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Wstep

Niniejsza publikacja powstala w odpowiedzi na rosngce potrzeby uczelni
wyzszych w zakresie wzbogacania procesu dydaktycznego o przyktady praktyczne
nawiazujace do doswiadczen menedzeréw i konsultantow.

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie jest $cisle zwigzane z jakoscia i po-
tencjalem ludzi w organizacji. Zaprezentowane analizy przypadkéw koncentruja
sie miedzy innymi na wybranych aspektach wspomagania procesu doboru, dopa-
sowania pracownikéw i ich kompetencji do wspdétczesnych wyzwan rynkowych
ze szczeg6lnym uwzglednieniem systemowego podejscia do kierowania rozwojem
kadr pracowniczych. ,Organizacja uczaca si¢” korzysta z przetworzonych przez
pracownikéw doswiadczen popartych specjalistycznymi informacjami, tworzac
tym samym wlasng unikalng wiedz¢. Zatem szeroko pojeta ,wiedza” stanowig-
ca element budowania przewagi rynkowej jest wynikiem pracy koncepcyjnej
- unikatowych zasobow firmy, jakimi sg ludzie w organizacji, ich gotowosci do
rozwoju i uczenia sig, a przede wszystkim innowacyjnosci. Edukacja ustawiczna,
rozwdj zawodowy, kompleksowe podejscie do rozwoju ludzi w organizacjach
staly si¢ nieodfgcznym elementem globalnej gospodarki. Coraz nowocze$niejsze
rozwigzania w réznych dziedzinach zycia spowodowaty konieczno$¢ wychowania
nowego typu pracownikéw. Kompetencje koncentrujg si¢ wokét umiejetnosci
absorpcji i przetwarzania ,wiedzy” umozliwiajacej tworzenie nowych, bardziej
zaawansowanych i innowacyjnych rozwigzan. Zdaniem M. Armstronga ,,ludzie
kompetentni w pracy to tacy, ktorzy spelniaja oczekiwania dotyczace osiaggniecia
przez nich okreslonych wynikéw. Potrafia wykorzysta¢ swoja wiedze, umiejet-
nosci oraz cechy swojej osobowosci, by osiagna¢ cele i standardy przypisane ich
rolom™. Wspolczesnie od pracownikéw oczekuje sie wigkszej niz kiedykolwiek
elastycznosci w dostosowaniu si¢ do potrzeb organizacji. Niestabilna sytuacja
rynkowa powoduje jednak odchodzenie od tradycyjnych uméw pracowniczych na
rzecz alternatywnych form zatrudnienia, co nie sprzyja budowaniu silnych wiezi
pracownik-pracodawca. Innowacyjne podejscie do zasobdéw ludzkich, tworzenie
sprzyjajacej atmosfery dla uczenia si¢ i rozwoju, dzielenia wiedza, s3 niezbedne
w nowoczesnych organizacjach. Tendencja do obnizania kosztéw sprzyja upo-

1 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005,
s. 241.



wszechnianiu outsourcingu, co nie pozostaje bez wplywu na organizacje dzialan
HR. Do najczesciej wymienianych zadan realizowanych przez specjalistow HR
nalezg: opracowanie calo$ciowej strategii HR, planowanie zatrudnienia, ocenianie
pracownikéw i menedzeréw, adaptacja zawodowa nowo przyjetych oraz integra-
cja, rozwoj zawodowy oraz szkolenia. Wsrdd nich sg programy rozwojowe dla pra-
cownikdw, takie jak: zarzadzanie talentami, motywowanie placowe i pozaptacowe,
rekrutacja i selekcja, administrowanie dokumentacja kadrowa. Coraz czesciej
stosowanym rozwigzaniem s3 aplikacje informatyczne umozliwiajace wilaczenie
do systemdéw ksiegowo-kadrowych dodatkéw wspierajacych planowanie rozwoju
ludzi w organizacji. W przedsiebiorstwach, ktére wdrozyty systemy zapewnienia
jakosci, istnieja mniej lub bardziej skomplikowane procedury, ktére umozliwiaja
zarzadzanie wybranymi elementami ,,miekkiego” HR?. Wedtug Globalnego Baro-
metru HR 2013 az 98% szeféw dzialéw personalnych w Polsce (95% na $wiecie)
korzysta z systeméw kadrowo-placowych, 96% (na $wiecie — 79%) stosuje opro-
gramowanie wspierajace zarzadzanie personelem, a ponad 70% przedsiebiorstw
(na $wiecie — ok. 60%) wykorzystuje oprogramowanie do rekrutacji pracownikow
i oceny ich wynikéw pracy. Konieczno$¢ informatyzacji proceséw kadrowych jest
nieunikniona. Potwierdzaja to badania przeprowadzane cyklicznie wsrod spe-
cjalistow personalnych. Co trzeci uczestnik badan ,Wyzwania HR w 2012 roku”
uwazal, iz wykorzystanie systemoéw informatycznych wspierajacych rekrutacje
bedzie systematycznie rosto’.

W niniejszej publikacji zaprezentowano wybrane praktyki w obszarze rozwoju
potencjalu pracowniczego bedace kluczowym elementem budowania systemu
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach r6znego typu.

Zalezno$¢ miedzy dopasowaniem potencjatu pracownikéw do zadan na sta-
nowisku pracy a gotowos$cig prorozwojowa na tle wprowadzanych zmian organi-
zacyjnych przedstawiaja Andrzej Rozanski i Barbara Kozak. Autorzy wskazuja, iz
w praktyce organizacyjnej elastyczne dostosowanie zakresu zadan do mozliwosci
pracownika moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu gotowosci prorozwojowej zatrud-
nionych, a w konsekwencji calej organizacji. Wyniki przeprowadzonych analiz
wykorzystano do aktualizacji i dopasowania zadan do mozliwosci zatrudnionych
0s6b w firmie ustug medycznych.

Praca Renaty Wroclawskiej i Magdaleny Urbas jest studium przypadku re-
krutacji masowej na stanowiska przedstawicieli handlowych dla klienta z branzy
FMCG. W artykule znajduje si¢ opis agencji rekrutacyjnej oraz firmy, dla ktorej
zostala przeprowadzona rekrutacja. Przedstawiono tez etapy wspolpracy (przygo-
towanie do realizacji projektu - szkolenie rekruteréw, przygotowanie wywiadow
kompetencyjnych, etap wspoltpracy - realizacja projektu) oraz wnioski.

2 A. Rézanski, Rozwdj zasobéw ludzkich w organizacji, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin
2014, s. 68.
3 Wyzwania HR w 2012 roku, Raport portalu Pracuj.pl, pobrano 15.01.2015.



Angelika Ambroziewicz opisuje przypadek dzialan podjetych w zakresie do-
skonalenia systemu rozwoju pracownikow w Przedsi¢biorstwie Energetycznym
w Siedlcach Sp. z 0.0. Proces ten polegal gtéwnie na uporzadkowaniu, udoskonale-
niu oraz integracji istniejacych w firmie rozwigzan, m.in.: karty oceