Dokumentacja w sprawach zwigzanych ze stosunkiem pracy zawiera dokumenty, kt6-
re nie wchodzg w sktad akt osobowych. Prowadzi sie jg odrebnie dla kazdego pracownika.
Zgodnie z par. 8 i 8a rozporzadzenia z 28 maja 1996 r. pracodawca ma obowigzek zatozenia
1 prowadzenia dla kazdego pracownika nastepujacych dokumentéow:

* Kkarty ewidencji czasu pracy w zakresie obejmujgcym: prace w poszczegdlnych do-
bach, w tym prace w niedziele i §wieta, w porze nocnej, w godzinach nadliczbowych

1 Jurkowski R. (2000). Zarzgdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. 1.6dz: Dom Wydawniczy ABC.



oraz w dni wolne od pracy wynikajgce z rozkladu czasu pracy w przecietnie pie-
ciodniowym tygodniu pracy, a takze dyzury, urlopy, zwolnienia od pracy oraz inne
usprawiedliwione i nieusprawiedliwione nieobecnos$ci w pracy; w stosunku do pra-
cownikéw mtodocianych pracodawca uwzglednia w ewidencji takze czas ich pra-
cy przy pracach wzbronionych miodocianym, ktérych wykonywanie jest dozwolo-
ne w celu odbycia przez nich przygotowania zawodowego; do karty ewidencji cza-
su pracy pracownika dolgcza sie jego wnioski o udzielenie czasu wolnego od pra-
cy W zamian za czas przepracowany w godzinach nadliczbowych,

* imiennej karty (listy) wyplacanego wynagrodzenia za prace i innych $wiadczen
zwigzanych z praca,

¢ karty ewidencyjnej przydziatu odziezy i obuwia roboczego oraz Srodkéw ochro-
ny indywidualnej, a takze wyplaty ekwiwalentu pienieznego za uzywanie wiasnej
odziezy i obuwia oraz ich pranie i konserwacje.

Ponadto do tej dokumentacji nalezy zaliczy¢ dokumentacje dotyczaca podejrzen o cho-
roby zawodowe, choréb zawodowych, wypadkow przy pracy oraz wypadkéw w drodze do
pracy i z pracy, a takze §wiadczen zwigzanych z tymi chorobami i wypadkami, chociaz nie
ma ona charakteru indywidualnego (nie jest prowadzona dla poszczegdlnych pracowni-
kéw, lecz dla ogdétu zatrudnionych; par. 7 rozporzadzenia z dnia 28 maja 1996 r.).2

Choroby zawodowe

Oproécz akt osobowych pracodawca prowadzi¢ powinien dokumentacje dotyczaca:
— podejrzen o choroby zawodowe,
— choréb zawodowych,
- wypadkoéw przy pracy oraz wypadkéw w drodze do pracy i z pracy,

a takze Swiadczen zwigzanych z tymi chorobami i wypadkami.

Wykres 1. Wypadki Smiertelne w pracy

WYPADKI SMIERTELNE PRZY PRACY W LATACH
1985-2008

(wg danych GUS )*
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a) do 19891 tytko jednostki produkcji b) bez jednostek matych (2-3 %
materialne] i bez sektora prywatnego zatrudnienia sfery matenalnej)

Zrodlo: www.rynekpracy.pl

2 Jurkowski R. (2000). Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. ¥.6dz: Dom Wydawniczy ABC.
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Ewidencja czasu pracy
Pracodawca zobowigzany jest takze do zalozenia i prowadzenia odrebnie dla kazdego
pracownika karty ewidencji czasu pracy w zakresie obejmujgcym:

— prace w poszczegdblnych dobach, w tym prace w niedziele i §wieta, w porze nocnej,
w godzinach nadliczbowych oraz w dni wolne od pracy wynikajgce z rozktadu cza-
su pracy w przecietnie pieciodniowym tygodniu pracy,

- dyzury,

- urlopy,

— zwolnienia od pracy oraz inne usprawiedliwione i nieusprawiedliwione nieobec-
nosci w pracy;

— w stosunku do pracownikéw mtodocianych pracodawca uwzglednia w ewidencji
takze czas ich pracy przy pracach wzbronionych mtodocianym, ktérych wykony-
wanie jest dozwolone w celu odbycia przez nich przygotowania zawodowego,

Ponadto do karty ewidencji czasu pracy pracownika dotacza sie jego wnioski o udziele-
nie czasu wolnego od pracy w zamian za czas przepracowany w godzinach nadliczbowych.

Ewidencja wynagrodzen
Osobno dla kazdego pracownika zatozy¢ i prowadzi¢ nalezy imienng karte (liste) wypta-
canego wynagrodzenia za prace i innych §wiadczen zwigzanych z praca.

Odziez i Srodki ochrony indywidualnej
Podobnie jak w poprzednich punktach - i w tym przypadku kazdy pracownik powinien
mie¢ swojg karte ewidencyjng przydziatu:
- odziezy i obuwia roboczego
— Srodkéw ochrony indywidualnej,
- wyplaty ekwiwalentu pienieznego za uzywanie wiasnej odziezy i obuwia oraz ich
pranie i konserwacje.

Curriculum vitae i list motywacyjny

Osoba zainteresowana zatrudnieniem powinna wystapi¢ do pracodawcy z odpowiednim
podaniem. W zwigzku z tym, ze nie ma w tym zakresie szczegbélnych unormowan, praco-
dawcy w rézny sposéb regulujg te kwestie. Cze$¢ z nich nadal wymaga zlozenia podania
o przyjecie do pracy i zyciorysu, inni wymagaja podania w formie curriculum vitae i listu
motywacyjnego.

Pracodawca jest zobowigzany do zalozenia i prowadzenia odrebnie dla kazdego pracow-
nika ewidencji czasu pracy. Obowigzek powyzszy nie zalezy od stanu zatrudnienia u da-
nego pracodawcy. Ewidencja czasu pracy prowadzona jest w formie karty ewidencji czasu
pracy. Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 28 maja 1996 r.
w sprawie zakresu prowadzenia przez pracodawcéw dokumentacji w sprawach zwigzanych
ze stosunkiem pracy oraz sposobu prowadzenia akt osobowych pracownika (Dz. U. nr 62,
poz. 286 ze zm.), karta ewidencji czasu pracy obejmuje nastepujgce dane:

— prace w poszczegdllnych dobach, w tym prace w niedziele i §wieta, w porze nocnej,

- w godzinach nadliczbowych oraz w dni wolne od pracy wynikajgce z rozktadu cza-
su pracy w przecietnie pieciodniowym tygodniu pracy,

- dyzury,

- urlopy,

— zwolnienia od pracy oraz inne usprawiedliwione i nieusprawiedliwione nieobec-
nosci w pracy,
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- w stosunku do pracownikéw miodocianych ewidencja uwzglednia takze czas ich
pracy przy pracach wzbronionych mlodocianym, ktérych wykonywanie jest do-
zwolone w celu odbycia przez nich przygotowania zawodowego.

Do karty ewidencji czasu pracy pracownika dolacza sie jego wnioski o udzielenie cza-
su wolnego od pracy w zamian za czas przepracowany w godzinach nadliczbowych. Ewi-
dencje nalezy prowadzi¢ na biezgco przez caly okres zatrudnienia pracownika, bez wzgle-
du na wymiar czasu pracy, w jakim jest on zatrudniony.

WAZNE!!

W stosunku do pracownikéw objetych systemem zadaniowego czasu pracy, pracowni-
kéw zarzadzajacych w imieniu pracodawcy zakladem pracy oraz pracownikéw otrzymu-
jacych ryczalt za godziny nadliczbowe lub za prace w porze nocnej nie ewidencjonuje sie
godzin ich pracy. W odniesieniu do tej grupy zatrudnionych ewidencja czasu pracy obej-
muje tylko dni pracy z uwzglednieniem okreséw nieobecnosci pracownika.

Jednakze prowadzenie przez pracodawce ewidencji czasu pracy jest niezbedne dla pra-
widlowego ustalenia wynagrodzenia pracownika oraz innych naleznych mu ze stosunku
pracy $wiadczen. Pracownik ma prawo wgladu do swojej ewidencji czasu pracy, a praco-
daweca jest zobowigzany udostepni¢ mu powyzszg ewidencje na zgdanie.

Lista obecnosSci nieobowigzkowa, ale wskazana

Jednym z obowigzkéw pracodawcy jest ustalenie (w regulaminie pracy albo - gdy praco-
daweca nie jest zobowigzany do wydania regulaminu pracy — w informacji dodatkowej) spo-
sobu potwierdzania przez pracownikéw przybycia i obecnos$ci w pracy oraz usprawiedliwia-
nia nieobecnos$ci w pracy. Powyzsze wynika z art. 29 § 31 art. 1041 § 1 pkt 9 K.p. W prakty-
ce najczestszq forma potwierdzania przez pracownikow przybycia i obecnosci w pracy jest
lista obecnosci w wersji tradycyjnej (papierowej) lub tez elektronicznej. Trzeba jednak po-
kreslié, iz przepisy prawa pracy nie wymagajag jej prowadzenia, pozostawiajqc okreslenie
formy potwierdzania przez pracownikoéw przybycia i obecnosci w pracy oraz usprawiedli-
wiania nieobecnosci w pracy do swobodnego uznania pracodawcy.’

TresS¢ umowy o prace i sposob jej zawarcia

Podstawowym aktem inicjujgcym powstanie stosunku pracy jest umowa o prace. Umo-
wa o prace powinna byé zawarta na piSmie, natomiast pracodawca powinien najpozniej
w dniu rozpoczecia S§wiadczenia przez pracownika pracy potwierdzi¢ w formie pisemnej
wzajemne ,, ustalenia co do rodzaju umowy oraz jej warunkow”. Kodeks pracy wskazuje,
jakie minimalne postanowienia powinna zawiera¢ umowa o prace, zgodnie z tym wylicze-
niem minimalna tre§¢ umowy powinna wskazywac:

— strony umowy,
— rodzaj umowy,
- date zawarcia umowy oraz warunki pracy i placy.

Pod pojeciem warunkéw pracy i ptacy kryja sie postanowienia umowy, ktére okresla-
ja m. in. rodzaj pracy, miejsce wykonywania pracy, wynagrodzenie za prace odpowiadajg-
ce rodzajowi pracy, ze wskazaniem skladnikéw wynagrodzenia, wymiar czasu pracy, ter-
min rozpoczecia pracy.

Trzeba podkresli¢, iz wyliczenie to ma charakter katalogu otwartego, innymi stowy
umowa o prace moze zawiera¢ dodatkowe postanowienia, ktore nie sa wprost wskazane

3 Jurkowski R. (2000). Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. ¥.6dz: Dom Wydawniczy ABC.
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w art. 29 kodeksu pracy. Nalezy jednak pamietagé, iz te dodatkowe postanowienia nie
moga byé¢ sprzeczne z bezwzglednie obowiazujacymi przepisami prawa pracy, normy
prawa pracy majg bardzo czesto charakter semimperatywny tzn. jednostronnie korzystny
w tym wypadku strong korzystajaca z takiej konstrukcji normy jest pracownik.

Postanowienia umowy o prace mogag bycé bardziej korzystne dla pracownika niz ana-
logiczne postanowienia wynikajgce z kodeksu pracy, a postanowienia umowy o prace
mniej korzystne niz odpowiednie postanowienia kodeksu pracy sq bezwzglednie niewazne.
W takiej sytuacji w miejsce niewaznych postanowien umowy wchodzq przepisy prawa
pracy. Nalezy réwniez przychylic sie do generalnej tezy, zgodnie z ktérg nawet jesli umo-
wa o prace okaze sie niewazna, a zatem nie stworzy zobowigzan stron w momencie jej za-
warcia, to zobowigzanie takie powstaje wraz z dopuszczeniem pracownika do pracy na
warunkach tej umowy.

Przed zawarciem umowy o prace pracodawca ma obowiazek skierowa¢ osobe¢ za-
trudniang na wstepne bezplatne badania lekarskie, ktére potwierdza mozliwo$§¢ wyko-
nywania pracy w okre§lonych warunkach. Je§li umowa nie zostata zawarta na piSmie, pra-
codawca powinien niezwlocznie, nie pézniej jednak niz w ciggu 7 dni od dnia rozpoczecia
pracy, potwierdzi¢ pracownikowi na piSmie rodzaj umowy i jej warunki. Gdy pracodawca
nie dopelni tego obowigzku to:

- jest to wykroczenie przeciwko prawom pracownika i pracodawca ponosi odpowie-
dzialno$¢ zgodnie z regulacjg KP (kara grzywny)

— pracownik moze wnie$¢ do sgdu powddztwo o ustalenie, ze wigze go z pracodaw-
cg umowa o okreslonej tresci, a takze powddztwo o zlozenie o§wiadczenia woli
o okre$lonej tresci.

2. Rodzaje uméw o prace
UMOWY O PRACE REGULOWANE PRZEZ KODEKS PRACY

UMOWA O PRACE NA OKRES PROBNY (ma na celu sprawdzenie przez pracodaw-
ce przydatno$ci pracownika do pracy w zakladzie oraz poznanie przez pracownika wa-
runkéw pracy w zatrudniajgcej go jednostce, czyli wzajemne poznanie sie stron sto-
sunku pracy):

— moze poprzedzaé¢ kazdg umowe o prace (umowe na czas okre§lony, na czas nie-
okre$lony, na czas wykonywania okre$lonej pracy),

— czas trwania nie dluzej niz 3 miesigce (ustala go pracodawca),

— miedzy tym samym pracownikiem a pracodawca moze by¢ zawarta tylko jeden
raz, nawet, jezeli zostata zawarta na okres krétszy niz 3 miesigce,

— rozwiazuje sie po uptywie terminu, na jaki byta zawarta, bez potrzeby dziatah kto6-
rejkolwiek ze stron stosunku pracy,

— mozna jg rozwigzac wezesniej za wypowiedzeniem; diugos$é zalezy od czasu trwa-
nia umowy i wynosi:
* 3 dni robocze - jezeli okres proby nie przekracza 2 tygodni,
* 1 tydzien - jezeli okres proby jest diuzszy niz 2 tygodnie, a krétszy niz 3 miesiagce,
* 2 tygodnie — jesli okres prébny wynosi 3 miesigce,

— mozna ja réwniez rozwigzac¢ wczesSniej na mocy porozumienia stron lub bez wypo-
wiedzenia z winy pracownika,

— po zakonczeniu okresu prébnego pracodawca nie musi zatrudnié pracownika,
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jezeli zostata zawarta na dtuzej niz miesigc, a ulegataby rozwigzaniu po uptywie
trzeciego miesigca cigzy pracownicy, to zostaje przediuzona do dnia porodu,
nie zawiera sie jej z pracownikami mlodocianymi.

UMOWA O PRACE NA CZAS OKRESLONY

czas trwania powinien by¢ zawsze w sposob konkretny okre$lony w umowie (data
rozpoczecia i zakonczenia),

rozwigzuje sie sama po uplywie czasu na jaki zostata zawarta,

pracodawca nie musi podawaé przyczyny wypowiedzenia,

wczesniej mozna jg rozwigzac za dwutygodniowym wypowiedzeniem, (jezeli trwa
diuzej niz 6 miesiecy i mozliwo$¢ wezeSniejszego rozwigzania zostala przewidziana
W umowie), na mocy porozumienia stron, z winy pracownika bez wypowiedzenia
jezeli ulegalaby rozwigzaniu po upltywie trzeciego miesigca cigzy pracownicy, to
zostaje przedluzona do dnia porodu,

terminu zakonczenia umowy nie mozna zmieni¢ sporzadzajgc aneks do niej (moze
to by¢ potraktowane jako zawarcie nowej umowy na czas okre$lony),

nawet, jesli pracodawca zwolni pracownika od §wiadczenia pracy w okresie wypo-
wiedzenia, to musi mu za ten czas zaptacic.

UMOWA O PRACE NA CZAS NIEOKRESLONY

jest umowa bezterminowa, strony okreslajg w niej wylgcznie moment rozpoczecia
wykonywania pracy (nie oznaczaja terminu koncowego),

jest ona najkorzystniejsza dla pracownika, gdyz stwarza najdalej idacg ochrone
trwalo$ci stosunku pracy,

nie wolno zmie$ci¢ w niej adnotacji, ze o dacie rozwigzania decyduje pracodawca,
moze by¢ przez pracodawce rozwigzana w drodze wypowiedzenia tylko z uzasad-
nionych powodéw, a jezeli pracownik jest reprezentowany przez zwigzek zawodo-
wy, po uprzedniej konsultacji z tym zwigzkiem,

okres wypowiedzenia uzalezniony jest od okresu zatrudnienia u danego pracodaw-
cy i wynosi:

* 2 tygodnie, jezeli pracownik byt zatrudniony krécej niz 6 miesiecy,

* 1 miesigc, jezeli byt zatrudniony, co najmniej 6 miesiecy,

* 3 miesigce, jezeli pracownik byl zatrudniony co najmniej 3 lata,

kolejna trzecia umowa zawarta na czas okre§lony automatycznie przeksztatca sie
W umowe na czas nieokre$lony, gdy przerwa miedzy nimi nie przekracza jednego
miesigca, a umowy zostaly zawarte miedzy tymi samymi stronami.

UMOWA O PRACE NA CZAS WYKONANIA OKRESLONEJ PRACY

zawiera sie jg wowczas, gdy Scisle oznaczenie czasu trwania umowy nie jest mozliwe,
zawiera sie jg w celu §wiadczenia przez pracownika pracy wchodzgcej w zakres
oznaczonego i z géry ograniczonego w czasie zadania,

jest to umowa terminowa i trwa tak diugo, az zostanie wykonana konkretna pra-
ca, (czyli rozwigzuje sie sama dopiero wéwcezas, gdy zostanie wykonana okre§lona
praca),

nie moze zostaé¢ rozwigzana za wypowiedzeniem, wolno jedynie zwolni¢ pracow-
nika na mocy porozumienia lub bez wypowiedzenia z jego winy.



Rysunek 1. Wzér umowy na czas nieokresSlony

WZOR UMOWY NA CZAS NIEOKRESLONY
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(dopuszczalna liczba godain pracy ponad okreslony w umowie wymiar czasu pracy,
ktorych przekroczenie uprawnia pracownika, oprocz normalnego wynagrodzenia,
do dodatku do wynagrodzenia, o ktorym mowa w art. 1517 par. 1 kodeksu pracy*)
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(data i podpis pracownika) (podpis pracodawcy lub osoby
reprezentujacej pracodawce
albo osoby upowaznionej do skiadania
oSwiadczen w imieniu pracodawcy)

*) Dotyczy umowy 0 prace z pracownikiem zatrudnianym w niepeinym wymiarze czasu pracy.

Zro6dlo: opracowanie wlasne

UMOWA O PRACE NA ZASTEPSTWO (zawierana jest na okres usprawiedliwionej nie-
obecnosci pracownika, ktéry bedzie zastepowany):

mozna ja rozwigza¢ w kazdej chwili za trzydniowym wypowiedzeniem lub na mocy
porozumienia stron,

nie przediuza sie automatycznie do dnia porodu, jezeli pracownica zastepujgca in-
nego pracownika zaszla w cigze,

nie trzeba jej wypowiadaé, bo rozwigzuje sie automatycznie w dniu powrotu za-
stepowanego pracownika badZ w momencie, gdy nieobecno$¢ zastepowanego pra-
cownika przestaje by¢ usprawiedliwiona,

nie bierze sie jej pod uwage przy ustalaniu liczby umoéw zawartych na czas okre-
Slony miedzy tymi samymi stronami.



Inwestycja w Kadry IlI Fé

UMOWA PRZEDWSTEPNA

Umowa przedwstepna, ktérej przedmiotem jest zawarcie w przyszio$ci umowy o prace,
jest coraz cze$ciej spotykana w stosunkach pracy. Tego typu umowa jest dobrym sposo-
bem na zatrudnienie cenionych na rynku pracy specjalistéw. Trzeba zaznaczy¢, iz tematy-
ka umoéw przedwstepnych nie jest uregulowana w Kodeksie pracy. Jednak o dopuszczal-
nos$ci stosowania umowy przedwstepnej na gruncie prawa pracy wypowiadat sie Sad Naj-
wyzszy, ktory w wyroku z 15 marca 1977 r. (sygn. akt I PRN 22/77) orzekt:

»Problem umow przedwstepnych nie zostal unormowany bezposrednio w przepisach Ko-
deksu pracy. Nie oznacza to, ze takie umowy w stosunkach pracy sq niedopuszczalne. Nie
ma zadnych przeszkéd prawnych, by strony w umowie przedwstepnej zobowigzaly sie do
zawarcia oznaczonej umowy o prace. Podstawe prawng do zawarcia umowy przedwstep-
nej stanowi art. 389 K.c., ktéry — z mocy art. 300 K.p. — ma odpowiednie zastosowanie do
stosunkow pracy. (...)”

Przez umowe przedwstepna strony zobowiazuja sie do zawarcia umowy okre§lonego
typu, ktéry musi zosta¢ wskazany w umowie przedwstepnej (art. 389 Kodeksu cywilnego).*

WAZNE. Umowa przedwstepna powinna okreslaé istotne postanowienia UMoOwYy przy-
rzeczonej. Jezeli wiec przedmiotem umowy przedwstepnej jest zawarcie umowy o pra-
ce, w umowie przedwstepnej powinny znalez¢ sie istotniejsze postanowienia odnosnie
warunkow pracy i placy.

W umowie przedwstepnej mozna tez zabezpieczyé¢ sie na okoliczno$é nierzetelnosci jed-
nej ze stron umowy. W razie niezawarcia umowy przyrzeczonej (badz niedotrzymania usta-
lonych juz warunkéw tej umowy), strone winna tej sytuacji mozna obciagzyé karg umowna.

UMOWY CYWILNOPRAWNE

Swiadczenie pracy ma miejsce na podstawie kontraktu cywilno-prawnego. Osoby za-
trudnione w ten sposéb nie sa pracownikami w rozumieniu Kodeksu Pracy korzystajg je-
dynie z pewnych uprawnien np. urlopu pracowniczego.

UMOWA ZLECENIA

Na podstawie umowy zlecenia przyjmujacy zlecenie, czyli zleceniobiorca, zobowigzuje
sie do wykonania okre§lonej pracy, w okre§lonym terminie, za okre$lone wynagrodzenie
na rzecz dajgcego zlecenie, czyli zleceniodawcy:

— zleceniobiorca nie jest podporzadkowany zleceniodawcy,

- zleceniobiorca wykonuje czynno$ci, ktére nie wymagajg zatrudnienia w stalym
czasie, stalym miejscu i pod kierownictwem pracodawcy,

— nie wolno na zleceniobiorce naklada¢ takich obowigzkéw jak na pracownika — np.
domagac sie, aby podpisywat liste obecnosci, bo wtedy umowa zlecenia moze zo-
sta¢ uznana za pozorna,

- w ramach umowy zlecenia ustugi moze Swiadczy¢ nie tylko osoba fizyczna, ale
1 podmiot gospodarczy,

— nie ma zadnych ograniczen w liczbie kolejnych takich umoéw,

- umowa nie skutkuje dla pracodawcy obowigzkiem udzielania urlopu, wyplacania
odprawy, zaplaty za okres niezdolnosci do pracy (choroby),

4 Jurkowski R. (2000). Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. 1.6dz: Dom Wydawniczy ABC.
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pracodawca ma obowigzek odprowadzania sktadek na ubezpieczenie emerytalne
i rentowe; ubezpieczenie chorobowe jest dobrowolne, zas§ wypadkowe jest obowigz-
kowe, jesli praca jest wykonywana w siedzibie lub miejscu prowadzenia dziatalno-
$ci przez pracodawce; w praktyce, jesli zleceniobiorca jest juz objety ubezpiecze-
niem to zleceniodawca nie odprowadza juz sktadek.

UMOWA AKWIZYCJI

Takie umowy sg coraz cze$ciej zawierane w obrocie gospodarczym. Stronami sg: osoba
fizyczna lub wyspecjalizowana firma, ktéra jest akwizytorem i podmiot gospodarczy, czy-
li dajacy jej zlecenie. Stosuje sie od nich przepisy dotyczace umowy agencyjnej (art. 758-
764 kodeksu cywilnego).

tak jak kazda umowa cywilnoprawna powoduje obnizenie kosztéw pracowniczych
latwiej ja rozwigzaé¢ niz umowe o prace,

zarobki akwizytora zalezg wylgcznie od efektéw jego pracy, przedsiebiorca nie pla-
ci mu za tzw. przestoje i inne okresy niewykonywania pracy,

akwizytor nie ma prawa do wynagrodzenia za czas urlopu oraz za czas innych okre-
s6w niewykonywania pracy,

nalezy nie stawia¢ akwizytorowi wymogo6w takich jak pracownikowi, aby umowa
ta nie zostata uznana za zatrudnienie w ramach stosunku pracy,

wzajemnych roszczen ze stosunku tej umowy strony moga dochodzi¢ przed sadem
cywilnym, a nie sgdem pracy, co wptywa na zwiekszenie kosztéw procesu.

UMOWA O DZIELO

bardzo czesto stosowana, szczegdlnie w stosunku do tych, za ktérych pracodawca
nie musi odprowadza¢ sktadki na ZUS (np. studenci, emeryci),

zatrudnionemu w ten sposéb wykonawcy nie przystugujg uprawnienia pracowni-
cze, np. prawo do urlopu lub zasitku chorobowego,

umowa o dzieto nie rodzi dla zamawiajgcego obowigzku oplacania jakichkolwiek
ubezpieczen spolecznych,

wykonujacy dzieto nie jest podporzadkowany zamawiajacemu,

umowa o dzieto zobowigzuje do osiggniecia okreS§lonego rezultatu, czyli wykona-
nia uméwionego dzieta,

dzielem moze by¢ np. uszycie spodni, przeprowadzenie remontu mieszkania, za-
lozenie instalacji elektrycznej, ttumaczenie, wykonanie szafki itp.,

zamawiajgcy zobowigzuje sie do zaplacenia wynagrodzenia, ktére powinno zostac
okres$lone w umowie, ale moze tez by¢ ustalone w inny sposéb, np. poprzez wska-
zanie, co bedzie podstawg do jego wyplacenia,

dzielo musi by¢ wykonane w sposéb i w terminie zapisanym w umowie,
zamawiajgcy moze od umowy odstapi¢ lub zazgdac¢ zmiany sposobu wykonania,
nakazac poprawki czy dalsze wykonanie komus$ innemu na koszt wykonawcy i wy-
znaczy¢ nowy termin, jesli:

* wykonawca opdznia sie z rozpoczeciem pracy lub wykonhczeniem dzieta, a praw-
dopodobne jest, ze nie wykona w terminie oznaczonym w umowie,

* wykonawca wykonuje dzieto wadliwie i nie reaguje na wezwania dotyczgce zmia-
ny sposobu wykonania,

* gdyby sie okazalo, ze dzielo wykonano §ci§le wedlug wskazéwek, a mimo to jest
ono wadliwe, to wykonawca nie odpowiada potem za zniszczenie, uszkodzenie lub
niewlasciwg funkcjonalno$¢ dzieta, wynikia z wadliwego wykonania i nalezy mu
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sie umoéwione wynagrodzenie. Powinien jednak wcze$niej zawiadomi¢ zamawia-
jacego, ze jego wskazowki mogg sprawié, iz dzielo bedzie wadliwe.

UMOWA AGENCYJNA

W jej ramach agent (strona przyjmujgca zlecenie) zobowigzuje sie w zamian za okreslo-
ne wynagrodzenie (prowizje), do stalego posrednictwa w zawieraniu umoéw oznaczonego
rodzaju na rzecz dajgcego zlecenie lub do zawierania takich umoéw jego imieniu; dotyczy
np. agentéw ubezpieczeniowych:

— agenta mozna latwiej zwolni¢ niz pracownika,

— pracodaweca nie wyplaca mu wynagrodzenia za urlop, zwolnienia okoliczno$ciowe
1inng usprawiedliwiong nieobecno$¢ w firmie,

— do zawierania umoéw agent musi mie¢ pelnomocnictwo (w razie watpliwosci jest
ono domniemywane),

- agent otrzymuje prowizje od uméw zawartych z jego udziatem, czyli za efekt swe-
go dzialania,

- tym, w jaki sposéb zadania bedg wykonywane decyduje sam agent (ograniczony
jest standardami pracy okreslonej firmy),

— prawidlowe rozliczenie z ZUS i US agent troszczy sie samodzielnie,

- kazda ze stron (agent oraz zlecajgcy przedsiebiorca) jest zobowigzana do zachowa-
nia lojalno$ci wobec drugiej.

Umowa agencyjna moze by¢ zawarta na czas oznaczony i nieoznaczony. Umowe zawar-
tg na czas oznaczony a wykonywana po uplywie terminu, na jaki zostala zawarta, poczytu-
je sie za zawartg na czas nieoznaczony.

Umowa zawarta na czas nieoznaczony moze by¢ wypowiedziana na miesigc naprzéd
W pierwszym roku, na dwa miesigce naprzéd w drugim roku oraz na trzy miesigce na-
przéd w trzecim i nastepnych latach trwania umowy. Powyzsze terminy wypowiedzenia
nie moga by¢ skracane.

Agent moze zagdac¢ prowizji od kontraktéw nie przez siebie podpisanych, jezeli do ich za-
warcia doszto w wyniku jego dziatalnoS$ci lub, jezeli zostaly one zawarte z klientami pozy-
skanymi przez niego poprzednio dla takich samych uméw. Jezeli agentowi zostato przy-
znane prawo wylgczno$ci w odniesieniu do pewnej grupy klientéw lub obszaru geogra-
ficznego, a w czasie trwania umowy agencyjnej zostata bez udziatu agenta zawarta umo-
wa z Klientem z tej grupy lub obszaru, to agent takze moze zgda¢ prowizji od tej umowy.

SPOLDZIELCZA UMOWA O PRACE REGULOWANA PRZEZ PRAWO SPOLDZIEL-
CZE (art. 201-203) I KODEKS PRACY - istnieje tu funkcjonalne powigzanie spétdzielcze-
go stosunku zatrudnienia z cztonkostwem spétdzielni, polegajace na tym, ze przez caly
czas trwania stosunku cztonkowskiego obie strony maja ustawowy i statutowy obowigzek
do nawigzania i pozostawania w stosunku zatrudnienia zgodnie z gospodarczymi mozliwo-
Sciami spotdzielni i zgodnie z kwalifikacjami osobistymi i zawodowymi osoby, ktéra posia-
da czlonkostwo spétdzielni.

Osoba zatrudniona w spéidzielni pracy pozostaje w dwéch odrebnych stosunkach
prawnych:

- w pierwszej kolejno$ci musi by¢ z nig nawiagzany stosunek cztonkostwa spétdziel-
ni (regulowany przez Prawo Spoétdzielcze i statut spétdzielni),

— dopiero potem powstaje prawo podmiotowe do nawigzania stosunku zatrudnienia
trwajgcego przez caly czas trwania stosunku czionkostwa (wyjatki od tej zasady
przewiduje Prawo Spétdzielcze),
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— stosunek zatrudnienia moze by¢ realizowany w ramach:

- zatrudnienia pracowniczego (tj. spéidzielcza umowa o prace),

- zatrudnienia niepracowniczego (tj. umowa zlecenia, umowa o dzieto),
— rozwigzanie moze nastgpi¢ na podstawie:

— porozumienia stron,

- wypowiedzenia,

- niezwlocznego rozwigzania z przyczyn przez czlonka niezawinionych,

—wykluczenia ze spétdzielni,

— wykre§lenia z rejestru czlonkowskiego.

UMOWA O PRACE NAKLADCZA - inaczej umowa o prace chatupniczg. To co$ posred-
niego miedzy umowag o prace a umowaq o dzieto (tu tez wazny jest rezultat). Zasady zawie-
rania takich umoéw reguluje rozporzadzenie Rady Ministréw z 1975 r.:

- wykonawca nie musi §wiadczy¢ pracy osobi$cie, sam organizuje sobie czas pracy
1 warsztat,

— umowa taka moze by¢ zawierana nawet na kilka lat (to zbliza ja do uméw o prace),

— musi okres$la¢ minimalng miesieczng ptace w wysokos$ci nie mniejszej niz kwota
najnizszego wynagrodzenia,

— rozwigzanie takiej umowy moze nastgpi¢ w kazdej chwili, za porozumieniem stron
(umowa zawarta na czas nieokres$lony moze by¢ rozwigzana z miesiecznym wypo-
wiedzeniem),

— skladki na ubezpieczenie emerytalne i rentowe sg dla naktadcé6w obowigzkowe,
sktadki chorobowe sg dobrowolne, a ubezpieczeniu wypadkowemu nie podlegaja,

— ochrone chalupniczek w cigzy lub w okresie urlopu macierzynskiego przed wypo-
wiedzeniem lub rozwigzaniem umowy,

— pracodawca wydaje Swiadectwo pracy.

3. Regulamin pracy

Regulamin pracy musi funkcjonowac¢ u pracodawcéw zatrudniajgcych powyzej 20 pra-
cownikéw, jezeli nie obowigzuje u nich ukiad zbiorowy pracy. Powinien on regulowa¢ kwe-
stie organizacyjne i porzadkowe w sposob nie mniej korzystny dla pracownikéw niz posta-
nowienia ukladowe i ustawowe.

Regulamin pracy jest istotnym aktem wewnatrzzakladowym, ktéry reguluje kwestie
dotyczace organizacji i porzagdku w procesie pracy oraz zwigzane z tym prawa i obowiazki
pracodawcy i pracownikéw. Umozliwia on pracodawcy elastyczne ksztaltowanie organiza-
cji pracy zgodnie z potrzebami danej firmy.

Jednak nie wszyscy pracodawcy zobowigzani sg do przyjecia tego dokumentu. Zgodnie
bowiem z art. 104 par. 2 k.p., nie wprowadza sie go, jezeli postanowienia dotyczgce organi-
zacji i porzadku w procesie pracy zawiera uklad zbiorowy pracy. Ponadto regulaminu nie
sporzadza pracodaweca zatrudniajacy mniej niz 20 pracownikéw.?

Zakres przedmiotowy regulaminu:

Zakres przedmiotowy regulaminu pracy okresla art. 1041 par. 1 k.p. Wymienione w tym
przepisie zagadnienia obowigzkowo powinny by¢ uregulowane w regulaminie. Jednocze-

5 Jurkowski R. (2000). Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. ¥.6dz: Dom Wydawniczy ABC.
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$nie pracodawca moze zamie$ci¢ w nim dodatkowe, wynikajgce z potrzeb danego zakta-
du, obowigzki i prawa pracownikow i pracodawcy zwigzane z organizacjg i porzadkiem
W procesie pracy.
Natomiast obowigzkowa tresé regulaminu pracy dzieli sie na:
— cze$¢ normatywna,
- cze§¢ informacyjna.
Postanowienia o charakterze informacyjnym zazwyczaj majg posta¢ wyciggdéw z po-
wszechnie obowigzujgcych przepiséw, np. wykazy prac wzbronionych miodocianym i ko-
bietom.

Uzgodnienia ze zwiazkowcami

Regulamin pracy ustala pracodawca w uzgodnieniu w zaktadowa organizacja zwigzko-
wa. Powinien wiec uzyska¢ zgode zwigzkowcoéw na postanowienia zawarte w projekcie re-
gulaminu i ewentualnie uwzglednié¢ zaproponowane zmiany.

Pracodawca i zwigzki zawodowe, przystepujgc do negocjacji dotyczgcych regulaminu
pracy, powinni okre§li¢ maksymalny czas ich trwania. Jezeli w tym okresie nie uzgodnia
tre$ci regulaminu, pracodawca moze samodzielnie wydaé¢ ten dokument. Natomiast re-
gulamin pracy wydany bez wymaganego uzgodnienia, gdy w zakltadzie dziala organizacja
zwigzkowa, nie ma mocy wigzgcej.

Pracodawca moze zatem samodzielnie ustali¢ regulamin pracy:

- gdy nie dziala u niego zadna zakladowa organizacja zwigzkowa,
— po bezskutecznym uplywie terminu wyznaczonego przez strony w celu uzgodnie-
nia tre$ci tego dokumentu.

Natomiast gdy u pracodawcy dziata wiecej organizacji zwigzkowych, sposéb wspoétdzia-
lania przy ustalaniu regulaminu pracy nalezy okre$li¢ na podstawie przepiséw ustawy
z dnia 23 maja 1991 r. o zwigzkach zawodowych (t.j. Dz.U. z 2001 r. nr 79, poz. 854 z p6zn.
zm.). W zakladzie pracy, w ktérym dziata kilka zakladowych organizacji zwigzkowych, pra-
codawca przedstawia im projekty regulaminu pracy i regulaminu wynagradzania. Aby
wzig¢ udziat w dalszej czeSci negocjacji, organizacje zwigzkowe powinny w terminie 30 dni
przedstawi¢ wspdlnie uzgodnione stanowisko dotyczgce projektow. Jesli we wskazanym
terminie zwigzki zawodowe nie przedstawig wspoélnego stanowiska, tracg uprawnienie do
tworzenia regulaminéw, a ich glos ma jedynie charakter opinii.f

Etapy wprowadzenia Regulaminu Pracy:

Przygotuj projekt regulaminu pracy. Nalezy w nim uregulowa¢ wszystkie obowigzko-
we zagadnienia dotyczgce organizacji i porzadku w procesie pracy oraz zwigzane z tym pra-
wa i obowigzki pracodawcy i pracownikéw, a takze kwestie, ktérych doprecyzowanie jest
celowe z uwagi na swoiste potrzeby zaktadu.

Przekaz projekt organizacji zwigzkowej. Pracodawca uzgadnia z dziatajgcg u niego or-
ganizacja postanowienia regulaminu.

Okresl maksymalny czas uzgodnien. Kwestie te pracodawca i zwigzki zawodowe po-
winny ustali¢, przystepujac do negocjacji dotyczacych regulaminu.

Skonsultuj sie ze wszystkimi organizacjami. Jezeli u pracodawcy dziala kilka orga-
nizacji, pracodawca uzgadnia tre$¢ regulaminu ze wspdlng reprezentacjg zwigzkowa albo
przyjmuje wspélnie uzgodnione stanowisko tych organizacji.

6 Jurkowski R. (2000). Zarzqdzanie personelem. Proces kadrowy i jego prawne aspekty. ¥.6dz: Dom Wydawniczy ABC.
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Samodzielne ustal tres¢ regulaminu. W razie braku organizacji zwigzkowej oraz nie-
uzgodnienia w wyznaczonym terminie tre$ci regulaminu - pracodawca wydaje regulamin
pracy samodzielnie. Pracodawca wydaje regulamin samodzielnie, takze gdy dzialajgce
u niego organizacje zwigzkowe nie wypracowaly wspoélnego stanowiska i uptyneto 30 dni
od przedstawienia im do uzgodnienia projektu regulaminu.

Poinformuj pracownikéw. Regulamin podaje sie do wiadomosci pracownikéw w spo-
s6b przyjety w danym zaktadzie. Wchodzi on w zycie po uptywie 2 tygodni od dnia udo-
stepnienia go zatodze.
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Efektywna komunikacja w firmie

. Otwarta komunikacja

. Proces komunikacji (nadawca - komunikat - odbiorca)

. Dwie ptaszczyzny komunikacji werbalna i niewerbalna

. Bariery w komunikacji (co nam utrudnia komunikowanie sie)

. Motywowanie poprzez udzielanie informacji zwrotnej (feed back’u)
. Jezyk reaktywny a jezyk proaktywny

ONUTA WN =

Wstep

Az ponad 80% informacji odbieranych przez ludzi w procesie komunikacji przesyla-
nych jest za pomoca mowy niewerbalnej (mowa ciala, postawa ciata, barwa gtosu, tempo
mowienia, ruch, gestykulacja, mimika, kontakt wzrokowy, sposéb ubierania sie, aranzacja
miejsca, rozumienie charakteru relacji).!

Rozmawiamy ze soba, wyrazamy myS§li za pomocg obrazéw, uzywamy gestéw, postugu-
jemy sie wyzej wspomniang ,,mowg ciata”, komunikujemy sie na odlegtos$é¢ i szukamy od-
miennych sposobéw nawigzywania kontaktéw oraz dzielenia sie pomysiami.

Komunikowanie sie z otoczeniem jest jednym z najwazniejszych aspektéw zycia czto-
wieka. Wymiana mys$li moze sie odbywaé za pomocg SEOWA MOWIONEGO (wbrew po-
zorom konwersacja jest wcigz najpopularniejszg forma rozrywki), SLOWA PISANEGO (li-
stéw, ksigzek, prasy) oraz OBRAZOW (rysunkéw, telewizji i filmu).

1. Otwarta komunikacja

Panowie Engel, Warshaw i Kinnear zdefiniowali KOMUNIKACJE jako - transakcje miedzy
dwoma lub wiecej stronami, polegajqcq na wzajemnym przekazywaniu tresci za pomocq

” 1

swiadomie wybranych symboli o okreslonym znaczeniu”.

Komunikacja jest OTWARTA kiedy o naszych wewnetrznych stanach (zyczeniach, ocze-
kiwaniach, troskach, gniewie, obawach, itp.) méwimy wprost, zamiast ukrywac je za mil-
czeniem, niejasnymi aluzjami i nieuprawnionymi uogélnieniami.

OTWARTOSC w komunikacji to takze szczere zainteresowanie tym, co druga osoba ma
do powiedzenia. To dialog skoncentrowany na wymianie myS$li i uczuc.

Otwarta komunikacja to réwniez KLUCZ do SUKCESU w wielu obszarach zawodowych:

- KOMUNIKATYWNY menedzer potrafi sprawdzié¢ sie w najtrudniejszych nego-
cjacjach,

! Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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- KOMUNIKATYWNY przelozony potrafi budowaé¢ pozytywne relacje w zespole
i efektywnie motywowaé¢ swoich pracownikéw,

- KOMUNIKATYWNY lekarz potrafi trafnie zdiagnozowa¢ pacjenta i udzieli¢ mu
wsparcia w chorobie,

- KOMUNIKATYWNY handlowiec potrafi trafnie rozpoznaé¢ oczekiwania i potrze-
by klienta i w odpowiedni sposéb je zaspokoic.

SKUTECZNA KOMUNIKACJA

Zachodzi wéweczas, gdy ludzie rozumiejg, co do siebie nawzajem moéwia. Mozna jg okre-
S$li¢é jako umiejetno$é ,,porozumiewania sie”.

Cztowiek komunikatywny to taki, ktéry w klarowny i zrozumialy sposéb przekazuje in-
nym swoje myS$li i odczucia.

UMIEJETNOSC DOBREGO KOMUNIKOWANIA SIE:
— zapobiega nieporozumieniom i konfliktom,
— tworzy dobra atmosfere miedzy ludZzmi,
- oszczedza czas,
— sprawia, ze inni ludzie wiedza, czego chcemy oraz czego moga sie po nas spodziewac.
Styszeli$cie Panstwo na pewno wiele razy ludzi méwigcych: ,/To nie jest to, co mialem na
myS§li”. Trudno§é wyrazenia wtasnych mys$li w taki sposéb, aby inni rozumieli to, co chce-
my, aby rozumieli, jest naszym wspolnym problemem.
W procesie komunikowania istotne znaczenie ma 5 elementéw:
- co mamy na mys$li, gdy méwimy. MySlenie, to operowanie symbolami, ktérym na-
daje sie odpowiedniki stowne;
— corzeczywiscie mowimy (tre§¢ komunikatu, czyli stowne odpowiedniki);
- jak méwimy (jako§¢ moéwienia);
— co inna osoba slyszy;
— co inna osoba myséli, ze styszy (rozumie z tego, co uslyszata)

DOBRA KOMUNIKACJA
To réwniez szczere zainteresowanie tym, co ma nam do powiedzenia druga osoba. To dia-
log skoncentrowany na wzajemnej wymianie myS$li i uczué. Mozna jg okresli¢ jako umie-
jetnosé ,,dogadywania sie”
Ludzie lepiej rozumiejg to, co chcesz im przekazaé, kiedy:
- moéwisz wprost o swoich myS$lach, spostrzezeniach, odczuciach: , Tak to widze, tak
mysle, tak odczuwam”.
- moéwisz za siebie: ,,Moim zdaniem...”, ,Wedtug mnie...” i nie zastaniasz sie inny-
mi sformulowaniami takimi jak: ,Zdaniem wiekszosci ludzi...”, ,,Bo wszyscy...”,
LU nas sie sqdzi...”, to po prostu proba ukrycia wiasnego zdania czy opinii.
Wypowiadasz sie w jednoznaczny sposéb tzn. tak, aby Twéj komunikat byt klarowny, ja-
sny i niést dla rozméwcey jasne intencje.
* Nie przerywasz i stuchasz do konca tego, co méwig inni.
* Masz gotowo$¢ do przyznania sie do pomytki.
e Liczysz sie z uczuciami drugiej osoby.
* Przyjmujesz punkt widzenia drugiej strony, masz szacunek do jego ,,modelu §wiata”.
e Unikasz udzielania ,,dobrych rad”.
e Nie oceniasz.
e Zwracasz uwage na sens, a nie na forme wypowiedzi.
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JEDNOZNACZNE WYRAZANIE

Wyrazaj sie w sposéb jednoznaczny. Komunikat jednoznaczny to taki, ktéory nie daje sie
zle zrozumiec¢.

Jasnym jest (w Swietle tej definicji), ze kazdy komunikat moze by¢ niejednoznaczny, je-
$li nadawca mocno do tego sie przytozy. Mozemy jednak stara¢ sie unikac¢ typowych pula-
pek, mogacych doprowadzi¢ do nieporozumien. W wiekszosci postugujemy sie z koniecz-
noé$ci — skrétami mys$lowymi, stwierdzeniami, w ktoérych brakuje czesci informacji.

Relacje z innymi ludZzmi wymagajg, by swoje uwagi formulowaé¢ w sposéb klarowny
1 jednoznaczny. Taki styl przekazu daje pewnoS§¢, ze druga osoba ,wyraznie usltyszy” to, co
nadawca ma do powiedzenia.

Przykladami niejednoznacznych twierdzen sa:

* zdania naduzywajace okreslen ,wszyscy”’, ,,wy”’ (np. ,,wszyscy sg za nim”). Takie-
go komunikatu uzywamy gdy chcemy wyrazi¢ zal lub obawe, ale nie mamy odwa-
gi skonfrontowac sie z osoba, z ktéra zwigzane sg te uczucia. W gruncie rzeczy cho-
dzi nam o to, aby wywota¢ poczucie winy. Lepiej uzywaé¢ komunikatéw o sobie. Je-
zeli kto$§ postuguje sie takimi ogbélnymi stwierdzeniami w stosunku do nas, moze-
my zapytaé: Kto?, W czym sie przeciwstawia?

* zdania naduzywajace okreSlen ,,nie moge” i ,,musze” (,,nie moge tam pojs¢”).
W zdaniach tych brakuje informacji, co do Zrédia przymusu, przyczyn i skutkéw
zwloki. Lepiej sformutowac je tak: ,,Nie chce tego zrobié, bo to bedzie nieefektywne.”

Gdyby wszyscy nadawcy formutowali wylgcznie komunikaty jednoznaczne, nasza mowa
stracitaby calg fantazje i r6znorodnos$¢ form i potrzebowaliby$my bardzo duzo czasu na
nudne rozmowy. Umiejetno$¢ swiadomego postugiwania sie komunikatami jednoznacz-
nymi potrzebna jest, gdy sytuacja jest potencjalnie konfliktowa lub stanowi obszar ewen-
tualnej manipulacji.

2. Proces komunikacji (nadawca - komunikat - odbiorca)

Nawigzanie KONTAKTU stanowi istotny aspekt w rozmowach telefonicznych.
Co rozumiemy pod pojeciem NAWIAZANIE KONTAKTU?

Wyobrazmy sobie dwie osoby nawigzujgce ze sobg KONTAKT czyli porozumienie. Za-
16zmy, ze jest to kontakt telefoniczny.
Nazwijmy jednego z nich NADAWCA, a drugiego ODBIORCA.
— po pierwsze, w umysle NADAWCY musi nastapié OBJASNIENIE czyli sprecyzo-
wanie informacji, ktérg pragnie przekazac.
— po sprecyzowaniu tego, co chce powiedzie¢, NADAWCA musi wybraé¢ sposob w jaki
to uczyni. Etap ten to ZAKODOWANIE.
- nastepny etap to PRZEKAZ informacji (przypomina to prace radiotelegrafisty, kt6-
ry okreS§la informacje, koduje ja — a nastepnie wystukuje kluczem ,,morsowskim”).
— ODBIORCA woéwczas ODBIERA informacje, czyli stucha.
— odebrawszy informacje ODBIORCA musi jg zinterpretowac¢. Etap ten nazywa sie
ODKODOWANIEM.
po odkodowaniu informacji jest ja w stanie ZROZUMIEC. Ale czy na pewno?
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Nawigzanie KONTAKTU stanowi istotny aspekt w komunikowaniu sie
Co rozumiemy pod pojeciem NAWIAZANIE KONTAKTU ?

NADAWCA ODBIORCA
5
-"A\
OBJASNIENIE ZROZUMIENIE
INFORMACJI INFORMACJI
ZAKODOWANIE ODKODOWANIE
(sposéb przekazu) (interpretacja)

8 1

PRZEKAZ 1 B ODBIOR

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Najlepsza forma porozumiewania sie jest KONTAKT OBUSTRONNY.
Kontakt obustronny zachodzi wéwczas, gdy zaréwno NADAWCA, jak i ODBIORCA wy-
konuja wszystkie cztery czynnos$ci, a mianowicie:
« MOWIENIE
« ZADAWNIE PYTAN
» SLUCHANIE
» ZROZUMIENIE.
Osoby, ktérych zadaniem jest zawodowe nawigzywanie kontaktu muszg sprawnie wy-
konywact wszystkie cztery czynnosci.

MOWIENIE:
* moéw prostym jezykiem,
* podsumowuj,
* nie moéw zbyt szybko,
* mOwW wyraznie,
* podchodz do rozmowy z entuzjazmem.

ZADAWANIE PYTAN:
* zadawaj pytania, aby sprawdzi¢, ze odbiorca wszystko rozumie,
* zachecaj do reakcji zwrotnej,
* zachecaj rozméwce do zadawania pytan.

SLUCHANIE:
* sluchaj uwaznie - skup sie na wypowiedzi swojego rozmoéwcy
* sluchaj aktywnie.
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ZROZUMIENIE

mowigcy powinien upewnic sie, ze wie i rozumie wszystko to, co chce powiedzie¢,
zanim zacznie mowié,

odbiorca powinien powtarzaé tre§¢ informacji (reakcja zwrotna) w celu upewnie-
nia sie, ze ja wlaSciwie zrozumial,

obaj powinni zadawac¢ pytania w celu sprawdzenia i sprecyzowania zrozumienia.

SLUCHANIE

Umiejetnos$¢ stuchania jest podstawowym narzedziem, ulatwiajagcym nawigzanie DO-
BREGO KONTAKTU.

Umozliwia ona rozumienie i wlasciwe formulowanie probleméw. Bardzo czesto nie doce-
niamy znaczenia tej umiejetnosci, koncentrujac sie raczej na méwieniu. Tymczasem brak
zainteresowania aktywnym stuchaniem prowadzi do znaczgcego zaklécenia procesu ko-
munikacji. Aby unikng¢ bledéw, nalezy staraé sie zrozumie¢ wypowiedz rozmoéowcy zgod-
nie z jego zamiarem, potem dopiero nadawac¢ jej wtasng interpretacje.

CECHY DOBREGO SLUCHACZA:

Motywacja do sluchania (che¢ stuchania i wiara, ze od rozméwcy mozna dowie-
dzie¢ sie czego$§ waznego);

Obiektywizm (szacunek dla sposobu myS$lenia rozméwcy, nawet jesli nie podzie-
la sie jego zdania);

Cierpliwos$é (stuchanie calo$ci wypowiedzi rozméwcy — nie zawsze jest to mozliwe);
Wnikliwos$é sluchania (dgzenie do zrozumienia sensu wypowiedzi);

Dokladnosé (oddzielanie wlasnych interpretacji wypowiedzi od tego, co rozmow-
ca w niej przekazat);

Otwartosé (umozliwienie rozmoéwcy przedstawienia wiasnych przekonan).

KORZYSCI Z AKTYWNEGO SLUCHANIA:

umozliwia sprawdzenie zrozumienia nadawcy,

pozwala wnikng¢ w gtebsze warstwy danego procesu komunikowania sie, np. po-
zwala dostrzec emocje partnera,

stwarza szanse dotarcia do istotnych zagadnien poruszanych w konwersacji,
buduje zaangazowanie partneréw oraz pozytywne relacje miedzy nimi,

jest ,,narzedziem” sprawowania kontroli nad konwersacjg

3. Dwie ptaszczyzny komunikacji werbalna i niewerbalna

stowa -7%

gtos - 38%
jezyk ciata - 55%

Zrodio: Adamiec M., Kozusznik B. (2000). Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Katowice: AKADE.
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ZACHOWANIA WERBALNE
— stowa
— plaszeczyzna gramatyczna
— plaszezyzna logiczna
— plaszeczyzna retoryczna.

ZACHOWANIA NIEWERBALNE
— brzmienie gtosu, ton i tempo méwienia
— gesty
— postawa ciala
- wyraz twarzy, mimika
— kontakt wzrokowy
— oddech.

AKTYWNE SLUCHANIE
Umiejetnos$é aktywnego stuchania sprzyja porozumieniu i poprawnej komunikacji.
Rozrézniamy dwie formy stuchania:

- SLUCHANIE PASYWNE (slyszenie), polegajace na biernym odbieraniu wszyst-
kiego, co dociera do naszych uszu. Stuchacz nie zdradza zadnej reakcji na usty-
szane stowa.

- SLUCHANIE AKTYWNE (sluchanie) oznacza demonstrowanie rozmoéwcy, ze sie
go slucha z zaangazowaniem i uwaznie. Pomagaja w tym sygnaty werbalne i nie-
werbalne. Umiejetno$é aktywnego stuchania jest bardzo istotna, gdyz zwykie re-
jestrowanie tego, co rozmoéwca nam przekazuje nie wystarcza. Czesto konieczne
jest zachecenie méwigcego do kontynuowania wypowiedzi, upewnienie go, ze jest
sluchany i utatwienie mu skonkretyzowania mysli.

AKTYWNE stuchanie pomaga pobudzi¢ zainteresowanie rozmoéwcy i unikngé nieporo-
zumien. Innymi slowy, minimalizuje mozliwo§¢ wystapienia probleméw we wzajemnym
porozumieniu, gdyz informacje odbierane sa bardziej efektywnie. Aktywne stuchanie po-
maga w zdobyciu informacji. Ponadto sprawia, ze rozméwcy dobrze sie z nami rozmawia,
gdyz czuje sie rozumiany.

Elementy AKTYWNEGO SLUCHANIA dzielg sie na:
e POZAWERBALNE
 WERBALNE

POZAWERBALNE UMIEJETNOSCI AKTYWNEGO SEUCHANIA

KONTAKT WZROKOWY

Kontakt wzrokowy jest podstawowym elementem aktywnego stuchania. Jest nie tylko
oznakg grzeczno$ci i uwagi, ale réwniez spelnia okre$long funkcje. Umozliwia odbiorcy za-
uwazy¢ niewerbalne sygnaly wysyltane przez rozméwce, majgce na celu podkres§lenie wy-
powiedzi. Kontakt wzrokowy oznacza czeste spogladanie na méwiacego.

POSTAWA CIALA
Postawa ciala rowniez stanowi zrédio informacji. Jest typowym przykladem sygnatu wy-
sytanego, odbieranego, przetwarzanego i interpretowanego nieSwiadomie.



Swiadomo$¢ wlasnej postawy i interpretacja postawy méwigcego dajg stuchaczowi moz-
liwo$é wziecia aktywnego udzialu w rozmowie:

e jeSli siedzimy razem przy stole, staramy sie lekko pochyli¢ do przodu i zachowac¢
postawe otwarta, tzn. rece nie powinny by¢ zalozone, a dionie spokojnie spoczy-
waja na stole,

* do rozmowy staramy sie zasig$¢ przy dwoch prostopadtych brzegach stotu. Jest to
pozycja partnerska, ktéra sprzyja réwniez naturalnemu, swobodnemu utrzymy-
waniu kontaktu wzrokowego.

POTAKIWANIA

Potakiwanie ma niezwykle stymulujgcy charakter. Skinienia gtowg oraz wtrgcenia typu
,L2uhm-uhm”, tak-tak” demonstrujg, ze podagzamy w §lad za wypowiedzig i wplywaja bar-
dzo zachecajgco na méwigcego. W bardzo wyrazisty sposéb wskazujg na zaangazowanie
sluchacza w rozmowe.

ZASADA 5 SEKUND

Stuchacz musi by¢ cierpliwy. Pozwala to méwigcemu na poukladanie mys$li, a ponadto
uspokaja rozmowe. Niestety wiekszo$¢ ludzi traktuje kazda pauze w rozmowie jako oka-
zje, by wtraci¢ co$ swojego. Oczywiscie, przerywa to tok my$li rozméwcey i w efekcie dzia-
ta jak blokada informacji. Dlatego nalezy stara¢ sie da¢ méwigcemu czas na dokonczenie
wypowiedzi. Krotkie, 5-sekundowe przerwy czesto stymulujg rozméwce do spontaniczne-
go uzupelniania informacji.?

Cofnat gwattownie gtowe

Updr, odmowe, niedowierzanie

Schowat gtowe (podciagnat ramiona)

Strach, nerwowosc, skrepowanie

Zmarszczyt czoto

Oburzenie

Podniost brwi

Niedowierzanie, arogancje

Patrzy na wskro$

Roztargnienie, zamyslenie

Nie utrzymuje kontaktu wzrokowego

Niepewnosc, ukrywa cos$ przed nami

Porusza czesto powiekami

Nerwowos¢

Podnosi okulary

Zyskanie na czasie

Zdejmuje (pospiesznie) okulary

Nerwowos¢, przejscie do ataku

Chwyta sie na krotko za nos

Zaktopotanie, zostatem ztapany

Pociera nos

Zamyslenie, zadumanie

Gtaszcze podbrodek

Samozadowolenie

Zaciska usta

Powstrzymywanie ztosci

Mowi ciszej (wolniej)

Niepewnosc, nieched, nie jest pewny swojej sprawy

Zagryza wargi

Zamyslenie, proba zyskania na czasie

2 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimsi.

Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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»Jezyk ciata moze nawet nam teoretycznie poméc w pozyskaniu sympatii partnera
w rozmowie lub stuchaczy; nie bedzie jednak przydatny, jezeli nie bedzie pochodzit z wne-
trza (z gtebi dycha)”

Jezeli bedziecie zwraca¢ w przyszlo$ci uwage na wypowiedzi partnera za pomocg ciala,
to latwiej bedzie Wam dziata¢ w kazdej dziedzinie zycia.

PYTANIA

Istniejg rézne rodzaje pytan. Jako$é otrzymywanej informacji zalezy od jakoSci zadanego
pytania. Pytania w ré6znym stopniu definiujg mozliwo$§¢ odpowiedzi. Pytania ograniczajace
okres$lajg Scisle mozliwos$¢é odpowiedzi. Pytania nieograniczajace pozostawiajg rozmoéwcy
nieskrepowane pole odpowiedzi i zapewniaja stuchaczowi informacje najwyzszej jakoSci.

, Ten kto pyta ten nie btqdzi”

Pytania ograniczajace to inaczej zwane PYTANIA ZAMKNIETE, a pytania nieogra-
niczajace to PYTANIA OTWARTE

I. PYTANIA ZAMKNIETE

Poniewaz pytania zamkniete ograniczajg odpowiedz, tym samym nie pozwalajg stucha-
czowi na uzyskanie wszelkich potrzebnych informacji. Pozyskanie wlasciwych informa-
cji przy uzyciu tego typu pytah wymaga duzo czasu, a nawet moze by¢ niemozliwe. Dlate-
go pytania zamKkniete nie powinny by¢ uzywane, w celu uzyskania informacji. Natomiast
z powodzeniem mozna je stosowac, aby sprawdzi¢ informacje lub uzyskaé zobowigzanie
rozmowcy, gdyz wymagaja zdecydowanej odpowiedzi.

CEL: uzyskanie potwierdzenia lub zaprzeczenia (TAK, NIE)

np. ,,Czy dodzwonitem sie do firmy ABC?”

,Czy na zamowieniu sq wszystkie elementy, o ktérych rozmawialiSmy?”

II. PYTANIA OTWARTE
Pytania otwarte zaczynaja sie od pytajnikéw takich jak: co?, kto?, jak?, gdzie?, kiedy?,
ile?, w jaki spos6b?, itd.
Pozwalajg rozmoéwcey udzieli¢ informacji, ktére on sam uwaza za najbardziej istotne. Py-
tania otwarte nie zawezajg odpowiedzi do takiego stopnia jak pytania zamkniete.
CEL: uzyskanie pelnej informacji
np. ,,Kto u Panstwa zajmuje sie zamowieniami?”
,Gdzie i kiedy moglibysmy sie spotkac?”
,Co Pan sqdzi o takim rozwigzaniu?”

PODZIAL OSOB ZE WZGLEDU NA SPOSOB ODBIERANIA
I PRZEKAZYWANIA INFORMACIJI

WZROKOWCY

Spontanicznie my$lg obrazami. Zapamietuja to, co zobaczg. Wzrokowcy maja skion-
no$¢ do szybkiego méwienia, najczesSciej ton ich glosu jest wysoki, gestykulujg na wyso-
kos$ci lub ponizej gtowy.
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Uzywaja takich zwrotéw jak:

JWidze, co masz na mysli.”
»Przyjrze sie z bliska tej ofercie.”
»Przymkne na to oko.”
LPopalrze na to przez pryzmat.”

- ,Kiedys spojrzysz na to ponownie i bedziesz mial inne zdanie.”

»Nie ma cienia nadziei.”

- ,,Optymistyczny poglad.”
- ,,Przyszlos¢ rysuje sie w jasnych barwach.”
- ,,Rozwiqgzanie staneto mi przed oczami.”

SELUCHOWCY

Kojarzg zdarzenia i ludzi z dzwiekami i muzyka, ich wspomnienia przypominaja tasme
magnetofonows. Zwracaja uwage nie tylko na to, co méwisz, ale réwniez jak méwisz (ton
1 modulacja gtosu, predko$¢ méwienia, pauzy). Ich ton glosu jest powazny, Srednio wyso-
ki, gestykuluja na poziomie barkow.

Uzywaja takich zwrotéw jak:

,Cos mi tu nie gra.”
,ZYy¢ w harmonii.”

- ,To mi nic nie mowi.”
-, Jak na tureckim kazaniu.”
-,,Stowo za stowo.”

,Daj temu postuch.”

— ,Ten pomyst nie brzmi dobrze.”
—,,Donosna idea.”

- ,To brzmi bardzo ciekawie.”

- ,,Pozostato bez echa.”

KINESTETYCY (,,czuciowey”)
Yatwo rejestruja sytuacje, ludzi, rzeczy w ruchu oraz pojecia odnoszace sie do doznan,
uczué, wrazen. Uczg sie przez dziatanie. Lubig przyklady z zycia wziete, pytania i odpowiedzi.

Ton

ich glosu jest niski, moéwig raczej wolno, stosujac przerwy. Gestykuluja na pozio-

mie bioder.
Uzywaja takich sformulowan, jak:

JWejde z nim w kontakt.”
JW lot to ztapie.”
,Powstrzymayj sie na chwile.”

-,,Czuje to w kosciach.”

- ,,Cztowiek gorgcego serca.”
-, Zimny dran.”

- ,,Gruboskoérny.”

WWystawié kogos do wiatru.”

- ,,Nie przytoze do tego reki.”

- ,,Moje plany rozpadly sie na kawatki.

»

LTrzymaj nerwy na uwiezi.”

- ,,Mocny argument.”
- ,Nie nadqzac za dyskusjq.”
- ,,Gtadko ci poszto.”
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4, Bariery w komunikacji (co nam utrudnia komunikowanie si¢e)

Do najczes$ciej wystepujacych barier w komunikacji zaliczymy:

krytykowanie: (,,Bo ty zawsze....”, ,Bo ty jestes...”, , To jest bez sensu....”)
obrazanie: (,,Po prostu idiota...”, ,WeZ od tego rece ty gnojku, bo znow zepsujesz...”,
»Tylko potinteligent mogt tak zrobic...”)

orzekanie: (,To sie musiato tak skonczyc...”, ,Najzwyczajniej w swiecie zawa-
lites...”)

chwalenie z ocena: (,No pieknie! Lepiej juz tego nie mogtes zrobic...”, ,Poczqtek
dobry, koniec mamy...”)

rozkazywanie: (,Masz to zrobic i to natychmiast...”, Wykonac bez dyskusji...”, ,Nie
gadaj tylko zréb...”)

grozenie: (, Ty lepiej uwazay...Na takich jak Ty sq sposoby....”)

moralizowanie: (,,Przyzwoity i uczciwy cztowiek tak nie zrobi...”, ,Ale hanba....”,
,Kazdy lojalny cztowiek na Twoim miejscu...”)

zasypywanie pytaniami: (,,Po co?”, ,,Dlaczego?”, ,,Z jakiego powodu?”, ,Kiedy kon-
kretnie?”, ,Dlaczego wtedy?”, ,,Czemu nie wczesniej?”

ucieczka od cudzych problemow

doradzanie jako: (,Ja na Twoim miejscu to bym...”, ,Bo Ty jestes...”, ,To jest bez

sensu...”)

logiczne argumenty: (,,To byto do przewidzenia...”, ,Przemysl doktadnie kilka
spraw...”)

zmienianie tematu: (,,A tak swojq drogq, to co u Basi?”, ,,A moja babcia to
z kolei...”)

pocieszenie: (,Nie martw sie jutro bedzie lepiej”, ,,Popatrz na innych, oni maja
gorzej od Ciebie”)?

przerywanie

niesluchanie

brak jasno sprecyzowanego celu rozmowy

konfrontacyjne nastawienie (che¢ lepszego zaprezentowania sie od rozméwcy)
filtrowanie informacji — zamykanie sie na sprawy nie odpowiadajgce wlasnym
przekonaniom

decydowanie za innych

uleganie emocjom

3 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.
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5. Motywowanie poprzez udzielanie informacji zwrotnej (feed back’u)

NAJWAZNIEJSZE ZASADY UDZIELANIA INFORMACJI ZWROTNEJ

Moéw o zachowaniu danej osoby, nie o osobie.

Koncentruj sie na faktach i spostrzezeniach, nie na wyobrazeniach. Opisujac zachowa-
nie stosuj przystowki (ktére okreslajg czynnos$ci), a nie przymiotniki, (ktére okre$lajg ce-
chy). Powiedz raczej, ze ktos$ ,,duzo méwi” niz, ze jest gadula.

Skup sie na swoich spostrzezeniach, nie na wyciaganiu wnioskow.

Spostrzezenia zawieraja to, co mozesz zobaczy¢ w zachowaniu drugiej osoby, wnioskKi,
interpretacje i sady na temat tego, co widzisz. Wnioski i sady zaciemniajg Twoje obserwa-
cje 1w ten sposéb znieksztalcajg informacje zwrotne.

Dokonuj opisu, nie ocen

Opisywanie to zdawanie sprawy z tego, co sie dzieje. Ocena odwoluje sie do warto$cio-
wania w kategoriach dobra i zta, stuszno$ci i niestusznosci itp. Oceny wydaje sie poprzez
swij wlasny system wartos$ci i odniesien, podczas gdy opis jest naturalnym sprawozdaniem.

Opisuj zachowania w kategoriach ,,mniej” lub , bardziej”, a nie ,,tak” lub ,,nie”

Kiedy uzywasz terminu ,, mniej” lub ,,bardziej”, zakladasz, ze dane zachowanie da sie
opisa¢ w jakims$ kontinuum i nie jest czarno-biale.

Dziel sie pomystami i informacjami. Nie dawaj rad. Pozwalasz w ten sposéb drugiej oso-
bie decydowa¢ o tym, jak uzy¢ podsuwane przez Ciebie pomysty i informacje.

Skup sie na korzysci jakg informacja zwrotna moze daé¢ odbiorcy.

Informacja zwrotna powinna stuzy¢ potrzebom osoby, ktéra je otrzymuje, a nie tej, kto-
ra jg udziela. Informacje powinny byé¢ dawane i stuchane jako co$, co ofiarowujesz, a nie
jako co$, co narzucasz drugiej osobie.

Ogranicz sie do takiej iloSci informacji, ktérg odbierajaca osoba moze spozytkowac.

Jesli przecigzysz druga osobe informacjami, bedzie miata mniejsza mozliwo$é efektyw-
nego uzycia tego, co dostaje.

Uwazaj na miejsce i czas, tak, by$ dzielil sie swoimi uwagami w stosownym momencie.

Odbieranie i korzystanie z osobistych informacji zwrotnych moze wywola¢ wiele emo-
cjonalnych reakcji. Nawet znakomite informacje przedstawione w niewlasciwym czasie
moga przyniesé¢ wiecej szkody niz pozytku. Krétko moéwigc, dawanie (i odbieranie) infor-
macji zwrotnych wymaga odwagi, umiejetno$ci zrozumienia i szacunku dla siebie i innych.

TYPY INFORMACJI ZWROTNYCH

Rzeczowe: koncentrujg sie na rzeczowym opisie zastanej sytuacji
daja rzeczowy oglad sytuaciji,
pozwalajg zyskaé¢ dystans do wykonywanego dziatania,
motywujg do autorefleksji i analizy wlasnego dzialania,
pozwalajg na biezgco poréwnywac efekty dzialania z oczekiwanymi standardami.
Motywujace: koncentruja sie na pozgdanych aspektach dziatania drugiej osoby
— sawyrazem uznania i docenienia, wplywajg na samopoczucie i sposdb spostrzega-
nia efektéw wlasnych dziatan,
— utrwalajg pozytywne zachowania i pozadany styl pracy,
- podbudowujg samoocene, wzmacniajg pewnosc¢ siebie,
— sa przyczynkiem do budowania pozytywnych relacji .
Rozwojowe: koncentrujg sie na tych aspektach dziatania drugiej osoby, ktére nie sg ko-
rzystne z punktu widzenia celéw, jakie realizuje:



— przyczyniajg sie do rozwoju kompetencji,

— motywuja do uzyskiwania lepszych rezultatéw,

— pozwalajg poréwnac uzyskiwane rezultaty z oczekiwanymi standardami,

— uswiadamiajg obszary pracy lub kontaktéw z innymi, z ktérych mozna dokonac¢
pozytywnych zmian. 4

6. Jezyk reaktywny a jezyk proaktywny

,Nic nie moge zrobi¢”

,On mnie doprowadza do szatu”
,Nie zgodza sie na to”
»,Musze to zrobi¢”

,Nie moge”

»Musze”

»Zrobitbym to, gdyby...”
,»Zebym sie nie musiat powtarza¢”
»Musze to sprawdzi¢”

»,Popatrzmy, co da sie zrobic¢”
,Kontroluje swoje uczucia”
»,Moge zrobic¢ skuteczna prezentacje”
,Chce to zrobi¢”
,Wybieram”

»Wole”

»Zrobie”

»Z checia powtorze”

,»Z ochota sprawdze do dla Pana”

,,Zle mnie Pani zrozumiata”
,»Musze Pana skorygowac”

»Wyjasnijmy to jeszcze raz”
,,Jesli Pani pozwoli, przesledzmy to jeszcze raz”

Uzywanie REAKTYWNEGO jezyka jest powaznym problemem poniewaz staje sie on
samospelniajgcg sie przepowiednig. Ludzie utwierdzajg sie w przekonaniu, ze Srodowisko
ich ogranicza i znajduja dowody na poparcie tego przeswiadczenia. Czuja sie jak coraz bar-
dziej pozbawione kontroli, nie odpowiadajgce za wlasne zycie i przeznaczenie ofiary. WINA
za wlasna sytuacje obarczajg sity zewnetrzne - INNYCH ludzi, okolicznoSci.

4 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.



Fé Inwestycja w Kadry Ill

Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikow

1. Przygotowanie Firmy do okreslenia potrzeb personalnych

2. Przygotowanie Firmy do pozyskania pracownikow

3. Przygotowanie Firmy do procesu rekrutacji

4. Rekrutacja przez Internet

5. Proces rekrutacji prowadzony przez firme zewnetrzna

6. Przyjmowanie zgtoszen i wstepna selekcja

7. Przygotowanie Firmy do rozmowy kwalifikacyjnej

8. Czynnosci dodatkowe w procesie selekcji

9. Przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy

10. Strategia wynagrodzen nie tylko dla nowo zatrudnionych pracownikéw

Wstep

Dzialania podejmowane przez pracodawce w celu przyciggniecia i dokonania wyboru
najlepszego kandydata mozna poréwnac¢ do decyzji inwestycyjnej. Korygowanie nieprze-
myS$lanej lub biednej decyzji moze zabiera¢ duzo czasu i okazac sie kosztowne. Podjecie do-
brej decyzji moze przynies$é efekty dalece przewyzszajgce poczatkowe oczekiwania stron.
Osoba odpowiadajgca organizacji, jej kulturze i innym pracownikom, jezeli jest odpowied-
nio przygotowana, a takze zachecana do rozwijania i doskonalenia efektywno$ci wtasnej
1 organizacji, moze sta¢ sie zrédiem nadspodziewanych korzysci. Wybor wtasciwej osoby
nie musi sie wigza¢ z duzymi kosztami. Za to nieodzowne sg posuniecia rozwazne, zapla-
nowane i staranne przygotowane.

Celem szkolenia bedzie zapoznanie uczestnikéw z zasadami przeprowadzania rekruta-
cjiiselekcji na stanowiska operacyjne i kierownicze: poczawszy od okreSlenia potrzeb per-
sonalnych, wyboru metody rekrutacji i selekcji, po oméwienie zasad konstruowania kwe-
stionariusza do rozmowy kwalifikacyjnej. Zostang rowniez przedstawione zasady prowa-
dzenia rekrutacji przez firme zewnetrzng. Czynno$ci dodatkowe za$ rozbudowane o mo-
dut - praktycznej weryfikacji umiejetnosci i zdolno$ci kandydatéw. Szkolenie zakoncza
praktyczne wskazowki do konstruowania strategii wynagrodzen dla nowo zatrudnionych
pracownikow.

Nabor to rekrutacja kandydatow na nowych pracownikow oraz ich selekcja, czyli wy-
bor pracownikow posiadajqcych odpowiednie kompetencje.

Jest procesem wyréwnujacym braki w zatrudnieniu, zapobiegajacym sytuacjom kry-
tycznym, utrzymujacym réwnowage zatrudnienia.

1 Armstrong M. (2000). Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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Naboér czesto jest utozsamiany z rekrutacjg, co nie jest do konca stuszne, gdyz rekruta-
cja jest jednym z elementéw naboru, ktéry ma znacznie szerszy zasieg.

Doboér pracownikéw jest poprzedzony planem i strategig korespondujacg z obecnymi
1 przyszlymi dziatlaniami organizacji. Rozpoczynamy kazdorazowo od ustalenia niezbed-
nych potrzeb personalnych w wymiarze iloSciowym i jako$§ciowym, z uwzglednieniem czyn-
nika czasu i miejsca tego zapotrzebowania (wychodzimy od poziomu strategicznego — usta-
lenie wizerunku zasob6w ludzkich w firmie, niezbednych z punktu widzenia jej misji i stra-
tegii dziatania (po poziom operacyjny — czyli biezaca rekrutacje i selekcje).

1. Przygotowanie Firmy do okreslenia potrzeb personalnych
PLANOWANIE ZATRUDNIENIA

Planowanie zatrudnienia to okreslenie przysztych potrzeb kadrowych firmy, a nastep-
nie zbilansowanie przysztych potrzeb na zasoby ludzkie z posiadanymi zasobami.

Dobrze zarzgdzana firma powinna planowaé zapotrzebowanie na personel réwnie skru-
pulatnie, jak planuje produkcje, promocje czy sprzedaz.

Calos¢ nawigzuje do szeroko pojetej strategii dziatan zaréwno krétko, jak i dtugofalo-
wych. Punktem wyjs$cia jest diagnoza sytuacji, czyli ocena obecnego stanu zatrudnienia
(analiza struktury zatrudnionych pracownikéw — kompetencje, wydajnos¢). Na tej podsta-
wie okreS$la sie stan pozadany, czyli cel, jaki firma chce osiggna¢ (analiza celéw i planéw
firmy — biezacych i dtugofalowych). Nastepnie po stwierdzeniu rozmiaréw odchylenia po-
miedzy ustalonymi stanami, nalezy zbadaé¢ i oceni¢ wewnetrzne i zewnetrzne warunki
1 mozliwo$ci realizacji postawionych celéw (mocne i stabe strony zatrudnionych pracowni-
kéw w stosunku do potrzeb firmy). Stosownie do zatozonych celéw firma buduje swéj plan
dziatania i rozwoju. Zgodnie z zasada zgodno$ci wewnetrznej planowania nalezy zadbac,
aby zapotrzebowanie na ludzi w firmie byto odpowiednie do postawionych celéw, termi-
néw oraz pozostatych zasobow.

Najprosciej rzecz ujmujgc odpowiadamy na pytania:

* jakie sg biezgce oraz przyszle plany, projekty i zobowigzania firmy?

* czy ijakie stanowiska nalezy obsadzi¢?

* kiedy pracownicy powinni zostaé¢ przyjeci do pracy

* jakimi umiejetno$ciami i cechami charakteru powinni sie odznaczac¢?

Pytania dotycza tego, jakie stanowiska nalezy obsadzi¢, jak i tego, czy rekrutacja w da-
nym wypadku jest w ogdle konieczna? Niezaleznie, czy w gre wchodzi obsadzenie waku-
jacego stanowiska czy stworzenie nowego, warto rozpoczaé¢ od analizy, i zastanowi¢ sie czy
istnienie tego stanowiska jest niezbedne i uzasadnione ekonomicznie.

Rekrutacja to proces, ktorego celem jest pozyskanie jak najwiekszej liczby poten-
cjalnych pracownikéw spelniajacych wymagania stawiane na stanowisku, ktérego re-
krutacja dotyczy.

Rozpoczynajac rekrutacje powinniSmy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
— czy naprawde trzeba kogo$ przyjaé (bilans podazy i popytu zasobéw ludzkich)?
- jezeli tak, to kogo (z jakimi kompetencjami)?
— gdzie bedziemy szuka¢ (Zroédia poszukiwania kandydata)?
- jak wybra¢ wtasciwg osobe sposréd mozliwych kandydatow?
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Punktem wyjScia rekrutacji jest plan zatrudnienia, z ktérego wynikajg potrzeby ka-
drowe. Rekrutacja jest na ogét procesem, w ktérym firma w sposéb aktywny podejmuje
dzialania majgce na celu wyszukanie kandydatéw do pracy (rekrutacja aktywna). Zda-
rza sie réwniez, ze do firmy sam zgtosi sie odpowiedni kandydat szukajacy pracy (rekru-
tacja bierna).

Rekrutacja moze mieé¢ charakter wewnetrzny i wéwczas odnosi sie do pozyskiwania
kandydatéw z wewnatrz organizacji (spo$réd juz zatrudnionego personelu) lub zewnetrz-
ny i wowczas dotyczy pozyskiwania kandydatéw spoza organizacji.?

W zalezno$ci od posiadanych kompetencji oséb zatrudnionych w dziatach personalnych,
firma moze realizowa¢ proces rekrutacji samodzielnie przez wiasnych specjalistéw (rekru-
tacja bezpos$rednia), moze tez skorzystac¢ z pomocy firm lub konsultantéw zewnetrznych.

CZASOWE ZAPLANOWANIE PROCESU REKRUTACJI
Czasowe zaplanowanie procesu rekrutacji to rozwazenie momentu rozpoczecia proce-
su rekrutacji oraz wyboru kanatu rekrutacji tak, aby pracownik byt do dyspozycji firmy
zgodnie z planami zapotrzebowania. Pamietajmy, ze kazdy kanat rekrutacji ma okre$lony
czas pozyskiwania kandydatéw (od natychmiast — banki danych, do kilku miesiecy — po-
szukiwanie bezpos$rednie).
Planujac proces rekrutacji dodajemy do siebie poszczegdlne etapy:
Przygotowanie i emisja ogloszenia
+
Przyjmowanie zgloszen
+
Umawianie spotkan i wstepne rozmowy
+
Rozmowy koncowe
+
Okres wypowiedzenia kandydata z poprzedniego miejsca pracy

Uwzgledniamy réwniez:

Okres roku (przerwy Swigteczne, wakacje, okresy wzmozonej pracy).

Dyspozycyjno$é przetozonego, dla ktérego prowadzona bedzie rekrutacja.

Mozliwosci organizacyjne wszystkich jednostek, ktére bedg wigczone w proces rekru-
tacji i selekcji (dziat personalny, dzial, dla ktérego prowadzona bedzie rekrutacja, firmy
konsultingowe).

Jezeli po rozwazeniu wszystkich opcji okaze sie, ze istnieje potrzeba zatrudnienia pra-
cownika w pelnym wymiarze godzin przystepujemy do zaplanowania w czasie procesu re-
krutacji.

WAZNE !

Nalezy pamietaé, ze sa okresy w roku, kiedy ludzie sa w mniejszym stopniu zainte-
resowani zmiang pracy, rozpoczecie poszukiwan wlasnie wtedy powoduje zwiekszenie
kosztow przez dodatkowa emisje ogloszen i tym samym wydluzenie calego procesu re-
krutacji.

Do okreséw trudnych dla rekrutacji mozemy zaliczyé: czas przed Swietami Bozego
Narodzenia i Wielkanocy, okres przedwakacyjny i wakacyjny, koniec roku.

2 Kosy K., Baczynska A. (2009). Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatéw do pracy — metody rekru-
tacji i selekcji. Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.



Z drugiej strony, dobrym momentem rozpoczecia poszukiwan pracownikow jest: poczg-
tek roku, okres wiosenny, okres powakacyjny.

Oczywiscie, dobo6r pracownikéw odbywa sie przez caly rok, chcagce jednak mieé najlep-
sze efekty, wybiera¢ wsrod faktycznie zainteresowanych stanowiskiem, nalezy uwzglednié
w planowaniu rekrutacji okresy przynoszace proporcjonalnie najwiekszy odzew na ogto-
szenia rekrutacyjne.

Planujac rekrutacje pamieta¢ musimy réwniez o:

— dlugosci okresu wypowiedzenia, ktéry obowigzuje kandydata,

— czasie oczekiwania na ukazanie sie ogloszenia (od 1 tygodnia w Gazecie Wybor-
czej do 1 miesigca w czasopismach specjalistycznych, oraz od 1 do 3 dni w porta-
lach internetowych),

- terminie splywania ofert od kandydatéw (pierwsze pisemne oferty pojawig sie na
naszym biurku w ciggu 1 tygodnia od daty ukazania sie ogloszenia, czas skraca-
my podajgc numer faxu lub adres e-mailowy).

Czas potrzebny na pozyskanie nowego pracownika najtatwiej obliczyé dodajac poszcze-
gbélne okresy procesu rekrutacji.

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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OPIS STANOWISKA PRACY

Celem tego etapu jest stworzenie funkcjonalnego opisu obowigzkow, ktore bedg powie-
rzone nowemu pracownikowi oraz wymagan formalnych, ktére powinien spelnia¢ kandydat.

Wykonanie planu moze przebiega¢ wedlug nastepujacych punktéw:

e Ustalenie przebiegu i szczegdélowego harmonogramu calego procesu.

* Wybér metody, wedlug ktérej zostang opisane stanowiska pracy.

* Przeprowadzenie spotkan informacyjnych z dyrektorami liniowymi i menedzerami.
* Opracowanie wstepnych wersji opiséw stanowisk zgodnie z wybrang metoda.

* Konsultacje na kolejnych szczeblach w strukturze.

* Przedstawienie poprawionych wersji opiséw stanowisk dyrektorom liniowym.

* Przyjecie ostatecznej wersji opiséw stanowisk pracy.

Opis stanowiska pracy to opis warunkéw pracy, odpowiedzialnosci i podstawowych
zadan wykonywanych na danym stanowisku, to takze informacje na temat wszystkich
formalnych wymagan stawianych kandydatowi na dane stanowisko, czyli na temat wy-
ksztalcenia, doSwiadczenia, osiggnie¢, umiejetnosci i uprawnien.

Realizujac rekrutacje na konkretne stanowiska, po dokonaniu analizy potrzeb, rozpla-
nowaniu procesu w czasie, przystepujemy do przeanalizowania i spisania obowigzkow, kt6-
re zostana powierzone nowej osobie.

Pamietajmy, ze rekrutujgc pracownika na wakujgce stanowisko niekoniecznie musimy
mu powierza¢ identyczne zadania wykonywane przez poprzednika. Moment spisywania
zakresu obowigzkow firma powinna wykorzystac¢ na analize swoich potrzeb i wprowadzié
takie zmiany, ktére beda odzwierciedleniem zmian zachodzacych w firmie.

Wystepuje kilka uniwersalnych schematéw, wediug ktorych firmy dokonujg analizy sta-
nowiska pracy. Zakres obowigzkéw powinien by¢ uzyteczny dla pracownika i jego przelo-
zonego. Metoda zalezy od branzy, rodzaju stanowiska oraz celu, w jakim analiza jest prze-
prowadzana. 3

Aby zakres obowigzkow stanowiska pracy moégt by¢ przydatny powinien zawiera¢ na-
stepujgce informacje:

— pelna nazwa stanowiska,

— umiejscowienie stanowiska w strukturze (dzial, podlegto$é stuzbowa),
— zadania i obowiagzkKi,

- wymagane kwalifikacje,

— warunki pracy,

— spos6b wynagradzania.

Opis powinien by¢ w miare dokladnym przedstawieniem stanowiska, ale tez powinien
by¢ na tyle elastyczny, by mozna byto go dostosowywac¢ do zachodzacych zmian (potrzeb
firmy, mozliwo$ci pracownika). Pierwsza aktualizacja zakresu obowigzkéw wreczonego pra-
cownikowi w momencie przyjmowania do pracy, powinna nastgpi¢ po zakonczeniu proce-
su adaptacji, kolejne zmiany w zalezno$ci od sytuacji firmy i jej otoczenia.

Zazwyczaj opis stanowiska tworza osoby z dzialu personalnego, $ciSle wspdlpracujac
z kierownikiem dziatu, dla ktérego realizowana jest rekrutacja. Tworzac opisy stanowisk
nalezy pamieta¢, ze sa one nie tylko zrédiem bardzo cennych informacji niezbednych dla
procesu rekrutacji, ale pézniej, po zatrudnieniu pomagajg pracownikowi w wypelnianiu
warunkéw zatrudnienia, za$ przetozonemu w ustalaniu, czy osiggane przez pracownika
efekty odpowiadajg uzgodnionym standardom.

3 Filipkowska A., Jurek P, Molenda N. (2004). Pakiet kompetencyjny. Metodologia i narzedzia. Gdansk: Wydaw-
nictwo ProFirma.
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PRZYKLAD
Zakres obowigzkéw (aktualizowany po okresie probnym)

STANOWISKO
Przedstawiciel HandIOWY NG REGION .......ueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiettteteeeeeeitiinneeeeeeeeeeens

PODLEGLOSC
Dyrektor ds. Sprzedazy

SPRAWUJE NADZOR NAD:
Kierowcami

DZIAL
Sprzedazy

IMIE T NAZWISKO ceiiiiiiiiiiitiiiiiiiitiiiieeieeeeeeeeeeeenasnssssssseeeceeessessssssssssssssssassassans
Data ZAtrUANIENTA . et etriiiieteiiiieeeeneeeeeesneseesesssesesessseseosssssssessssssssasssssssassssssses

CEL ZAJMOWANEGO STANOWISKA
zwiekszenie sprzedazy na podlegtym terenie dzieki lepszemu zaspokojeniu potrzeb
klientow na skutek profesjonalnej obstugi i fachowego doradztwa.

ZADANIA | OBOWIAZKI

codzienne: praca w terenie, nawiqzywanie kontaktéw z klientami hurtowymi

i detalicznymi, nadzorowanie pracy kierowcow

czeste: doradztwo techniczne i promocyjne

sporadyczne: organizacja targow, udzielanie wsparcia marketingowo-reklamowego
kluczowym klientom

WYMAGANE KWALIFIKACJE

wyksztatcenie: minimum srednie

doswiadczenie: w nawigzywaniu kontaktéw handlowych i negocjowaniu warunkéw umowy
obstuga urzadzen: znajomos¢ arkuszy kalkulacyjnych, poczty internetowej, posiadanie
czynnego prawa jazdy

Znajomos¢ jezykow obcych: komunikatywna znajomoscC J€zZ. .......ccveveeiiiiiiiiiiiiinnnnnns
Predyspozycje potrzebne na stanowisku pracy: umiejetnosci interpersonalne, zdolnosc
w zakresie przekonywania, umiejetnosc¢ efektywnej pracy w stresie

WARUNKI PRACY

czas pracy: petna dyspozycyjnosc¢

lokalizacja: czas pracy podzielony pomiedzy biuro w siedzibie firmy, a prace w terenie
wyjazdy, podroze: 4 dni w tygodniu praca w terenie, targi i prezentacje odbywajgq sie
w weekendy

Sposob wynagradzania: czes¢ stata oraz czes¢ prowizyjna uzalezniona od wielkosci
sprzedazy indywidualnej i firmowej

Opis stanowiska sporzqdzit: Zaakceptowali:
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PROFIL POSZUKIWANEGO KANDYDATA

Celem jest trafne okreSlenie profilu poszukiwanego kandydata, ktére wskaze nam, ja-
kiej osoby potrzebujemy do wilasciwego i kompetentnego wykonywania pracy na danym
stanowisku.

Profil poszukiwanego kandydata to sporzadzony na podstawie analizy pracy i opi-
su stanowiska zestaw zaré6wno umiejetnosci zawodowych, jak i cech osobowosciowych,
ktore powinien posiadaé przyszly pracownik, by spelnia¢ wymagania stanowiska i od-
nosi¢ sukcesy.

Formularz ,,Profilu poszukiwanego kandydata” sklada sie z trzech czeS$ci:

* opis stanowiska pracy - krotka charakterystyka wykonywanej pracy, wykorzystu-
jemy wczes$niej przygotowany opis stanowiska, uwzgledniajac tylko najistotniej-
sze informacje;

* wymagania formalne - kwalifikacje niezbedne do wykonywania zadan na danym
stanowisku,

* cechy osobowosci — posiadanie odpowiednich predyspozycji do wykonywania pra-
cy, o ktoéra sie ubiega.

WAZNE !!!
Profil poszukiwanego kandydata zawiera wymagania formalne oraz cechy osobowo-
Sciowe, ktore mozemy podzieli¢ na:
* cechy konieczne - niezbedne do efektywnego funkcjonowania na stanowisku,
ich brak powoduje odrzucenie kandydata;
* cechy pozadane - sprzyjaja do osiagania sukcesu na tym stanowisku, ich brak
nie dyskwalifikuje.

Sporzadzenie profilu nie jest ani czasochlonne, ani pracochionne, jednak istnieje za-
grozenie wypelnienia formularza bez wiekszych przemys$len, bardzo tatwo jest stworzy¢
stereotyp idealnej osoby.

PowinniSmy pamietaé, ze opis zaré6wno umiejetnosci zawodowych, jak i cech osobowo-
Sciowych, ktére powinien posiadaé pracownik to nie lista niekonczacych sie zyczen. Am-
bitne i wybiegajgce w przyszto$é wymagania powinny miesci¢ sie w granicach rozsadku.

Moment tworzenia profilu daje okazje firmie, tak jak w przypadku spisywania zakresu obo-
wigzkow, do przeprowadzenia analizy swoich potrzeb i zmian zachodzacych w jej otoczeniu.

2. Przygotowanie Firmy do pozyskania pracownikéow

Celem jest znalezienie odpowiedzi na pytanie — gdzie i w jaki spos6b mozna najszybciej,
najskuteczniej i najtaniej znalez¢ pracownika, ktérego potrzebuje firma?

MozliwoS$ci jest wiele, kazda wymaga odmiennego podejscia i jest skuteczna w innych
sytuacjach. Na przyklad, typowe ogloszenie o pracy umieszczone w gazecie moze SPOwWo-
dowac¢ naptyw setek zgloszen od oséb, ktére desperacko poszukujg pracy, chociaz zadna
nie posiada kwalifikacji do wykonywania oferowanej przez nas pracy. Z kolei na atrakcyj-
ne i tatwe do obsadzenia stanowisko moze nadej$¢ zaledwie kilka podan. Tradycyjny wy-
bér polegatl na wyborze pomiedzy r6znymi gazetami, jednak obecnie coraz czeSciej decy-
dujemy sie na inne kanaty komunikacji. Kazdy §rodek przekazu ma witasnych odbiorcow
tworzacych okres$lony segment rynku.
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Wybér miejsca, w ktéorym umieszezona zostanie wiadomo$é o naborze kandydatéw, moze
przyczynic¢ sie do sukcesu lub porazki procesu rekrutacji.

WEWNETRZNY/ZEWNETRZNY RYNEK PRACY
Celem jest wybor zrodia (wewnetrzny i zewnetrzny rynek pracy), z ktérego bedzie prowa-
dzona rekrutacja tak, aby dostarczy¢ firmie najlepszych kandydatéw na wakujace stanowiska.

Wewnetrzny rynek pracy - poszukiwanie kandydatow odbywa sie wewnqtrz organizacji,
wsrod zatrudnionego personelu i odbywa sie poprzez przemieszczanie ich w pionie (awan-
se, degradacje) i przesuniecia poziome (rotacje, transfery).

Rekrutacja wewnetrzna powinna mie¢ jasno sprecyzowane reguly funkcjonowania.
Selekcja powinna by¢ sprawiedliwa i konsekwentna.

Proces rozpoczyna sie od zawieszenia w widocznym miejscu informacji o wolnym sta-
nowisku z jego pelng nazwag, zakresem obowigzkéw, wymaganymi kwalifikacjami. Oferty
zbiera osoba odpowiedzialna za rekrutacje.

W specyficznych sytuacjach nie informuje sie ogétu pracownikéw o wakacie, np. gdy
jest to stanowisko strategiczne z punktu widzenia firmy i zalezy nam na tym, aby konku-
rencja jak najpdzniej dowiedziala sie o naszych planach lub problemach.

Co moze zyska¢ firma korzystajac z rekrutacji wewnetrznej?

- nizsze koszty rekrutacji,
— mniejsze ryzyko popelnienia btedu przy rekrutacji os6b znanych,
— umochnienie motywacji do pracy pracownikow,
— oszczedno$é czasu potrzebnego na wdrozenie pracownika.
Jakie zagrozenia niesie ze sobg rekrutacja wewnetrzna?
— mniejsze mozliwo$ci wyboru, ograniczenie sie do niewielkiej liczby oséb,
— mala elastyczno$é pracownikow,
— zakldécenie stosunkéw miedzyludzkich, mozliwe ktopoty zwigzane ze zmiang pozycji,
— ograniczenie doptywu oséb spoza firmy.

Najlepszym sposobem wykorzystania rekrutacji wewnetrznej jest korzystanie z tzw.
kadry rezerwowej — najzdolniejszych pracownikéw, przygotowywanych do objecia funk-
cji kierowniczych.

Zewnetrzny rynek pracy - pozyskiwanie kandydatow spoza firmy przy pomocy wtasnych
pracownikow, za posrednictwem szkot i uczelni, Rejonowych Urzedow Pracy, Agencji Pra-
cy, zamieszczajqc ogtoszenia w prasie lokalnej i ogolnopolskiej.

Rekrutacja zewnetrzna dotyczy pozyskiwania kandydatéw spoza organizacji.
Co moze zyska¢ firma korzystajgc z rekrutacji zewnetrznej?

- wieksze mozliwo$ci wyboru potencjalnych pracownikow,

— mozliwo$¢ zatrudnienia os6b, ktére wnoszg Swieze, odmienne spojrzenie,

- mozliwo§¢ ,wyciagniecia” pracownikéw z konkurencji,

— mozliwo$§¢ zatrudnienia oséb spetniajgcych wymagania zawarte w profilu.
Jakie zagrozenia niesie ze sobg rekrutacja zewnetrzna?

- wyzsze koszty rekrutacji,

— wieksze ryzyko popelnienia btedu,

— dluzszy okres wdrazania pracownika do petnienia nowych obowigzkéw,

- demotywacja dla zatrudnionych pracownikéw.
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Szczegoblnie cenna jest metoda doboru mieszanego (jednoczesne korzystanie z kandy-
datéw wewnetrznych i zewnetrznych). Takie podej$cie pozwala obecnym pracownikom
planowa¢é swoj rozwdj zawodowy wewnatrz firmy, motywuje do bardziej wydajnej pracy
1 zwieksza zaufanie wobec pracodawcy. Kandydaci zewnetrzni i wewnetrzni powinni byé
poddani identycznym procedurom rekrutacyjnym i selekcyjnym. *

SPOSOBY DOTARCIA DO KANDYDATA

Celem jest identyfikacja docelowego segmentu rynku, na ktérym firma bedzie poszuki-
wac¢ kandydatéw na wakujgce stanowisko oraz wybor najbardziej korzystnego kanalu re-
krutacji i metod poszukiwan.

Sposoby dotarcia do kandydata to metody kontaktu firmy z rynkiem pracy, w opty-
malny sposéb promujace firme prowadzaca nabor.

To, gdzie i w jaki sposob oglosi¢ informacje, ze poszukujemy pracownika, aby:

— dotrze¢ do wtasciwych os6éb we wlasciwym czasie;

— zainteresowac¢ ich naszg ofertg;

— zacheci¢ do wystania zgloszenia;

zalezy od odpowiedzi na podstawowe pytanie — Kogo chcemy przyciagnaé do firmy?
Wyboér sposobu pozyskania pracownikow zalezy rowniez od tego ile mamy:

— pieniedzy — mozliwo$ci finansowych firmy;

— czasu - poS$piechu rekrutacyjnego;

— 1iile sami potrafimy — kompetencji os6b zajmujacych sie selekcja;

Metody dotarcia do kandydatow wykorzystywane najczesSciej w rekrutacji to:

- ogloszenia rekrutacyjne — zar6wno ogloszenia drobne, jak i duze (wielomodulo-
we), zamieszczane w prasie lub w portalach internetowych, jesli sg wiasciwie sfor-
mulowane, przynoszg duzy odzew.

— Urzedy Pracy - bezplatna ustuga dostepna dla wszystkich pracodawcéw. Zapew-
nia dostep do lokalnego rynku kandydatéw. Szybki i tani sposéb znalezienia pra-
cownikoéw na nizsze stanowiska.

- specjalistyczne agencje doradztwa personalnego — dysponujg znacznym doswiad-
czeniem w dziedzinie rekrutacji oraz znajomoscia rynku. Poszukuja kandydatow
przez ogloszenia, ale rowniez przez kontakty bezposrednie docierajac do najlep-
szych w danym momencie kandydatéw na rynku. Z pomocy firm zewnetrznych
mozemy skorzystaé przy rekrutacji pracownikéw na wyzsze stanowiska, gdy mamy
wysokie lub specyficzne wymagania, gdy posiadamy czas oraz odpowiednie $rod-
ki finansowe na zrealizowanie rekrutacji.

- uczelnie, targi pracy - coraz bardziej powszechna metoda pozyskiwania pracow-
nikéw, bardzo skuteczna i niekosztowna. Wszystkie dziatania zmierzajg do jak naj-
wczesSniejszego zainteresowania firma najzdolniejszych studentéw. Firmy chetnie
korzystaja z zaproszen uczelni organizujgc prezentacje, spotkania w ramach tzw.
,Dni Karier” lub korzystajac z ,,dni otwartych” zapraszaja studentéw do siedziby.
Firmy uczestniczg takze w organizowanych targach pracy i gieldach pracy.

— wlasne nieformalne kontakty — osoby polecone i znajome sg juz w pewien sposob
wyselekcjonowane. Warto powaznie rozpatrzy¢ te kandydatury, warto réwniez pa-
mietaé, ze osoby polecone powinny podlega¢ pelnemu procesowi selekcji, tak jak
inni kandydaci.

4 Kosy K., Baczynska A. (2009). Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatow do pracy — metody rekru-
tacji i selekcji. Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.
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Sposoby dotarcia do kandydatow:

Rynek wewnetrzny Rynek zewnetrzny

Ogtoszenia prasowe: (prasa lokalna, prasa ogolnopolska)

Internet
Poczta komputerowa Agencje Pracy, Urzedy Pracy
Tablica ogtoszen Targi Pracy
Gazeta firmowa Agencje wynajmujace pracownikow czasowych

Uczelnie (wywieszanie ogtoszen, spotkania ze studentami)
Wtasne nieformalne kontakty

Wybér miejsca, w ktéorym umieszezona zostanie wiadomo$é o naborze kandydatéw, moze
przyczynic sie do sukcesu lub porazki catego procesu doboru. Tradycyjny wyboér polegat
na wyborze pomiedzy réznymi gazetami, jednak obecnie coraz cze$ciej decydujemy sie
na inne kanaty komunikacji. Kazdy srodek przekazu ma wtasnych odbiorcéw tworzacych
okres§lony segment rynku.

3. Przygotowanie Firmy do procesu rekrutacji

Celem jest jak najbardziej efektywne wykorzystanie tradycyjnych i nowoczesnych ka-
naléw komunikacji, ktére zapewnia jak najszybsze i dotarcie do jak najwiekszej grupy po-
tencjalnych kandydatéw sposréd docelowych odbiorcéw.

Prowadzac dziatania rekrutacyjne mozemy wykorzystaé jedng lub kilka réwnolegle sto-
sowanych metod poszukiwan. Przy wyborze nalezy wzia¢ pod uwage wady i zalety poszcze-
gbélnych metod. Bardzo wazne sg rowniez koszty, pracochtonno$é, czasochtonnos$é, efek-
tywnos$¢ danej metody, a takze mozliwo$¢ jej samodzielnego stosowania.

Z uwagi na niskie koszty, najbardziej atrakcyjny wydaje sie Internet, za$§ najszybsze
efekty uzyskujemy przy korzystaniu z bankéw danych lecz ich stworzenie i utrzymanie
jest przewaznie kosztowne, natomiast ogloszenia rekrutacyjne gwarantuja najwiekszy za-
sieg dotarcia do kandydatéw i sg najcze$ciej wykorzystywane.

Trzeba pamietaé¢, ze w rekrutacji bardziej niz to, do ilu oséb dotrzemy, liczy sie czy do-
trzemy do odpowiednich kandydatéw. Dlatego Internet i banki danych maja niebagatel-
ne zalety, gdyz za ich poSrednictwem trafi¢ mozemy do grup oséb, bedgcych rzeczywiscie
obiektem naszego zainteresowania.

Czas trwania jest réwniez istotnym parametrem metod rekrutacji.

Ogloszenia prasowe wymagaja wiecej czasu niz Internet czy banki danych. Zamiesz-
czajac oferte na stronie Internetowej pewien odzew mozemy juz uzyskaé¢ po kilkunastu
minutach.

Efektywno$¢ poszczegdlnych metod dotarcia do kandydatéw uzalezniona jest od wielu
réznych czynnikéw, wsroéd ktérych najwazniejszymi sa: trafnos¢ zastosowania w danych
okoliczno$ciach oraz kompetencje os6b postugujacych sie nimi.

OPRACOWANIE OGLOSZENIA REKRUTACYJNEGO

Celem jest zaprojektowanie i napisanie ogloszenia rekrutacyjnego, w taki sposéb, aby
jak najszybciej zainteresowac potencjalnych kandydatéw wakujacym stanowiskiem, da-
jac jednocze$nie mozliwo$é promocji organizacji.
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Zakres czynnoSci obejmuje:
* OkreSlenie wakujgcego stanowiska.
* Wybér zrédia pozyskania kandydatow.
* Diagnoza mozliwosci firmy - czasowych, finansowych i technicznych.
* Wybér miejsca zamieszczenia ogloszenia.
* Podjecie decyzji o rozpoczeciu wspoélpracy z firma konsultingowg lub firma po-
Sredniczgcy przy zamieszczaniu ogloszen w mediach .
» Zaprojektowanie tresci ogloszenia.
* Konsultacje tre$ci ogtoszenia z przetozonym do ktérego prowadzony jest nabor.
* Konsultacje formy graficznej ogtoszenia z firma opracowujaca projekt graficzny.
* Zatwierdzenie i zamieszczenie ogloszenia.

Ogtoszenie rekrutacyjne to opublikowana przez firme informacja o wakujqgcym stano-
wisku, ktora rowniez spetnia role wstepnej selekcji - motywuje odpowiednich kandydatow
do zgtaszania sie i zniecheca kandydatow nie spetniajgcych ustalonych wymogow wyjscio-
wych, buduje rowniez pozqdany obraz Firmy na rynku pracy

Firmy, ktére zdecydowatly sie poszukaé¢ pracownikéw za pomoca ogloszen, powinny so-
bie zdawac¢ sprawe, ze jest to dla nich jedyny kontakt z szeroka rzeszg potencjalnych kan-
dydatéw i albo uda im sie zainteresowac ofertg odpowiednie osoby, albo niepotrzebnie wy-
dadzg pienigdze.

WAZNE!
Opracowanie dobrego ogloszenia jest rzecza prosta, gdy firma posiada zakres obo-
wigzkow i profil poszukiwanego kandydata.

Ogloszenia umieszczane sg zaré6wno w gazetach, jak i czasopismach branzowych. Na ich
wybor maja wpltyw trzy czynniki: koszt, profil czytelnikéw oraz miejsce.

Najezestszym bledem, ktéry pojawia sie przy redagowaniu ogloszen, to che¢ pomiesz-
czenia na matej powierzchni zbyt wielu informacji. OczywiScie, piszemy o firmie, stano-
wisku i wymaganiach, lecz powinni$my sie zastanowi¢, co wigczy¢ do ogloszenia i w jakim
zakresie. Widzimy wiele ogtoszen przetadowanych informacjami, ktére mozna przekazaé
w inny sposéb lub w innym czasie.

Nalezy pamietaé¢ o tym, ze celem ogltoszenia o pracy jest zainteresowanie potencjal-
nych kandydatéw. Powinni otrzymac¢ wystarczajgca porcje informacji, by zatrzymac sie
przy danym ogloszeniu, zechcieé¢ przeczytac¢, zainteresowac sie firma i stanowiskiem i wy-
sta¢ zgloszenie.

Projekt i uklad graficzny maja w pierwszej chwili duzo wiekszy wplyw niz tekst. Liczy
sie ogoblny obraz — atrakcyjno$é, wiasciwe proporcje, fatwosé czytania.

Pienigdze wydane na ogloszenia moga i powinny spelniaé¢ jeszcze dodatkowa funkcje,
a mianowicie stuzy¢ za reklame firmy i tworzy¢ wiasciwy wizerunek na rynku. Oczywiscie
spotykamy réwniez ogtoszenia anonimowe, w ktorych nie podaje sie nazwy firmy. Dzieje
sie tak dlatego, ze firma nie zyczy sobie, aby pracownicy badz konkretny pracownik do-
wiedzieli sie o prowadzonych poszukiwaniach albo nie jest w interesie firmy informowaé¢
konkurencje o wakujacym stanowisku.

Rodzaj ogloszenia wymusza dalszy ciag procesu rekrutacji i narzuca sposéb zglasza-
nia sie kandydatow.
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Przyklad
Ogloszenia modulowe

NAGLOWEK
Ogtoszenie tajne, pojawia sie logo firmy konsultingowej, za posrednictwem ktorej firma zamieszcza ogtoszenie
FIRMA KONSULTINGOWA ABC
Nasz klient, wydawnictwo edukacyjne o stabilnej pozycji na rynku, poszukuje kandydatow na stanowisko

NAZWA STANOWISKA
PRZEDSTAWICIEL REGIONALNY NA POLSKE POLNOCNA

OCZEKIWANIA
Do obowiazkow przedstawiciela naleze¢ bedzie promocja ksigzek wsrod nauczycieli i wspotpraca z placowkami
oswiatowymi w regionie dziatania
0Od kandydatow na ww. stanowisko oczekujemy:
tatwosci w nawiazywaniu kontaktow,
umiejetnosci prezentacji produktow,
zarejestrowanej dziatalnosci gospodarczej lub gotowosci do jej rejestracii,
posiadania samochodu,
znajomosci rynku szkolnego,

OFERTA
Wybranemu kandydatowi zapewniamy konkurencyjne wynagrodzenie, duze wyzwanie oraz wysoka
samodzielnos¢ w dziataniu.

FORMA KONTAKTU
Zainteresowane osoby zapraszamy do przestania CV i listu motywacyjnego z podana nazwa stanowiska w termi-
nie do 9 marca 2006 r pod adresem:
Firma XYZ
Adres:
lub a-mail:
Zastrzegamy sobie prawo odpowiedzi tylko na wybrane aplikacje.
Prosimy o dopisanie klauzuli: Wyrazam zgode na przetwarzanie moich danych osobowych dla potrzeb niezbed-
nych do realizacji procesu rekrutacji, zgodnie z ustawg z dn. 29.08.1997r. o ochronie danych osobowych.

WZOR
Formularz og6lny — Ogloszenie rekrutacyjne wymiarowe

NAGLOWEK
Prezentacja Firmy wraz ze znakiem graficznym (logo)
reklama firmy

NAZWA STANOWISKA

0d kandydatow oczekujemy:
doswiadczenia:
wyksztatcenia:
oraz dalsze wymagania, oczekiwania, predyspozycje:

OFERTA
w zamian oferujemy:

FORMA KONTAKTU
oraz dodatkowe informacje
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Przyklad
Ogloszenia drobne zréoznicowane ze wzgledu na wymagana forme kontaktu

Restauracja XYZ Telepizza w Krakowie
zatrudni energiczna osobe na stanowisko Zatrudni pilnie dostawcow
Tel. 555 555 555

Pomocnik kelnera

Wymagana znajomos¢ jez. angielskiego. Hurtownia spozywcza

. . . L zatrudni
Kandydaci proszeni sa o osobiste zgtaszanie sie we

wtorek 10.05.2006 r. w godzinach 15:00 - 16:00 SPRZEDAWCE
w Restauracji XYZ, adres..................

Zgtoszenia osobiste
dnia 10.05.2006
Adres:

WZOR
Formularz ogdlny — Ogloszenie rekrutacyjne drobne

Prezentacja Firmy (nie zawsze)

NAZWA STANOWISKA

OCZEKIWANIA

FORMA KONTAKTU

4. Rekrutacja przez Internet

Coraz bardziej popularne staje sie prowadzenie rekrutacji przez Internet i to zaré6wno
ze strony wyspecjalizowanych firm, ktére tworzg portale internetowe oferujgce ustugi re-

krutacyjne, jak i ze strony poszukujacych pracy.

Internet jako narzedzie rekrutacyjne moze by¢ wykorzystywany w nastepujacy sposob:
* witryna ogloszeniowa zamieszczajgca oferty pracy, jest to tanszy od prasowego

sposo6b oglaszania informacji o wakujacym stanowisku. Za okoto 30% ceny oglo-
szenia tradycyjnego dostajemy miesieczne ogloszenie w popularnym portalu.
internetowy bank danych, to szybkie narzedzie rekrutacyjne dajgce mozliwo$é
skorzystania z wielotysiecznej bazy danych prowadzonej przez internetowe por-
tale pracy.

umieszczenie przez firmy ogloszen o poszukiwaniu pracownikéw na wtasnych stro-
nach internetowych, bardzo czesto potaczonych z interview on line (dolgczenie do
ogloszenia internetowego pytan kwalifikacyjnych utatwiajacych zweryfikowanie
dopasowania Kandydata do stanowiska).

dodatkowo mozemy skorzystaé z preselekeji — jest to usluga oferowana przez por-
tale rekrutacji internetowej, polegajaca na potgczeniu przeszukiwania bazy danych
z ogloszeniem internetowym rozszerzona o selekcje przydatnos$ci zgtoszen wediug
ich potencjalnej przydatnoS$ci.

Internet jest najnowszg forma rekrutacji, rozwijajgca sie bardzo dynamicznie na calym
Swiecie. Posiada nieograniczony pod wzgledem geograficznym zasieg, dociera do duzej
grupy potencjalnych kandydatéw. Stanowi takze efektywna forme komunikacji, biorgc
pod uwage zaréwno szybko$¢ przekazywania informacji, jak i koszty.
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5. Proces rekrutacji prowadzony przez firme zewnetrzna

Rynek ustug rekrutacyjnych w Polsce wcigz sie rozwija i ewoluuje. Coraz wyrazniej wi-
da¢ rozwarstwienie na firmy zajmujace sie Executive Search, czyli bezposrednim wyszu-
kiwaniem kandydatéw na najwyzsze i bardzo specjalistyczne stanowiska, selekcja, zwang
takze search & selection, pracg czasowq i leasingiem pracowniczym oraz poSrednictwem
internetowym. Niekwestionowani liderzy sprzed kilku lat przestajg istnieé lub tracg reno-
me, pojawiajg sie nowe firmy oraz duza liczba niezaleznych konsultantéw i lokalnych do-
radcow. Dla 0s6b spoza branzy rynek staje sie coraz mniej przejrzysty a dokonanie wtasci-
wego wyboru coraz trudniejsze.

Wybér firmy rekrutacyjnej niesie za soba istotne konsekwencje natury finansowej, ja-
kosciowej oraz PR’owej dla firmy zlecajacej. Niewltasciwa decyzja moze stac¢ sie powodem
znacznych strat finansowych w postaci zaptaconego honorarium oraz strat bezposrednich
1 poSrednich zwigzanych z przediuzajgcym sie wakatem, a takze strat czasowych oraz - co
trudniejsze zaré6wno do zweryfikowania, jak i nadrobienia — strat wizerunku firmy w po-
strzeganiu kandydatow, czyli os6b z branzy zleceniodawcy. Nalezy bowiem pamietaé, iz
w trakcie procesu rekrutacyjnego konsultant jest niejako reprezentantem firmy zlecenio-
dawcy. Jego niekompetencja moze potozy¢ cieh na reputacji i wizerunku firmy sktadajg-
cej zlecenie, a nierzadko takze spowodowa¢ ,wyciek” poufnych informacji.

Bezposrednie przelozenie na wynik i koszt procesu rekrutacji ma takze wybor metody
poszukiwan i obszaru rynku objetego procesem. Wiasciwie dobrana firma doradcza to mak-
symalizacja relacji ceny do wyniku oraz czasu, a takze mozliwo$é dodatkowego pozyskania
wielu interesujacych informacji rynkowych o branzy, konkurencji i trendach rynkowych
w cenie projektu. Wielo$¢ firm doradczych dziatajacych na rynku nie utatwia tego procesu.
Pomimo juz kilkunastoletniej historii tej branzy w Polsce nadal widoczne sg ogromne réz-
nice jako$ciowe i wcigz mozemy obserwowac rywalizacje cenowa, a nie jakoSciowg. Ceny
spadajg we wszystkich segmentach rynku, poprawa jakoSci jest rzadziej spotykana. Oczy-
wiScie nie jest to regula. Sg przeciez firmy i konsultanci utrzymujacy najwyzsze standar-
dy niezaleznie od specyfiki realizowanych projektéw, z tym wiekszg pieczolowito$cig trze-
ba ich wyszukiwa¢ i promowac.

Ustugi w zakresie rekrutacji i selekcji dominujg w dziatalno$ci agencji doradztwa per-
sonalnego — sg najczesciej przez nie oferowane oraz stanowig najwiekszg cze$¢ obrotow.
Agencje doradztwa personalnego sg przede wszystkim agencjami specjalizujgcymi sie
w doborze kadr.

Agencje specjalizujgce sie w doborze pracownikéw mogg kontaktowac sie z potencjal-
nymi kandydatami, czyli dokonywa¢ rekrutacji poSrednio lub bezpos$rednio. Przy kontak-
cie posrednim korzysta sie z r6znorodnych kanatéw rekrutacji — sposobé6w komunikowa-
nia sie z potencjalnymi kandydatami, z ktérych najczeS$ciej wykorzystywane sg oglosze-
nia prasowe. W przypadku kontaktu bezposredniego dociera sie osobiscie do potencjal-
nych kandydatéow. W przypadku tej metody uzywa sie angielskich nazw direct search lub
systematic search.

Agencje executive search poszukujg najczesciej kandydatéw drogg kontaktéw bezpo-
Srednich, natomiast agencje search&selection wykorzystuja posrednie formy kontaktu.
Generalnie pos$rednie formy kontaktu sg wykorzystywane, gdy w gre wchodzg tzw. zwy-
kle miejsca pracy oraz zatrudnienie wiekszych grup oséb.

Mozna pokusi¢ sie o zdefiniowanie agencji doradztwa personalnego w najscislejszym
tego stowa znaczeniu, 1gczac kryteria specjalizacji, szczebla zarzgdzania i stosowanej me-
tody poszukiwan. Mozemy w takim wypadku moéwié o poszukiwaniu kandydatéw na sta-



nowiska najwyzszego szczebla drogg bezposrednich kontaktéw. Tak wiasnie okreS$lane jest
executive search w Europie kontynentalnej. W USA i w Wielkiej Brytanii headhunting do-
tyczy nie tylko bezpos$redniego poszukiwania kandydatéw na eksponowane stanowiska —
obejmuje wszystkie formy poszukiwania i na wszystkie stanowiska oprécz operacyjnych.
Na kontynencie europejskim pojecie headhuntingu jest czesto zawezane do poSrednictwa
w zakresie przewerbowania wskazanego przez zleceniodawce konkretnego kandydata.
Zadaniem agencji nie jest wiec poszukiwanie kandydata, ale ,,przekonanie” go do zmia-

ny pracy.

Wysoki Top management Bezposrednie Wywiad
- strategiczny - wysoko specjalistyczne dotarcie ywiady
Sredni - taktyczny Mengd;ersk1e Ogtoszenia ApllkgC]e
- specjalistyczne + wywiady
Niski - operacyjny Wykonawcze Ogtoszenia Aplikacje

Zr6dlo: opracowanie wlasne

PROCEDURY AGENCJI DORADZTWA PERSONALNEGO

opracowanie opisu stanowiska
negocjacja kontraktu
opracowanie i zatwierdzenie target listy

research

interview prowadzone przez konsultanta
long list i short list

prezentacja

negocjacje z Kandydatem

Przyjecie zlecenia od klienta (podpisanie umowy)
Klient okre$la swoje wymagania wobec przysziego pracownika, ktére sg konsultowane
z przedstawicielem agencji oraz swojg oferte jako pracodawca. Oferta dotyczy charakteru
pracy (odpowiedzialna, ciekawa, elastyczny czas pracy, dobre warunki), zespotu wspotpra-
cownikéw (mtody, dynamiczny), wynagrodzenia (atrakcyjne, adekwatne, prowizyjne), in-
nych profitéw (samochdd stuzbowy), kariery (mozliwo$¢ szybkiego awansu, zaplanowania
kariery), inne mozliwo$ci (samorealizacja, zdobycie nowych kwalifikacji, kontakty zagra-
niczne), szkolenia zawodowe (bezplatne, o okre§lonej tematyce). Po sprecyzowaniu wyma-
gan i oferty nastepuje podpisanie umowy.
Umowa zawiera ustalenia w nastepujgcych kwestiach:
— procedura rekrutacji i selekcji: stosowane metody, kolejne kroki,
— ostateczny termin (data) przekazania klientowi wybranych kandydatéw,
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- liczba kandydatéw, ktorzy majg by¢ ostatecznie przedstawieni, zawarto$¢ charak-
terystyk kandydatow, jakie majg by¢ przekazane klientowi,

- minimalne (niezbedne) wymagania, jakie muszg spelnia¢ kandydaci,

— definicja wykonanej ustugi,

— wysoko$¢ optaty za wykonang ustuge i sposéb pokrycia dodatkowych kosztéw (np.
podroézy, ogloszen prasowych itp.),

— rodzaj i okres ,,gwarancji’ na wykonang usiuge.

Sporzadzenie opisu stanowiska (opis pracy)

W opisie stanowiska znajdujq sie: podstawowe informacje o firmie, szczegétowe obo-
wiagzki i zadania zwigzane z danym stanowiskiem, miejsce stanowiska w strukturze orga-
nizacyjnej firmy, a ponadto opis warunkoéw pracy oraz historii stanowiska. Na podstawie
oferty pracodawcy i weze$niej wymienionych elementéw opisu stanowiska sporzadzana
jest oferta dla kandydata. Opis stanowiska przygotowuje sie w przypadku stanowisk me-
nedzeréw i specjalistéw, gdzie trudniej zdefiniowac¢ rodzaj dziatalnos$ci konieczny do osig-
gniecia pozadanych rezultatéw. W przypadku innych stanowisk sporzadzany jest opis pracy
zawierajacy jako najwazniejsze elementy: identyfikacje stanowiska pracy, ogélng charak-
terystyke wykonywanej pracy, zaleznosci stuzbowe, zakres obowigzkéw, wymagane kwa-
lifikacje, warunKki pracy, relacje do innych stanowisk pracy.

Opis stanowiska sporzadza konsultant na podstawie informacji uzyskanych od przedsta-
wiciela przedsiebiorstwa. W roli przedstawiciela powinna wystepowaé¢ osoba, ktéra najle-
piej zna charakter pracy na danym stanowisku oraz potrafi udzieli¢ wyczerpujacych infor-
macji. Moze to by¢ przyszly zwierzchnik, cztonek zarzadu, dyrektor kadr, osoba, ktéra do-
tychczas pracowata na tym stanowisku lub ktéra obecnie pracuje na podobnym stanowisku.

Dostarczajac kandydatom informacji o stanowisku i przedsiebiorstwie, nie pomijamy
ewentualnych niekorzystnych lub trudnych aspektéw. W przeciwnym razie w pierwszym
okresie zatrudnienia pracownik moze przezy¢ rozczarowanie, co z kolei moze spowodowac
jego nieefektywno$é¢ lub odejs$cie z pracy.

Sporzadzenie modelu poszukiwanego kandydata

Na podstawie opisu stanowiska (opisu pracy) sporzadza sie model stanowiska (model
pracownika). Model powinien opisywaé¢ mozliwo$ci pracownika w kategoriach cech ko-
niecznych (np. wyksztalcenie) i pozgdanych (np. znajomo§¢ dodatkowego jezyka obcego)
oraz warunki wykorzystania tych mozliwos$ci, czyli motywacje pracownika (np. rywaliza-
cja z konkurencjg).

W celu okres§lenia waznosci poszczegdlnych cech sporzadza sie profil wymaganych cech,
w ktorym kazdej wyrdznionej cesze przyporzadkowuje sie warto$c¢ liczbowa odzwierciedla-
jaca jej waznos$é (np. na skali 7-stopniowej: 1 — niewazna, 7 — wazna).

Na podstawie zawartych w modelu stanowiska (modelu pracownika) cech podejmowa-
ne sg decyzje o wyborze technik selekcyjnych stuzacych do oceny tych cech.

Propozycje modelu pracownika przedstawia konsultant, za$ klient ten model weryfiku-
je i ewentualnie uzupetnia wtasnymi dodatkowymi wymaganiami.

Rekrutacja kandydatow

Rekrutacja ma na celu zainteresowanie ofertg pracy dostatecznej liczby kandydatow
spelniajgcych jak najwiecej wymagan powyzszego modelu. Do przeprowadzenia wtasci-
wej selekcji powinni$§my dysponowaé co najmniej piecioma kandydatami spelniajgcymi
wszystkie wymagania konieczne.
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Oferta poszukiwania pracownika jest to komunikat, ktéry ma by¢ kierowany do poten-
cjalnych kandydatéw ré6znymi kanatami rekrutacyjnymi. Czesto takim kanatem jest pra-
sa, a komunikat przyjmuje forme ogloszenia prasowego. Nalezy pamietaé, ze w przypad-
ku ogloszenia prasowego obowigzuja takie same zasady, jak przy innych reklamach praso-
wych i nalezy je traktowa¢ jako reklame pracy i pracodawcy. Uwagi te odnoszg sie do wy-
boru czasopisma, czestotliwosci i terminéw ukazywania sie, a przede wszystkim do tre$ci
i formy graficznej ogloszenia decydujgcej o wiaSciwej prezentacji produktu (pracy) i ima-
ge’u ogloszeniodawcy (zaréwno pracodawcy, jak i agencji doradztwa personalnego). Czyn-
niki te decydujg o przyciggnieciu pozadanych potencjalnych kandydatow.

Badania selekcyjne kandydatow
Celem badan selekcyjnych jest wyboér sposréd oséb spelniajgcych podstawowe wyma-
gania 2-4 najlepszych kandydatéw, ktorzy zostang przedstawieni klientowi. Sposréd oséb
zainteresowanych naszg ofertg za poSrednictwem wszystkich powyzszych Zrédet rekru-
tacji wybieramy od 5 do 15, ktére uczestniczg w rozmowach kwalifikacyjnych. Badania
selekcyjne maja okresli¢, w jakim stopniu kandydaci posiadaja cechy wyszczegélnione
w modelu pozgdanego kandydata.
Zrédla informacji o kandydatach
— analiza dokumentow,
— rozmowa kwalifikacyjna (wywiad),
- testy psychologiczne:
— testy inteligencji, sprawnosci i zdolno$ci,
- kwestionariusze osobowosci i testy zainteresowan;
— ¢wiczenia symulacyjne i prébki pracy,
— ankieta personalna (biograficzna, kwestionariusz osobowy),
— opinie i referencje.b

Przekazanie klientowi charakterystyki wybranych kandydatow
Po zakonczeniu badan selekcyjnych wszystkie informacje o kazdym kandydacie sg in-
tegrowane w celu uzyskania calo$Sciowego obrazu. Pelny opis jest dokonywany w stosun-
ku do kandydatéw prezentowanych ostatecznie klientowi.
Opis taki zawiera:
- zestawienie kazdej wlasnos$ci postulowanej w modelu pracownika z informacjg o
tej wlasnosci u danego kandydata;
- przewidywane konsekwencje stwierdzonej konfiguracji wtasnosci i ewentualnych
rozbieznos$ci z modelem dla wykonywania przez kandydata obowigzkéw i zadan
charakteryzujacych stanowisko.

Przyjecie przez klienta zrealizowanego zlecenia

Zlecenie jest wykonane w momencie dokonania przez pracodawce wyboru odpowied-
niego(ich) kandydata(éw) i zatrudnienie go(ich). Agencja udziela gwarancji na kandydata
na okre$lony czas — gdyby przyjety kandydat zwolnit sie lub zostat zwolniony, agencja jest
zobowigzana do przedstawienia nowego kandydata na wlasny koszt. Udzielenie gwarancji
1jej dlugosc¢ (3-12 miesiecy) wplywaja na cene ustugi.

5 Kosy K., Baczynska A. (2009). Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatéw do pracy — metody rekru-
tacji i selekcji. Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.
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6. Przyjmowanie zgtoszen i wstepna selekcja

Celem procesu selekcji jest wyboér takiej osoby, sposrod wszystkich potencjalnych kan-
dydatéw, ktéra w zaakceptowanym terminie i przy umiarkowanych kosztach osiggnie za-
dowalajgcy poziom efektywnos$ci na objetym stanowisku.

Selekcja to proces oceny kandydata z punktu widzenia okresSlonych kryteriow
i wymagan zawartych w profilu poszukiwanego kandydata oraz w opisie stanowiska
i w konsekwencji wybor takiej osoby, ktora z wysokim prawdopodobienstwem osiagnie
sukces na danym stanowisku pracy.

Prawidlowe podjecie decyzji w procesie selekecji ma istotne znaczenie dla kazdej firmy.
Nietrafne decyzje selekcyjne bardzo szybko daja o sobie znaé¢ takimi skutkami, jak niska
wydajno$é, niskie morale i wysoka fluktuacja kadr.

Proces selekcji mozna opisa¢ jako systematyczny przeplyw informacji. Obie strony po-
daja i uzyskuja coraz wieksza liczbe szczegdtowych danych o sobie na wszystkich etapach
tego procesu, jednak chcgc zaprezentowaé sie w jak najlepszym Swietle, nie zawsze sg wia-
rygodni w tym co moéwia.

Wspblczesna firma dysponuje szerokim wachlarzem technik selekcji.

Bez wzgledu jednak na rodzaj procedury, selekcja powinna by¢ tak skonstruowana,
aby wszyscy kandydaci spelniajacy warunki formalne przeszli przez etap selekeji badaja-
cy umiejetnos$ci krytyczne dla danego stanowiska.

Celem zastosowania kazdej metody selekcji jest zapewnienie wystarczajacych i wiasci-
wych informacji pomagajacych w podjeciu dobrej decyzji — przyjeciu wiasciwego kandydata.

Aby tak byto, metoda powinna:

- zwiekszaé przewidywalng trafno$¢ catego procesu,
— charakteryzowaé sie rozsgdnymi kosztami,
— by¢ praktyczna,
— mie¢ sens dla os6b dokonujacych selekcji i kandydatéw,
- by¢ akceptowana i przejrzysta dla wszystkich stron,
— umozliwiaé przekazywanie kandydatom dobrej jakos$ci informacji zwrotnych,
— rozpoczynacé proces prowadzania kandydata do organizacji,
— przyczyniaé sie do poprawy wizerunku pracodawcy.

Dlatego tez, przy wyborze metod selekcjonowania kandydatéw nalezy uwzgledniaé
przede wszystkim, jakie wlasciwosci, cechy, umiejetnosci sg w danym wypadku kryteria-
mi selekcji. To one w najwiekszym stopniu determinujg wybor technik selekceji. Nalezy
takze braé¢ pod uwage wzgledy ekonomiczne i dostepnos$¢ poszezegdlnych metod selek-
cji. Najprostsza jest analiza dokumentéw, rozmowa telefoniczna i wywiady kwalifikacyj-
ne. Testy psychologiczne wymagajg posiadania odpowiednich uprawnien. Natomiast Asses-
sment Centre, metoda najbardziej kompleksowa wymaga najwiecej czasu i przygotowania.

Metody selekcji nie zmieniajg subiektywnego procesu w obiektywny, nie usuwajg uprze-
dzen ani tez nie zapobiegaja popelnianiu btedéw. Samo uzycie metody nie jest réwnoznacz-
ne z podjeciem wlasciwej decyzji, nie zwalnia tez menedzera od odpowiedzialnosci za de-
cyzje i jej skutki.

WAZNE !!!

Punktem wyjScia procesu selekcji jest stworzenie opisu stanowiska i profilu poszu-
kiwanego kandydata, jesli jednak opis oraz profil sa niejasne lub ogélnikowe, wtedy
bez wzgledu na rodzaj metody selekcji nie bedziemy mieé¢ pewnosSci jakiej osoby wla-
Sciwie szukamy.
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Mozemy wyrézni¢ selekcje pozytywna (wybor najlepszych sposréd kandydatéw) oraz
selekcje negatywna (odrzucanie najgorszych). Rozpoczynamy selekcja wstepna, gdy na
podstawie zebranych zgloszen budujemy liste kandydatéw, zaproszonych na rozmowe kwa-
lifikacyjna i konczymy selekcja wlasSciwa, kiedy zostaje wyloniony najlepszy kandydat.

PRZYJMOWANIE ZGLOSZEN I WSTEPNA SELEKCJA

Celem jest przyjecie zgloszen od zainteresowanych kandydatéw (pisemnych, telefonicz-
nych, osobistych), przeanalizowanie otrzymanych informacji pod kagtem wymogoéw zawar-
tych w opisie stanowiska i w profilu poszukiwanego kandydata, odrzucenie kandydatéw
niespelniajgcych wymagan, oraz w rezultacie sporzadzenie tzw. krétkiej listy najlepszych
kandydatéw, ktérzy zostang zaproszeni do dalszej selekcji.

Po otrzymaniu zgloszen od kandydatéw, wymianie informacji i zdecydowanym wyraze-
niu zainteresowania przez obie strony, konieczne jest zastosowanie metody, ktéra pozwoli
oceni¢ zgloszenia wedtug stanowiska pracy i profilu poszukiwanego kandydata. Rzetelnie
przeprowadzona wstepna selekcja kandydatéw juz na podstawie zgloszen bezposrednich
lub pisemnych znacznie skraca czas rekrutacji i redukuje koszty calego procesu.

Poprzez zgloszenia telefoniczne oraz bezpos$rednie firma ma mozliwo$¢ bezposredniej
reakcji na indywidualne zgtoszenia i dostarczenie kandydatom dodatkowych informacji.
Po zakonczeniu przyjmowania zgloszen — wstepnych deklaracji telefonicznych lub bezpo-
Srednich, pracodawca ma mozliwo$é przeprowadzenia wstepnych rozmow.

Wstepne, pierwsze spotkanie z kandydatem moze rozpoczgé sie od poproszenia kan-
dydata, aby wypelnit przygotowany przez firme kwestionariusz osobowy.

Kwestionariusz sluzy do uzupelnienia i rozszerzenia informacji otrzymanych od kan-
dydata, daje ujednolicong forme CV (zyciorysu zawodowego), zmusza do ujawnienia wiek-
szej liczby koniecznych detali i daje tematy do rozwiniecia w czasie wstepnej rozmowy.
Najczesciej formularz sktada sie z cze$ci dotyczacej ogdlnych danych personalnych, infor-
macji o wyksztalceniu, odbytych kursach i szkoleniach, pracy zawodowej, znajomosci je-
zykow obcych, obstugi komputera, prawa jazdy. Wypelniony kwestionariusz przegladamy
przed rozmowa i na jego podstawie przygotowujemy sie do rozmowy.

W przypadku zgloszeh pisemnych zyciorysy i listy motywacyjne naptywaja do Firmy na
adres mailowy, faxem, lub listownie na podany adres. Przestane przez kandydatéw doku-
menty sa pierwszg mozliwo$cig zaprezentowania ich doswiadczenia zawodowego, umie-
jetnosci i kwalifikacji.

Podczas weryfikacji dokumentow szczegdélng uwage powinniSmy zwrocié na:

— wyksztalcenie: uzyskany tytul, dyplom, dodatkowe szkolenia,

— doswiadczenie zawodowe: czesto§¢ zmian, przerwy w zatrudnieniu (tzw. ,,biale pla-
my”’), przedstawienie samego zakresu obowigzkéw bez nazwy stanowiska,

— cechy formalne dokumentéw: staranno$¢, schludno$é, odpowiedzZ na naszg ofer-
te, czy tez powielone ,,uniwersalne” rozsytane do wszystkich firm cv.

Gléwnym zadaniem, jakie spelnia weryfikacja dokumentéw, jest odrzucenie kandyda-
téw niespelniajgcych kryteriow koniecznych obsadzanego stanowiska oraz przygotowanie
scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej (interview). Pracodawca ma czas aby poddawa¢ do-
kumenty analizie, zapozna¢ sie wstepnie z kandydatem i okre$li¢ tematy, na ktére chciat-
by uzyskaé¢ wiecej informacji.

WAZNE !!!

Wstepna selekcja, ktorej wynikiem jest stworzenie krotkiej listy, jest faza przejScio-
wa miedzy rekrutacja a selekcja. Podczas tego etapu z ogolnej liczby kandydatow wy-
biera sie te grupe, ktora pracodawca bierze pod uwage w dalszych fazach selekcji.
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ZGLOSZENIA TELEFONICZNE ORAZ BEZPOSREDNIE
Celem jest wstepne, szybkie i tanie zweryfikowanie przydatno$ci i zainteresowania kan-
dydata oferta.
Szczegdbdlnie uzyteczna forma przy naborze na stanowiska operacyjne (zgtoszenia bez-
posrednie) oraz w przypadkach duzej odlegio$ci dzielgcej kandydatéw od miejsca przepro-
wadzania rekrutacji (zgloszenia telefoniczne).

Rekrutacja moze przebiegaé w nastepujacy sposob:
e Zamieszczenie ogloszenia z podanym sposobem kontaktu kandydatéw z firma.
* Przygotowanie formularza do rozmowy wstepnej.
* Przyjmowanie zgloszen telefonicznych lub spotkania bezposrednie z kandydatami.
* Notowanie odpowiedzi udzielanych przez kandydatéw na przygotowanym formularzu.
* Prezentacja kandydatom najwazniejszych informacji o warunkach pracy.
* Po zakonczeniu przyjmowania zgloszen analiza zebranych aplikacji.
* Wybér na rozmowe kwalifikacyjng tylko tych oséb, ktére spelniajg okres§lone wy-
magania stanowiska.

Gléwng zaletg ogloszen w ktérych pracodawcy prosza zainteresowane osoby o telefon
—jest szybko$¢. Ponadto, firma ma mozliwo$¢ bezpos$redniej reakceji na indywidualne zgto-
szenia i dostarczenie kandydatom dodatkowych informacji.

Plusem jest, ze ma mozliwo$¢ rezygnacji z kandydatéw na wczesnym etapie, co znacz-
nie obniza koszty procesu selekcji. NiezwyKkle przydatne, np. gdy firma przeprowadza re-
krutacje w terenie i ma mozliwo$é porozmawiania z kandydatami przez telefon zanim za-
prosi do siedziby.

Minusami s3g: obcigzenie czasowe osoby odpowiedzialnej za przyjmowanie zgloszen oraz
ograniczenie poszukiwan do tych kandydatéw, ktérzy majg dostep do telefonu (w tym:
moga wykonywac¢ prywatne rozmowy z pracy).

Rozmowa telefoniczna pozwala organizacji, zanim ujawni dalsze informacje, sprawdzi¢
kto dzwoni. Pracodawca moze oddzwoni¢ i sprawdzié¢ tozsamos¢ telefonujacego.

Inng forma zgltoszenia sg spotkania bezposrednie z kandydatami. W ogtoszeniach pra-
codawcy podajg miejsce, termin i godziny, w ktérych spotkajg sie z zainteresowanymi oso-
bami. NajczeSciej przyjecia kandydatéw odbywaja sie w wynajetych salach konferencyj-
nych, jes§li praca ma by¢ wykonywana w terenie. Rozmowy z kandydatami moga sie od-
by¢ réwniez w miejscu przyszlej pracy (sklepy, punkty ustugowe), co z kolei moze zdezor-
ganizowa¢ normalng prace, szczegblnie gdy kandydatéw bedzie bardzo duzo. Prezentacje
oferty i rozmowy z kandydatami przeprowadza witasciciel lub osoba upowazniona przez
pracodawce.

Przy wykorzystaniu tej metody uzyteczng pomocg moze by¢ formularz do rozmowy
wstepnej tak, aby zapewnic¢ jednolito$é podej$cia do wszystkich kandydatéw. Osobom za-
interesowanym zadajemy tylko najwazniejsze pytania z punktu widzenia danego stanowi-
ska, pamietajac, ze kolejne szczegbdltowe kwestie bedziemy mieé¢ szanse poruszy¢ w trakcie
rozmowy kwalifikacyjnej. Odpowiedzi, ktérych udzielaja kandydaci sg notowane skrupu-
latnie, aby po zakonczeniu przyjmowania zgtoszen mozna bylo je ponownie przeanalizo-
wag, poréwnac z wymaganiami zawartymi w profilu i opisie stanowiska oraz z innymi kan-
dydatami. Juz na tym etapie pracodawca moze zadecydowac i poinformowac¢ zaintereso-
wane 0soby, ze nie spelniajg one wymagan, co nie narazi kandydatéw na poswiecanie do-
datkowego czasu i wysitku, aby dalej ubiegac sie o to stanowisko.

Po analizie formularzy pracodawca zaprasza na rozmowe kwalifikacyjng tylko te osoby,
ktére speiniaja okreS§lone wymagania i sam przygotowuje sie do tych rozmow.
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ZGLOSZENIA PISEMNE

Celem jest analiza dokumentéw — aplikacji pochodzacych od kandydata w oparciu o for-
malne, konkretne kryteria: dane osobowe, wyksztalcenie, zdobyte kwalifikacje i upraw-
nienia, przebieg kariery zawodowej, zainteresowania, oczekiwania wobec pracy, ktore sta-
nowig podstawe do poréwnania kandydatéw, przeprowadzenia wstepnej selekcji i przygo-
towania wywiadu z wytypowanymi kandydatami.

Kolejne kroki postepowania:

1. Zamieszczenie ogloszenia z podanym sposobem kontaktu kandydatéw z firma.

Przyjmowanie aplikacji pisemnych (mail, fax, list).
Analiza aplikacji pod katem spetniania kryteriéw koniecznych i pozadanych.
Odrzucenie kandydatéw niespetniajgcych kryteriéw koniecznych.
Zaproszenie na rozmowe kandydatéw spelniajacych kryteria konieczne catkowi-
cie (w uzasadnionych przypadkach, rowniez i czeSciowo).
6. Przygotowanie scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej.

O N

Zgloszenia pisemne to dokumenty, aplikacje pochodzace od kandydatéow: cv, list mo-
tywacyjny, standardowe kwestionariusze osobowe, ankiety, formularze aplikacyjne przy-
gotowane dla kandydatow, Swiadectwa szkolne i dyplomy, certyfikaty i zaswiadczenia,
referencje, Swiadectwa pracy, Swiadectwo zdrowia, ktére zostaly przekazane pracodaw-
cy w procesie rekrutacji.

W przypadku zgloszeh pisemnych zyciorysy i listy motywacyjne naptywajg do Firmy na
adres mailowy, faxem lub listownie na podany adres. Przeslane przez kandydatéw doku-
menty sa pierwszg mozliwo$cig zaprezentowania ich do$wiadczenia zawodowego, umie-
jetnosci i kwalifikacji, przedstawienia sie w jak najbardziej korzystnym Swietle. Jak poka-
zuje doSwiadczenie, polowa nadsytanych dokumentéw (cv, list motywacyjny) zawiera nie-
dokladne, falszywe lub biedne informacje. Giléwnym zadaniem, jakie spelnia weryfikacja
dokumentéw, jest odrzucenie kandydatéw niespetniajgcych kryteriéw koniecznych obsa-
dzanego stanowiska oraz przygotowanie scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej (interview).
Pracodawca ma czas aby poddawaé¢ dokumenty analizie, zapozna¢ sie wstepnie z kandy-
datem i okresli¢ tematy, na ktére chcialby uzyska¢ wiecej informacji.

Weryfikacja dokumentow stuzy:

- sprawdzeniu kwalifikacji formalnych (wyksztalcenie, uprawnienia, licencje),

— ocenie do$§wiadczenia zawodowego (konkretna branza, produkt, kontakty zawo-
dowe),

— wstepnej charakterystyce profilu zawodowego (ambicja, motywacja, dazenie do
awansu)

Informacje zawarte w dokumentach analizujemy zgodnie z wcze$niej przygotowanym
opisem stanowiska i profilem poszukiwanego kandydata pod kgtem spetnienia:

- kryteriow koniecznych do efektywnego petnienia obowigzkéw — ich brak powo-
duje odrzucenie zdecydowanie nieodpowiednich kandydatow;

- kryteriow pozadanych — mogg przyczynic¢ sie do efektywniejszej pracy, ich brak
nie powoduje odrzucenia kandydata, ale obecno$¢ zwieksza szanse na zaprosze-
nie na interviews;

Odwolywanie sie do opisu stanowiska i profilu poszukiwanego kandydata moze uchro-
ni¢ nas przed stereotypami, uprzedzeniami i naduzywaniem oceny.
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Po wlaSciwym przeprowadzeniu weryfikacji dokumentéw powinniSmy otrzymac trzy
grupy kandydatow:

1 - spetniajacy kryteria konieczne - zaproszeni na interview;

2 — niespelniajacy w zadnym zakresie wymagan stanowiska — odrzuceni;

3 — spelniajacy w czeSciowym zakresie wymagania stanowiska — do dalszego sprawdze-
nia, w przypadku niewielkiej ilo§ci zgtoszen zakwalifikowanych do grupy 1., moga zostaé
zaproszeni na rozmowe kwalifikacyjna;

WAZNE!

Dokonywanie selekcji wstepnej jest bardzo waznym punktem procesu rekrutacji
i selekcji - jest to etap, w ktéorym mozna straci¢ najlepszych kandydatow, a takze za-
kwalifikowaé¢ do kolejnego etapu osoby nieodpowiednie. Dlatego konieczne jest doko-
nywanie sadow na podstawie jasnych, przejrzystych kryteriow oraz danych uzyska-
nych od kandydatow.

7. Przygotowanie Firmy do rozmowy kwalifikacyjnej

Celem jest osobiste spotkanie przedstawicieli firmy prowadzacej nabér z kandydatami
wybranymi w procesie wstepnej selekcji. Pracodawca przygotowuje kwestionariusz do roz-
mowy kwalifikacyjnej wedlug okre$lonych zatozen oraz planuje przebieg rozmowy. Firma
ma okazje, aby poznac i oceni¢ bezposrednio kandydata, za$ dla kandydata, rozmowa kwa-
lifikacyjna czesto jest jedyna mozliwo$cig zaprezentowania sie pracodawcy.

Rozmowa kwalifikacyjna jest to czas, w ktérym osoby, ktore ztozyty podania i przeszly
wstepna selekcje, staja sie powaznymi kandydatami i osobiScie spotykaja sie z przedsta-
wicielami firmy prowadzacej nabor.

Z punktu widzenia pracodawcy, rozmowa kwalifikacyjna jest najbardziej popularnym
narzedziem selekcji, gdyz wtedy maja okazje zobaczy¢, poznaé i oceni¢ bezposrednio kan-
dydata. Pracodawcy bardzo czesto oceniajg kandydata tylko na podstawie spotkan z nim.

Z punku widzenia pracownika, rozmowa kwalifikacyjna czesto jest jedyna mozliwo$cig
zaprezentowania sie pracodawcy i bezposrednio od jej wyniku moze zaleze¢ sukces kan-
dydata - zdobycie pracy.

Rozmowa kwalifikacyjna czyli wywiad jest metodg najczeSciej stosowang w selekeji
kandydatéw, jest takze metodg najsilniej obcigzong mozliwos§cia sterowania wiasna atrak-
cyjnoscig przez kandydatéw i przez pracodawce.

Znajac stabe strony wywiadu starajmy sie, aby rozmowa kwalifikacyjna spelniata na-
stepujace warunki:

— przed przystapieniem do rozmowy musimy zna¢ odpowiedZ na nastepujgce pytania:
* kogo poszukujemy (profil poszukiwanego kandydata)?
* czego oczekujemy (zakres obowigzkow)?
* co mozemy zaoferowacé (polityka personalna firmy)?

- wywiad powinien by¢ Srednio ustrukturalizowany — posiadamy opracowany kwe-
stionariusz do rozmoéw kwalifikacyjnych, wediug ktérego prowadzimy rozmowy,
w zalezno$ci jednak od zachowania i poziomu kandydata kwestionariusz ten ulega
modyfikacji: zmieniamy kolejno$¢ pytan, stosujemy pytania pomocnicze, uszcze-
goétawiajace lub niektére pomijamy. Dzieki jednak wcze$niej opracowanym pyta-
niom mozemy kontrolowa¢ przebieg rozmowy i nie obawiac sie, ze zagadani przez
kandydata pominiemy cze$¢ waznych dla nas kwestii.
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- wywiad prowadzony jest zawsze przez wiecej niz jedng osobe — Specjaliste ds. Re-
krutacji i Kierownika lub z-ce Dzialu, do ktérego prowadzony jest nabor.

- tre$¢ rozmowy jest notowana, aby mozna byto do niej powrdcié¢ po zakonczonym
spotkaniu.

Przed planowanym terminem rozmowy powiadamiamy wszystkich wybranych kandy-
datéw o czasie i miejscu spotkania. Srednio na jedno obsadzane stanowisko zapraszamy
na rozmowy od 15 do 20 kandydatéw. Umawiamy osoby co godzine, a jesli przed rozmowg
wypelniajg kwestionariusz osobowy, to réwniez bierzemy pod uwage ten fakt (zaprasza-
my osoby odpowiednio weczesnie]j i przygotowujemy miejsce, gdzie mogg swobodnie wy-
pelni¢ formularz). Na jedng rozmowe powinniSmy zarezerwowac przynajmniej % godziny
oraz kwadrans na ocene kandydata po spotkaniu. W przypadku, gdy rozmowe przeprowa-
dzaja dwie osoby, przed rozmowa dzielg sie zadaniami — ustalajg scenariusz rozmowy (kto
1 kiedy zada ktoére pytania) oraz wyznaczajg osobe do notowania odpowiedzi.

Scenariusz do rozmowy tworzg pytania merytoryczne (takie same dla wszystkich kan-
dydatéw) oraz konkretne pytania dotyczace elementéw wymagajacych wyjasnien, bazujg-
ce na dokumentach kandydatéw.

Mozemy wyrézni¢ wywiady kwalifikacyjne ze wzgledu na sposéb prowadzenia oraz Spo-
s6éb przygotowania rozmowy.

W praktyce uktad rozmowy zawsze wynika z charakteru stanowiska oraz danych przed-
stawionych przez kandydata.

Rozmowa kwalifikacyjna (interview)

Celem jest pozyskanie danych o kandydacie wg przygotowanego kwestionariusza do
rozmowy kwalifikacyjnej — zadawane sg konkretne pytania, majgce na celu zebranie jak
najwiecej rzeczowych informacji o kandydacie: o jego wyksztalceniu, do§wiadczeniu, mo-
tywacji i cechach osobowosci. Prowadzgcy rekrutacje udziela ré6wniez informacji o stano-
wisku, przysztych obowigzkach, opowiada o Firmie.

Od danych zebranych w tej czesci zalezy, czy w efekcie Firma zdecyduje sie zatrudni¢
kandydata.

Zakres zadan:

* Przygotowanie scenariusza rozmowy kwalifikacyjnej.

* Ustalenie pytan szczegdétowych.

e Zaproszenie kandydatoéw na rozmowe kwalifikacyjna.

* Pozyskanie danych o kandydacie wg przygotowanego kwestionariusza do rozmo-
wy kwalifikacyjnej.

* Notowanie odpowiedzi udzielanych przez kandydatéw na przygotowanym formularzu.

* Prezentacja kandydatom najwazniejszych informacji o warunkach pracy.

¢ Po zakonczeniu spotkan z kandydatami analiza zebranych informacji.

* Wybér do kolejnych etapéw selekcji tylko tych oséb, ktore spetniajg okres§lone wy-
magania stanowiska.

Rozmowa kwalifikacyjna (jeden z etapow selekcji) przeprowadzana miedzy osoba
posSrednio lub bezposrednio odpowiedzialna za selekcje a kandydatem do pracy, majg-
ca na celu m.in. uzupelnienie informacji podanych w CV, zbadanie motywacji kandy-
data i oczekiwan obu stron, co do ewentualnej wspolpracy

Spotkanie rekrutacyjne stwarza sytuacje, w ktérej kandydaci czesto czujg sie stremo-
wani i zdenerwowani. Nawigzanie wiasciwego kontaktu jest warunkiem rzetelnej wymiany
informacji. Aby zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa i komfortu kandydatéw, powinniSmy



zapewni¢ na czas rozmoéw oddzielny pokdj, nie odbiera¢ telefonéw i nie zatatwiaé¢ spraw
stuzbowych z innymi pracownikami.

Standardowa i najczesciej spotykana rozmowa kwalifikacyjna dzieli sie na szeS§¢ eta-
péw, z ktérych kazdy stuzy innemu celowi.

wywiad poprzedzaja tzw. okolicznosci wstepne czyli powitanie, uscisk dtoni oraz osoba prowadzaca przedstawia
siebie, swoja role i pozycje w Firmie;

wg przygotowanego kwestionariusza do rozmowy kwalifikacyjnej, w tej czesci zadawane sa konkretne pytania,
majace na celu zebranie jak najwiecej rzeczowych informacji o kandydacie: o jego wyksztatceniu,
doswiadczeniu, motywacji i cechach osobowosci; od danych zebranych w tej czesci zalezy, czy w efekcie
zdecydujemy sie zatrudnic¢ kandydata.

o stanowisku, przysztych obowiazkach, opowiada o Firmie;

prowadzacy sprawdza, czy uzyskat informacje na wszystkie interesujace go pytania i prosi kandydata
o0 zadanie pytan;

w czasie ktorego prowadzacy konczy rozmowe informujac kandydata, kiedy i jak zostanie powiadomiony
o wynikach i o dalszych krokach prowadzonej selekcji;

ma miejsce juz po zakonczeniu rozmowy, przy czym jest istotne, aby oceny dokonywac zaraz po wyjsciu
kandydata zgodnie z wczesniej przygotowanym Profilem Poszukiwanego Kandydata. Oceny dokonujemy pisemnie
na Kwestionariuszu do wywiadu lub na oddzielnym Arkuszu.

Przed rozmowa kwalifikacyjna osoba prowadzgca selekcje powinna dokladnie zapo-
znac¢ sie z dokumentami kandydata i wykorzystac je do przygotowania scenariusza do roz-
mowy kwalifikacyjnej. Scenariusz do rozmowy tworzg pytania merytoryczne (takie same
dla wszystkich kandydatéw) oraz konkretne pytania dotyczace elementéw wymagajgcych
wyjasnien, bazujace na dokumentach kandydatéw.

Trudno jest przedstawi¢ uniwersalny plan rozmowy kwalifikacyjnej, ktéry mozna by-
loby zastosowac¢ bez modyfikacji w przypadku kazdej rekrutacji. Arkusz powinien ulegaé¢
zmianom w zalezno$ci od firmy, branzy, stanowiska (zakresu obowigzkéw i profilu poszu-
kiwanego kandydata).

Pytania zadawane przez pracodawcow i kandydatow

Pytania zadawane przez pracodawcéw majg na celu weryfikacje zainteresowania ofertg
pracy, informacji podanych w CV, wstepnie weryfikowana jest wiedza i umiejetnos$ci kan-
dydata (np. zdolnoSci jezykowe). Kandydat ma szanse zada¢ pytania na temat stanowiska,
wymagan i firmy.

Proces rekrutacji i selekeji mozna opisac jako systematyczny przeplyw informacji. Obie
strony podaja i uzyskuja coraz wiekszg liczbe szczegbétowych danych o sobie na wszystkich
etapach tego procesu: ogloszenie, sktadanie podan, wstepna selekcja. Tak, jak kandydaci
ostroznie udzielajg informacji potencjalnym pracodawcom, tak i pracodawcy sa ostrozni
w tym, co méwig potencjalnym pracownikom. Firmy ostroznie decyduja, co kandydat moze
zobaczyé¢ i z kim sie spotkac.



WAZNE !!!!

Przygotowujac rozmowe kwalifikacyjna, musimy pamietaé o tym, ze 75% pytan moz-
na przewidziec.

Kandydaci wiedza o tym i wktadajg wiele wysitku, aby przygotowaé¢ sie do rozmowy
z pracodawcg i w rezultacie, otrzymac najlepsze z ich punktu widzenia miejsce zatrudnienia.

Przyklady pytan zadawanych przez pracodawce

Czy zechee Pan opowiedziec o sobie?

Coi nalezato do Pana obowigzkow! wi ostatnim miejscul pracy?

W przesziosci czesto zmieniat Pan prace. Dlaczego?

Dlaczego chce Pan zmieni€ prace?

Dlaczego stara sie' Pan wiashie o te prace?

Dlaczego nasza Firma wydaje sie Panu atrakeyjna?

Co jest pana najwicksza wadg, ai co zaleta?

Jakie sg Pana najwicksze atuty?

Jakie sg Pana stabosci?

Jakie szezegolne doswiadezenie lub kwalifikacje chee Pan whies¢ do
tej| pracy?

Jakie sg Pana najwicksze osiagniecia?

W jaki speséb magtby Pan przyczynié sie do rozwoju naszej Firmy?
Jak opisatby Pan swoje stosunki z innymi ludzmi?

W jakim srodowisku pracy czuje sie Pan najpewniej?

Co najbardziej motywuje Pana do esiggania sukcesow?

Jakie dwa, trzy zakonczone sukcesem zadania, daty Panu| najwiecej
satysfakgji?

Jakie problemy spotkaty Pana w zyciu i jak sobie Pan z tym poradzit?

Czy nie uwaza Pan, ze ma Pan za wysokie kwalifikacje na to
stanowisko?

Jaka prace chciatby Pan naprawde wykonywac?

Co spodziewa sie Panirobi¢ za 5/10 [at?

Dlaczego mielibysmy zatrudnié wiasnie Pana?

Co zmienitby Pan w swoim zyciu, gdyby dano Panu takg szanse?
Jakiej wysokosci zarobkow: Pan oczekuje?

Jakie programy komputerowe potrafi Pan obstugiwac?

Jakie zna Pan jezyki obce?

Kiedy moze Pan przystgpi¢ do pracy w nasze Firmie?

Czy jest Pan dyspozycyjny?

Pytania zadawane w czasie spotkania rekrutacyjnego powinny w sposéb plynny prze-
chodzi¢ od ogdélnych do najbardziej szczegdtowych.

Pytania moga by¢ skonstruowane w formie pytan: otwartych, zamknietych, nie wprost
(tzw. uwiktanych), projekcyjnych, sugerujacych, odroczonych i przejSciowych. W obrebie
tematu pytania budowane sg w konstrukcji lejkowej (zwezanie), konstrukcji odwrécone-
go lejka lub progresji.
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Prowadzgc rozmowe powinniSmy pamieta¢ o zasadzie zadawania tylko jednego pytania
oraz uzyskania pelnego zrozumienia wypowiedzi osoby badanej.

WAZNE !!!

Scenariusz do rozmowy tworza pytania merytoryczne (takie same dla wszystkich
kandydatow) oraz konkretne pytania dotyczace elementow wymagajacych wyjasnien,
bazujace na dokumentach kandydatow.

Sukces rozmowy kwalifikacyjnej tkwi w tzw. pytaniach specyficznych dla obsadza-
nego stanowiska czy branzy, w pytaniach, ktore pomoga nam sprawdzi¢ przydatnosé
kandydata dla naszej firmy. Pytania specyficzne najczeSciej przygotowuje przelozony
nowo zatrudnionego pracownika, znajacy specyfike pracy na danym stanowisku.

Planujac kolejne sekwencje tematéw w wywiadzie najczeSciej rozpoczynamy od tema-
téw stosunkowo neutralnych emocjonalnie i tatwych, przechodzgc stopniowo do trudnych,
trudne przeplatamy tematami fatwiejszymi.

W praktyce uktad rozmowy zawsze wynika z charakteru stanowiska oraz danych przed-
stawionych przez kandydata.

W FAZIE koncowej wywiadu osoba prowadzgca rozmowe kwalifikacyjng informuje, ze
byly to wszystkie pytania, ktére chciala zada¢ oraz informacje, ktére miala przekazaé¢ na
temat firmy i je§li kandydat ma dodatkowe pytania to moze je zadaé¢ wlasnie w tym mo-
mencie.

Kazdy kandydat podczas spotkania rekrutacyjnego powinien mie¢ szanse na zadanie
wlasnych pytan. Niestety, cze§¢ kandydatéw z tej szansy nie korzysta chcac jak najszyb-
ciej zakonczy¢ niekomfortowa dla siebie sytuacje i nie interesuje sie szczegdétami na temat
stanowiska, wymagan i firmy.

8. Czynnosci dodatkowe w procesie selekcji

Celem zastosowania dodatkowych narzedzi selekcji, jest cheé zbadania tych obszarow
wiedzy i umiejetnos$ci kandydatéw, do ktérych nie mozna dotrze¢ podczas wywiadu.

Zadawanie pytan w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej nie jest jedyna metoda sprawdza-
nia, zwlaszcza kompetencji. Coraz czesciej wykorzystywane sg zadania symulacyjne, z kt6-
rymi kandydat musi sobie poradzi¢. Latwiej i szybciej uwierzymy w umiejetnosci sprze-
dazy, jesli zaobserwujemy je w praktyce. Jesli kandydat deklaruje umiejetno$é¢ rozwigzy-
wania konfliktéw, umiejetnos¢ pracy pod presja czasu czy w stresie, mozemy to sprawdzi¢
w trakcie wykonywania odpowiednich zadan (przyktad Assessment Center).

Bezposrednim celem zastosowania dodatkowych narzedzi selekcji powinno by¢ zdoby-
cie informacji na temat czynnikéw zwigzanych ze stanowiskiem, zawartych w jego opisie
i profilu poszukiwanego kandydata.

W procesie selekecji mozemy przeprowadzi¢ m. in.:

- praktyczna weryfikacje umiejetnosci i zdolnos$ci kandydatow tzw. probki pracy.
Prébki pracy sa najdoktadniejszym wskaznikiem przyszlej efektywno$ci, ponie-
waz kandydat jest oceniany bezposrednio na podstawie umiejetnos$ci zwigzanych
ze stanowiskiem pracy. Wyboér zadania wymaga nalezytej rozwagi. Praca objeta
prébka powinna by¢ odrebng cato$cia, mozliwg do wykonania w niezbyt ditugim
czasie. Nalezy wybiera¢ probke odzwierciedlajgcg tre$é, poziom i kontekst danego
stanowiska, jednak nie powinna ona obejmowac jego najtrudniejszych aspektéow
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- Assessment Centre
Metoda Assessment Centre jest coraz powszechniej stosowana w procesie doboru.
Assessment Centre jest to kompleksowe badanie i ocena kandydatéw, polegajgca
na jednoczesnym uzyciu réznych metod badania przydatnos$ci zawodowej. Najcze-
Sciej w sktad metody wchodzg: rozmaite formy wywiadéw, zespotowe gry kierow-
nicze, gry symulacyjne, ¢wiczenia symulujgce konkretne zadania zawodowe, te-
sty psychologiczne.

- testy
Testy psychologiczne sg narzedziami pomocniczymi w profesjonalnej selekcji. Te-
sty to metody pozwalajace na badanie zdolnos$ci, predyspozycji oraz umiejetno-
$ci fizycznych i psychicznych kandydata. Cechg charakterystyczng testéw jest
sprawdzanie poprzez wykonywanie rozmaitych zadan posiadania lub nieposiada-
nia przez kandydata okre$lonych cech, a takze mierzenie ich natezenia. Jest wie-
le testéw, za pomoca ktérych mozna oceni¢ umiejetno$ci kandydata — zaréwno po-
ziom inteligencji, jak i wiedze techniczng. Jednak nie kazda z oséb zajmujacych
sie rekrutacja, poza psychologami, w pelni zdaje sobie sprawe, co naprawde bada-
jaidlaczego przestrzeganie pewnych kryteriéw formalnych jest wazne i koniecz-
ne. Prawdziwy test psychologiczny rézni sie od psychozabawy i nie wystarczy zli-
czy¢ i dodaé punkty, aby pojawila sie rzetelna diagnoza. Wiekszo$¢ testow moze
by¢ poprawnie zinterpretowana tylko przez osoby specjalnie przygotowane.
Nalezy wybiera¢ tylko takie testy, ktore sprawdzajg umiejetnosci potrzebne na da-
nym stanowisku.

- sprawdzenie referencji wybranych kandydatéw
Umiejetne pozyskanie referencji na temat zatrudnianego kandydata jest niezmier-
nie wazne. Przed rozmowa nalezy przygotowac pytania, ktére zadamy osobie udzie-
lajacej referencji. Powinniémy dowiedzie¢ jak, jak dlugo i jak dobrze osoba zna
kandydata. Mozemy zapyta¢ o stosunek kandydata do pracy, o umiejetnosci pra-
cy pod presjg czasu, stowno$é¢é w dotrzymywaniu terminéw, co motywowato go do
pracy, kiedy bywal zniechecony, dlaczego chce odej$é. Rozmowa nie moze by¢ zbyt
diuga.
Referencje uzyskujemy od oséb wskazanych przez pracownika, za jego akceptacjg
1w czasie przez niego okre§lonym - zdarza sie, ze kandydat nie chce, aby kontakto-
wac sie z jego obecng firma do czasu znalezienia nowej pracy. Referencje powinny
by¢ zebrane od os6b, ktére dobrze znaja kandydata: przetozeni lub wspdtpracow-
nicy z aktualnego miejsca pracy, przetozeni lub wspoélpracownicy z poprzednich
miejsc pracy, osoby godne zaufania (nauczyciele, promotorzy, cztonkowie organi-
zacji i stowarzyszen). Umiejetnie pozyskane referencje pozwalajg firmie upewnic
sie, co do trafnosci witasnej decyzji.

Zastosowanie dodatkowych narzedzi selekcji zalezy od kompetencji selekcjonera i za-
moznoS$ci firmy.

Wybierajac metode selekcji, nalezy pamietaé o jej celu. Powinna by¢ tak zaprojektowa-
na, by mozna bylo przyjaé¢ wtasciwag osobe na wtasciwe stanowisko, tak szybko i sprawnie
jak to jest mozliwe. Powinna umozliwia¢ zbieranie odpowiednich i dobrej jako$ci informa-
cji o kandydatach, a samym kandydatom dostarczaé¢ potrzebnych informacji o organiza-
cji, kolegach, stanowisku pracy.
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9. Przedstawienie oferty pracy i podpisanie umowy

Celem jest zlozenie propozycji pracy kandydatowi, ktory zostal zaakceptowany w pro-
cesie rekrutacji i selekcji, uzgodnienie warunkéw zatrudnienia, przygotowanie projektu
umowy o prace oraz podziekowanie pozostalym kandydatom.

Zasady dzialania:

1. Zlozenie propozycji pracy wybranemu kandydatowi.

2. Uzgodnienie warunkéw zatrudnienia (negocjacje).

3. Przygotowanie i przedstawienie projektu umowy o prace.
4. Podziekowanie pozostalym kandydatom.

Podejmowanie decyzji o przyjeciu nowej osoby powinniSmy traktowaé jako odrebny pro-
ces, ktéry powinien by¢ przeprowadzony w sposéb zaplanowany i systematyczny.

Nalezy pamietaé, ze rekrutacja nie konczy sie w momencie zatrudnienia wybranej pod-
czas selekcji osoby i podpisania umowy. Ostateczna decyzja musi by¢ zakomunikowana
osobie, do ktoérej skierowana bedzie oferta zatrudnienia (wyselekcjonowanego najlepsze-
go kandydata), a takze innym odrzuconym kandydatom.

Bez wzgledu na zadowolenie, jakie odczuwamy ze znalezienia kandydata do naszej fir-
my, powinniSmy szczegbélowo przemys$leé zasady zatrudnienia, zanim zaproponujemy je
wybranej osobie.

Na spotkaniu z kandydatem przedstawiamy dokladne warunki pracy i ptacy. Omawia-
my dzial, stanowisko, warunki wynagradzania, godziny pracy i wszystko, co Firma moze
zaoferowac¢ na tym stanowisku. Opracowujemy sposéb prezentacji wynagrodzenia, wraz
z ze strategig negocjacji w przypadku, gdy kandydat nie zechce go zaakceptowac. Upew-
niamy sie réwniez, ze wynagrodzenie ktére proponujemy jest poréwnywalne z tym jakie
oferuje konkurencja. Jesli nie, powinniS§my sie postaraé¢ je uatrakcyjnié (np. proponujgc
dodatkowe §wiadczenia), caty czas jednak majgc na uwadze budzet firmy. Kandydatowi
1 sobie zostawiamy dzien lub dwa na podjecie ostatecznej decyzji.

W wyniku selekcji dobrze bytoby mie¢ przynajmniej dwéch odpowiednich kandydatéw
na dane stanowisko. W ten spos6b zachowana zostanie rezerwowa kandydatura, na wypa-
dek gdyby wytypowana osoba nie przyjeta propozycji zatrudnienia.

Jesli deklarujemy che¢ wspotpracy, podpisujemy umowe o prace. W kazdym przypad-
ku nalezy korzysta¢ z mozliwo$ci ustalenia okresu prébnego, ktéry powinien upewnié¢ za-
réwno pracodawece, jak i wytypowanego kandydata o trafnosci podjetej decyzji.

Osoby poszukujgce pracy bardzo powaznie traktujg wlasne starania, czesto niepokojac
sie dzwonig do prowadzgcych spotkania z pytaniem o powziete decyzje. Dlatego tez, jak
najszybciej po zakonczonym procesie rekrutacji powinniSmy wysta¢ odpowiedzi do wszyst-
kich odrzuconych kandydatéw, z ktorymi spotkaliSmy sie w procesie selekcji. Sposob za-
komunikowania wiadomo§ci reszcie kandydatéw wymaga nalezytej rozwagi. Bez odpo-
wiedniej troski mozna wyrzadzi¢ tym osobom krzywde.

Odpowiedzi powinny by¢ grzeczne, konkretne i skierowane do kazdego kandydata indy-
widualnie, a przynajmniej powinny mie$ zréznicowany nagiéwek: , Szanowna Pani” badz
,Szanowny Panie”. Kandydaci, po§wieciwszy wiele energii na ztozenie podania, uczestni-
czenie w calym procesie selekcji bedg rozczarowani porazkg i poczujg sie odrzuceni, dla-
tego warto doktadnie informowa¢ kandydatéw na kazdym etapie i wyjasnia¢ powody po-
dejmowania poszczegdlnych dziatanh.

Niestychanie wazne jest przekazywanie informacji zwrotnych kandydatom wewnetrz-
nym. Taktowne udzielanie informacji w tej sytuacji moze zmienié negatywne doswiadcze-
nie w pozytywna lekcje, ktéra znaczgco wptynie na rozwdj jednostki. Informacje zwrotne
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moga wskazywacé obszary, w ktorych wsparcie byloby korzystne dla obu stron, a takze za-
checi¢ osobe do dokonania analizy wizji swej kariery.

W ostatecznym rezultacie miarg dobrego programu rekrutacyjnego sa dobre wyniki za-
trudnionego pracownika. Zawsze pozyteczne jest obserwowanie ostatecznej efektywno-
$ci poszczegdlnych decyzji kwalifikacyjnych, pozwala to bowiem usuwaé wszelkie stabo-
$ci stosowanego systemu.

Przyklad 1
Pisemna odmowa

Podziekowanie za zainteresowanie
nasza oferta / nasza firma / za wziecie udziatu w procesie selekcji

Podanie powodu odrzucenia kandydata

Zapytanie o mozliwosc¢ zachowania oferty
w bazie danych firmy

Przyklad 2
I. List z informacja odmowna

Warszawa, dn. ...........c.e..e

Szanowny Panie/Szanowna Pani

Chcielibysmy bardzo podziekowac za zainteresowanie nasza ofertg i za zaangazowanie z Pani / z Panskiej strony
w dziatania zwiazane z poszukiwaniem przez nasza firme kandydatow na stanowisko

Dyrektora ds. Sprzedazy / Przedstawiciela Handlowego / Szefa dziatu marketingu
Itd.

Zatujemy, ale w chwili obecnej nie mozemy zaproponowa¢ stanowiska, ktére odpowiadatoby Pani/Pana
umiejetnosciom i wyksztatceniu.

Zyczymy wszelkich sukceséw na przyszto$¢ i wyrazamy nadzieje, ze Pani/Pana najblizsze plany zwiazane ze
zmianga pracy beda mogty zrealizowac sie w inny sposob.

Z powazaniem
XZ

II. List z informacja odmowna

Warszawa, dn. .................

Szanowny Panie, Szanowna Pani,

Dziekujemy Pani/Panu bardzo serdecznie za wziecie udziatu w rekrutacji na stanowisko

Gtownego ksiegowego / Dyrektora ds. Exportu / Asystentki Prezesa
Itd.

Z przykroscia zawiadamiamy, ze wsrdd innych kandydatow na to stanowisko, znalazty sie osoby, ktdrych profil
lepiej odpowiadat naszym oczekiwaniom, odnosnie do tego stanowiska.

Nadmieniamy przy tym, Ze w zaden sposob nie poddaje to w watpliwos¢ ani Pani/Pana zdolnosci
ani tez umiejetnosci.

Dziekujac Pani/Panu jeszcze raz za wspotprace przesytamy wyrazy szacunku.

Z powazaniem
XZ




Przyklad 3
I. List z informacja dla kandydatéow, ktorzy przeslali dokumenty do firmy bez wska-
zania konkretnego stanowiska

Warszawa, dn. .....cccvvennnnn

Szanowny Panie, Szanowna Pani,

Dziekujemy za nadestanie dokumentow.

Pani/Pana kandydatura zostanie rozwazona pod katem prowadzonych w tym momencie rekrutacji. W przypadku
oferty pracy odpowiadajacej Pani/Pana planom zawodowym oraz wypadku spetniania przez Panig/Pana
oczekiwan stawianych na danym stanowisku - skontaktujemy sie natychmiast.

Gdybysmy nie mogli przedstawi¢ interesujacej oferty zatrudnienia w chwili obecnej, Pani/Pana kandydatura zo-
stanie umieszczona w naszym komputerowym banku kadr ......... .

taczac wyrazy szacunku
XZ

II. List z informacja dla kandydatéw, ktorzy przeslali dokumenty do firmy bez wska-
zania konkretnego stanowiska

Warszawa, dn. ......ccevveennnn

Szanowny Panie, Szanowna Pani,

Dziekujemy za nadestanie zyciorysu, ktory nas bardzo zainteresowat.

Proponujemy umieszczenie Pani/Pana zyciorysu w naszej bazie danych i powiadomienie Pani/Pana w chwili,
gdy pojawi sie odpowiednia oferta pracy zgodna z Pani/Pana kwalifikacjami i doswiadczeniem.

Pozostaje z szacunkiem
XZ

10. Strategia wynagrodzen nie tylko dla nowo zatrudnionych pracownikéw

Placa statla

Bodzce

krotkoterminowe i dlugoterminowe

Swiadczenia dodatkowe
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Wynagrodzenia powinny:
— sktania¢ ludzi do podjecia pracy (przyciggac¢ do firmy),
— sktania¢ do trwania przy niej (zatrzymywacé¢ w firmie),
— pobudza¢ do osiggania wysokich efektéw i poprawiania ich,
— pobudza¢ pracownikéw do rozwoju kompetencji, co przyczyni sie do rozwoju fir-
my i osiggania przez nig lepszych wynikéw.®
Efektywno$¢ wynagrodzen mozna rozpatrywa¢ dwojako. W pierwszym, wezszym zna-
czeniu jest to stosunek wymiernych efektéw pracy (wydajnos$é pracy, wielko$¢ produkcji,
jako$¢ produkcji, rentowno$¢ produkceji) do kosztéw wynagrodzen (funduszu wynagro-
dzen) i moze by¢ analizowana za pomocg metod ilo§ciowych. W drugim, szerszym ujeciu
oznacza stosunek wszystkich efektéw pracy — zaréwno wymiernych, jak i niewymiernych
- do wydatkowanego funduszu wynagrodzen, do metody badania maja zastosowanie me-
tody jakoS$ciowe (opisowe).

Nagradzanie pracownikow a efektywnos¢

W jednej z wielu definicji systemu nagradzania podkre$lono, ze system nagradzania pra-
cownikéw to formalne i nieformalne mechanizmy, za pomoca ktérych definiuje sie, ocenia
1 nagradza osiggniecia pracownikéw. Ta wlaSnie definicja w sposéb zwiezly, ale i wyczer-
pujacy oddaje zwigzek wynagradzania pracownikéw z efektywnoS$cia pracy. 3 wymienione
w niej elementy: definiowanie, ocenianie i nagradzanie osiggnie¢ pracownika, sg najwaz-
niejsze w trojkacie: praca, efekty, pracownik. Nagradzanie w organizacji moze wplynaé¢ na
postawy, zachowania i motywacje. Szczegdélnie istotny wydaje sie wplyw na zachowanie
pracownikow — zatrudniony bedzie sktonny do dodatkowego wysitku, jezeli wie, iz jego
osiggniecia bedg mierzone, oceniane i odpowiednio wynagradzane. Wysilek ten bedzie
rost, jezeli rownocze$nie bedzie przyrastat poziom zaspokojenia indywidualnych potrzeb
pracownikéw; ten wiasnie przyrost musi mobilizowa¢ do coraz wiekszego indywidualnego
1 zespolowego zaangazowania wszystkich zatrudnionych. Tak wiec wynagradzanie pracow-
nikéw ma wplyw na efektywnos$é, jezeli, w takiej czy innej formie, nastepuje przyrost po-
ziomu nagradzania. I tutaj lezy przyczyna niepowodzen wielu, nawet §wietnie skonstru-
owanych i sprawnie dzialajgcych, systemoéw wynagradzania — jezeli w dluzszej perspekty-
wie czasowe]j nie przyniosg one (w subiektywnym lub obiektywnym odczuciu zatrudnio-
nych) tego ,,przyrostu zaspokojenia indywidualnych potrzeb pracownikéw”, to ich wplyw
na efektywno$¢ pracy bedzie coraz mniejszy, a w koncu stanie sie minimalny. Dlatego tez
wiodace organizacje prowadzg nieustanne modyfikacje, zmiany, uzupelnienia systemoéw
wynagradzania. Dzieje sie tak nie dlatego, ze poprzednie rozwigzania sg zle lub nieade-
kwatne do wymogoéw otoczenia rynkowego, dzieje sie tak, poniewaz liderzy tych firm wie-
dza, ze aby nastepowat dalszy wzrost efektywno$ci pracy, rozwigzania motywacyjne mu-
szg dawac poczucie, ze sytuacja pracownikéw rowniez stale zmienia sie pozytywnie. Cata
sztuka polega na tym, ze oczywiScie przyrost poziomu wynagrodzenia pracownikéw ma
swoje racjonalne i ekonomicznie uzasadnione granice, tak wiec konieczne jest stosowanie
catej gamy zmiennych §rodkéw motywacyjnych.

Warto jeszcze dodaé, iz pojawiajq sie teorie, ze nagradzanie pracownikéw nie ma tak na-
prawde zwiazku ze wzrostem efektywnosSci pracy, ze nie jest to najwazniejsze. Jednak z
calg odpowiedzialno$cig mozna stwierdzié¢, iz praktyka zarzadzania, doS§wiadczenia bizne-

6 Borkowska S. (2004). Wynagrodzenia — rozwiqzywanie probleméw w praktyce. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.
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su, zar6wno w skali makro, jak i mikro, pokazuja bardzo wyrazny zwigzek pomiedzy na-
gradzaniem a osigganymi efektami.

Wynagrodzenia sa odmiennie postrzegane przez zatrudnionych i przez pracodawce.

Wynagrodzenia, z punktu widzenia pracownikow, to dochéd, gratyfikacja za wyko-
nang prace. Sg one postrzegane jako podstawowy, zazwyczaj jedyny Srodek zapewniajgcy
bezpieczenstwo materialne i okreslong jako$¢ zycia. W zwigzku z tym pracownicy sg zain-
teresowani ich staltym zwiekszaniem - przy czym dobrze byloby, aby ta ,,maksymalizacja”
odbywata sie w powigzaniu z jako$cig i ilo§cig wykonywanej pracy. W sposdéb niejako na-
turalny to wlasnie wynagrodzenia pozwalaja indywidualnym pracownikom koncentrowaé¢
uwage i wysitek na dziataniach, ktére sg pozadane z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia pracodawcy, wynagrodzenia sa przede wszystkim kosztem. Praco-
dawca, z natury rzeczy, jest zainteresowany maksymalizacjg zwrotu z poniesionych przez
siebie nakladéw i staran, czyli maksymalizacjg produktywnos$ci lub inaczej rozumianych
efektéw, zapewniajgcych rozwdj i wzrost pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W tej
sytuacji logiczne jest, ze pracodawca oczekuje poréwnania poniesionych kosztéw z uzy-
skanymi efektami.

Wynagrodzenie, z punku widzenia zarzadu firmy, to podstawowy instrument motywo-
wania zatrudnionych do pracy. Zarzad zainteresowany jest uzyskaniem jak najlepszych
efektow pracy z zastosowaniem réznych wariantéw bodzcéw: od ekonomicznych (wysokos$é
wynagrodzenia), po psychologiczne i spoteczne (prestiz pracy, stabilno$¢ zatrudnienia).

Za czynnik integrujacy te sprzeczne interesy w organizacji uzna¢ mozna motywacje.
Sens funkeji motywacyjnej polega na kojarzeniu intereséw (oczekiwan) pracownikow
itego, kto motywuje. Pracownik osigga korzy$ci, ktore sg dla niego cenne, w zamian za re-
alizacje zadan (osigganie celéw), jakie stawia przed nim organizacja.

Motywacyjny charakter wynagrodzenia osiagany jest dzieki ptaceniu za wyniki,
a nie za sam fakt §wiadczenia pracy przez pracownika. Ale podej$cie to musi by¢ rozsad-
ne, punktem wyj$cia zawsze powinno by¢ wynagrodzenie podstawowe, zasadnicze, ktore
zapewnia realne bezpieczenstwo materialne (tzn. wystarcza na godziwe zycie na poziomie
nieodbiegajgcym od przecietnych standardéw przyjetych w spoleczenstwie). Przedsiebior-
stwa powinny dazy¢ do rozwigzan systemowych, odczuwalnie wplywajgcych na wysokos§é
indywidualnego wynagrodzenia pracownika — poprzez powigzanie wynagradzania z jako-
$cig i iloScig wykonywanej pracy w oparciu o racjonalnie ,,ustawiong” place podstawowa.
Warto tu wspomnie¢ o pojeciu ,,godziwego wynagrodzenia”, ktére jest jednym z podsta-
wowych zasad prawa pracy. Wynagrodzenie ze stosunku pracy powinno by¢ nie tylko ade-
kwatne do rodzaju, ilosci i jako$ci pracy oraz kwalifikacji pracownika, ale ré6wniez zapew-
nia¢ mu godziwy poziom zycia. Warto przy tym pamietaé, ze motywujace znaczenie wyna-
grodzenia jest silnie uzaleznione od indywidualnych potrzeb i oczekiwan danego pracow-
nika. Zbyt czesto wynagrodzenie pieniezne traktowane jest jako jedyny sposéb motywo-
wania. Stopniowy wzrost wysoko$ci wynagrodzenia nie zawsze powoduje automatyczny
wzrost poziomu motywacji. Chociaz w naszych warunkach ptaca jest motywatorem o klu-
czowym znaczeniu, w wiekszo$ci organizacji niezbedne sg bodzZce pozaptacowe, rowniez
wplywajace na koncentracje zatrudnionych na dziataniach, ktére sg pozadane z punktu
widzenia przedsiebiorstwa.

Efektywnos$é roznych skladnikow i typow systemow wynagrodzenia
Niewatpliwie poszczegdlne sktadniki wynagrodzenia wigzg sie z wynikami pracy. Majg
one rézne znaczenie motywacyjne, w rézny tez sposob przektadajg sie na efektywnosé pro-
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cesu pracy, bardzo réznie oddziatywajg réwniez w sprzezeniu zwrotnym efektywnos$¢ pra-
cy — system wynagrodzen.

Oddzialywanie proefektywnosciowe réznych systemow wynagradzania opartych na
roznych sktadnikach

Wynagrodzenie state (zasadnicze)

Inaczej - stata ptaca miesieczna. Wielka zaleta tego systemu jest prostota, brak kosztow dodatkowych zwiaza-
nych z funkcjonowaniem i obstuga, tatwos¢ ewidencjonowania oraz administracji. Ma niewatpliwy podstawowy
(»elementarny”) wptyw na efektywnosc pracy dzieki zapewnieniu poczucia bezpieczenstwa pracownikéw. Zna-
czenie dla zatrudnionych ma tez tatwe zrozumienie i najwieksza przejrzystos¢ - oczywiscie w przypadku stoso-
wania odpowiednich zasad i konstrukcji systemu (bardzo przydatne moze byc¢ tu wartosciowane stanowisk pracy).
Oparcie sie na elementach statych moze utatwiac¢ utrzymywanie dobrych stosunkéw miedzyludzkich, co rowniez
moze mie¢ wptyw na efektywnosc procesu pracy, ale warunkiem do tego jest stabilnosc sytuacji przedsiebiorstwa.
Niestety, praktyka stosowania systemu opartego wytacznie lub gtownie na ptacach zasadniczych pokazuje, ze jego
wartos¢ motywacyjna jest mocno ograniczona (relatywnie krotki czas oddziatywania motywacyjnego po ostatniej
regulacji sprzyja tolerowaniu stabych lub srednich wynikow pracy, a w skrajnych wypadkach moze je wrecz powo-
dowac; przy nieprzestrzeganiu tajemnicy wynagrodzen - moze by¢ konfliktogenny). Generalnie, w nowoczesnych
organizacjach system taki sprawia trudnosci w powiazaniu kosztéw pracy z wynikami catej firmy. Bardzo trudna
jest do wprowadzenia mierzalnos¢ jakosci i ilosci pracy, jeszcze trudniejsze przetozenie tego na wysokos¢ z zato-
zenia ,,statego” wynagrodzenia. Wbrew pozorom, w organizacjach gospodarczych ten system jest stosowany bar-
dzo czesto. Duzo firm, szczegolnie z sektora MSP, opiera sie przede wszystkim na ptacy zasadniczej, a inne mo-
tywatory stosowane sg bardzo okazyjnie i nie maja systemowego charakteru. Jednak w wigekszosci tych firm pta-
ce znajduja sa na tak niskim poziomie, ze ich zwiazek z efektywnoscia pracy jest tylko ,ksiegowy” - tzn. stano-
wig bezpiecznie i minimalnie niski czynnik kosztowy, ze daja pracodawcy dosy¢ szeroki ,,oddech”, nawet w przy-
padku zawirowan na rynku. Oczywiscie przy tych bardzo niskich wysokosciach uposazen oddziatywanie proefek-
tywnosciowe jest minimalne, szczegolnie jezeliby zastosowac bardziej zaawansowane, nowoczesniejsze mierniki.
System taki jest dobry dla organizacji, gdzie wystepuje w miare stabilna sytuacja zwiazana z zatrudnieniem,
a bezpieczenstwo socjalne jest jednym z priorytetow w polityce zatrudnienia. Dlatego tez systemy oparte na wy-
nagrodzeniach zasadniczych dominuja w sektorze budzetowym, w administracji roznego szczebla. W organiza-
cjach gospodarczych ,,w miare” sprawdzaja sie dla pracownikéw administracyjnych oraz sekretariatéw, pracow-
nikow zatrudnianych w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Wynagrodzenie state (zasadnicze) powiazane z indywidualna premia motywacyjna
(optacanie wynikow indywidualnych)

W tym systemie cze$¢ ptacy uzalezniona jest od wynikow pracy (wszelkiego typu premie uznaniowe, premie regu-
laminowe, prowizje). Wptyw tego rozwiagzania na efektywnos¢ pracy - mimo pewnych zastrzezen - mozna uznac
za wysoki. Wystepuje tu wysoka wartos¢ motywacyjna, poniewaz gratyfikacja nastepuje zazwyczaj bezposred-
nio po wykonaniu pracy, a jej wyniki i rezultaty mozna $cisle kontrolowac. Wptyw na efekty indywidualne ma po-
zytywne postrzeganie mozliwosci regularnego otrzymywania gratyfikacji pienieznej przez pracownikow za wta-
sna prace, a takze mozliwos¢ doktadnego pomiaru wykonanej pracy przez pracodawce. Oczywiscie ten ostatni
warunek musi byc¢ faktycznie spetniony - pomiary musza opierac sie na zobiektywizowanych czynnikach, w opar-
ciu o prawdziwe, wiarygodne dane. System ten przy szerokim stosowaniu jest stosunkowo trudny do prowadzenia
(wysoka pracochtonnos¢ i duze zaangazowanie roznych podmiotéw w organizacji). Wystepuje réwniez zagrozenie
konfliktogennoscia, co moze mie¢ negatywny wptyw na efektywnos¢ zespotowa. W przypadku razacych btedow
w mierzeniu, wyliczaniu oraz przyznawaniu czesci zmiennej jego pozytywne oddziatywanie drastycznie spada (do-
tyczy to szczegolnie ,,uznaniowych nagrod premiowych”, ktore w niektorych organizacjach stanowia nieformalny
zamiennik normalnego systemu premiowego).

Duza zaleta tego systemu jest nastawienie na rozwoéj, wprowadzanie nowych produktow lub ustug na rynek -
przedsiewziec, w ktorych wyniki indywidualne powinny byc¢ zdecydowanie premiowane.

Wynagrodzenie state powigzane z zespotowa premia motywacyjna

System zaktada wynagradzanie osiagniec catego zespotu. Efektywnosc tego rozwigzania moze byc¢ znaczna, jezeli
premia powiazana jest z wktadanym wysitkiem i osiggnieciami oraz gdy kwoty wyptat sa znaczace z indywidualne-
go punktu widzenia. Tak czy inaczej, system taki zdecydowanie sprzyja pracy zespotowej. Istotne jest, aby zréz-
nicowany wysitek poszczegoélnych osdb nie byt podobnie optacany, poniewaz gwattownie wzrasta potencjalna kon-
fliktogennos¢. Wada jest ograniczenie przetozenia wybitnych indywidualnych osiagniec¢ pracownikow na ich wyna-
grodzenie, co nie jest przeszkoda jedynie w przedsigbiorstwach posiadajacych dobrze rozwinieta grupowa orga-
nizacje pracy i charakteryzujacych sie dobra atmosfera w zespotach. Najwieksza efektywnos¢ wynagrodzenie ta-
kie ma w przypadku zastosowania do zespotow pracowniczych o duzym stopniu autonomii dziatania i samodzielno-
sci (np. zespoty koncepcyjne lub produktowe ztozone z wysoko wykwalifikowanych specjalistow pracujacych pod
kierownictwem okreslonego i uznawanego lidera).




W systemie tym pracownicy sa wynagradzani w zaleznosci od wynikow lub osiagniecia okreslonych celow przez
cata firme. Rozwiazanie to zapewnia, przynajmniej teoretycznie, upowszechnienie wsrod pracownikow swiado-
mosci osiagniec catej firmy, zachecanie do wspdtuczestnictwa, dobry wptyw na ksztattowanie kultury organiza-
cyjnej, mozliwos¢ przetozenia zatozen ze strategii firmy na wynagradzanie. Niestety, zapewnia tez niejasny zwia-
zek miedzy indywidualnym wysitkiem oraz osiaganymi wynikami a ptaca - co, szczegblnie w dtuzszej perspekty-
wie i niektorych zespotach pracowniczych, skutkuje miernym przetozeniem na efektywnosc pracy. Oczywista za-
leta jest tatwos¢ stosowania oraz prostota i przejrzystos¢. Moze ono by¢ stosowane dla wszystkich pracownikow.
Sprawdza sie w organizacjach, w ktorych panuje dobry klimat spoteczny, wynagrodzenie zasadnicze jest na odpo-
wiednio wysokim poziomie. Aby system taki przektadat sie, chociaz czesciowo, na efektywnos¢ procesu pracy, po-
winien by¢ zapewniony swietny obieg informacji w organizacji, kultura organizacyjna powinna by¢ dobrze okre-
Slona i kreowana. Wazne jest tez zapewnienie wyptat w niezbyt duzych odstepach czasu (nawet stosunkowo wy-
sokie premie ,,roczne” niezbyt dobrze sprawdzaja sie w odniesieniu do szeregowych pracownikow).

W systemie tym pracownicy otrzymuja nagrody pieniezne, ktorych wysokos¢ jest scisle uzalezniona od indywidu-
alnej oceny catoksztattu wynikow pracy. Jest to rozwiazanie z gory zaktadajace dosy¢ duzy subiektywizm - nagra-
dza sie faktyczne, zauwazalne osiagniecia w warunkach, w ktorych istnieja trudnosci zwigzane z okresleniem wta-
sciwych ,,twardszych” miernikéw osiagniec przy porownywaniu poszczegoélnych pracownikow. Umozliwia on od-
dziatywanie motywacyjne w odniesieniu do bardzo zréznicowanych grup zawodowych, moze byc tez powiazany
Z systemem ocen i rozwoju zawodowego, z systemem mobilnosci poziomej. Z punktu widzenia , bezwzglednej”
efektywnosci pracy, trudno ocenic jego przetozenie na wyniki. Niebezpieczenstwo subiektywizmu ocen oraz po-
tencjalna konfliktogennosc¢ wskazuje raczej na jego wspomagajacy, uzupetniajacy charakter.

System moze byc stosowany tam, gdzie wyniki pracy sa trudno mierzalne i gdzie przy ocenie pracownikow istnie-
je koniecznosc¢ uwzgledniania bardzo zréznicowanych czynnikéw niedajacych sie uschematyzowac. Znajduje on
dos¢ dobre zastosowanie do kierownikdw réznych szczebli w dziatach ,,obstugowych”, moga nim zosta¢ rowniez
objeci wysoko wykwalifikowani specjalisci, na ktdrych organizacji szczegélnie zalezy w perspektywie rozwojowej.

Jest to system, gdzie pracownicy otrzymuja nagrody lub premie, ktérych wysokos¢ jest uzalezniona od wynikow
danego przedsiebiorstwa. Chociaz rozwigzanie to uchodzi za sprzyjajace ksztattowaniu wsrod pracownikow swia-
domosci biznesowej, jego zwiazek z efektywnoscia pracy jest dos¢ kontrowersyjny. Badania opinii pracownikow
prowadzone w niektorych organizacjach pokazuja, ze liczne sa zastrzezenia i uwagi do tego systemu motywacji.
Udziat szerokich rzesz pracownikow w zysku organizacji w dtuzszej perspektywie poprawia integracje i wptywac
moze na wieksze utozsamianie sie pracownikow z firma. Jednakze stabo widoczny zwigzek miedzy nagroda a wy-
sitkiem indywidualnym, a takze fakt, iz nagrody moga zaleze¢ od czynnikdw znajdujacych sie poza kontrola pra-
cownikow, powoduje brak bezposredniego przetozenia na efektywnos¢ pracy.

Moze on byc¢ z powodzeniem stosowany dla kadry kierowniczej sredniego i wyzszego szczebla, w organizacjach
o dobrym planowaniu finansowym i sprawnym monitorowaniu realizacji planu, gdzie menedzerowie sa przywiaza-
ni do firmy i zywotnie zainteresowani jej sytuacja.

W systemie tym optacana jest wytaczne praca wykonana. Poniewaz wynagrodzenie jest bezposrednio powiazane
z mierzalnym wynikiem pracy, jego zwiazek z efektywnoscia pracy jest bezsprzeczny. Natomiast watpliwosci juz
budzi pytanie - jak ma sie to rozwiazanie do wzrostu efektywnosci pracy? Istotnym ograniczeniem jest tutaj moz-
liwos¢ stosowania go tylko na okreslonych stanowiskach i przy okreslonej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Z powodzeniem moze miec zastosowanie przy realizacji zadan o charakterze produkcyjnym przy dominujacym
znaczeniu czynnika ilosciowego. Chociaz ciagle jest stosowany ze wzgledu na prostote, tatwe stosowane i ewiden-
cjonowanie, jego znaczenie we wspotczesnych warunkach rynkowych maleje.

Podsumowujgc: placa zasadnicza gwarantuje zaspokojenie podstawowych potrzeb bez-
pieczenstwa. Nie motywuje ona w sposob silny i jednoznaczny do wzmozonego wysitku
w pracy. Z punktu widzenia pracodawcy, mozliwie najwieksza cze$¢ wynagrodzenia powin-
na zaleze¢ od efektow: tylko wowecezas istnieje gwarancja, ze zatrudnianie danego pracow-
nika jest inwestycja rentowng. Praktyka dowodzi jednak, ze wynagradzanie za efekty np.
w formach akordowych lub w formie prowizyjnej (nieuzasadnione szczegdlnym charak-
terem pracy) moze prowadzi¢ do dehumanizacji i wynaturzen. Nie oznacza to oczywiScie,
ze dla pracownika korzystnym rozwigzaniem jest tylko i wylgcznie gwarantowana staw-
ka zasadnicza.
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Tak jak przedstawiono to w tabeli, najwieksza efektywno$é cechuje zmienne skladniki
wynagrodzenia. Aby zachowac¢ i umocni¢ zwigzek premii z efektywnos$cig pracy, premie
powinny by¢ réznicowane tak, aby nagradzaé¢ tych, ktorzy lepiej rozumiejq i realizujg za-
dania wynikajace ze strategii przedsiebiorstwa. Wigze sie to z konieczno$cia stawiania ja-
snych celéw przez przelozonych.

Wyniki pracy powinny by¢ mozliwe do zmierzenia w spos6b obiektywny zaréwno dla
pracodawcy, jak i dla pracownika.

Proporcje pomiedzy czeScia stala wynagrodzenia a premia powinny zaleze¢ od moz-
liwo$ci finansowych organizacji, branzy, dominujgcego charakteru pracy w organizacji,
réowniez od strategii firmy na rynku (przedsiebiorstwo nastawione na: przetrwanie, na wy-
nik lub na rozwdj). Wazne jest, aby czes$é premiowa byla odczuwalna, czyli przy realizacji
kryteriéw premiowania przez pracownika nie powinna by¢ mniejsza niz ok. 15-20% jego
miesiecznego uposazenia. Ponizej tego progu oddziatywanie motywacyjne (i proefektyw-
nos$ciowe) premii jest nikle. Wysoko$é cze$ci zmiennej powinna réwniez zaleze¢ od mozli-
wos$ci zmierzenia indywidualnego wptywu na wyniki (powinna by¢ wieksza u pracownika
produkcyjnego czy sprzedawcy niz u pracownika administracyjnego).

W wielu przedsiebiorstwach coraz czeSciej wdraza sie systemy oparte na mieszanych za-
sadach wynikajacych z polaczenia premii indywidualnej z premia zespotowa.

Dzialania podejmowane przez pracodawce w celu przyciagniecia i dokonania wyboru
najlepszego kandydata mozna poréwnac do decyzji inwestycyjnej. Korygowanie nieprze-
myS$lanej lub btednej decyzji moze zabra¢ duzo czasu i okazac sie kosztowne. Podjecie do-
brej decyzji moze przynies$é efekty dalece przewyzszajgce poczatkowe oczekiwania stron.
Osoba odpowiadajgca organizacji, jej kulturze i innym pracownikom, jezeli jest odpowied-
nio przygotowana, a takze zachecana do rozwijania i doskonalenia efektywno$ci wtasnej
1 organizacji, moze stac¢ sie zré6dlem nadspodziewanych korzy$ci.

Wyboér wiasciwej osoby nie musi sie wigzaé¢ z duzymi kosztami. Za to nieodzowne sg po-
suniecia rozwazne, zaplanowane i starannie przygotowane.
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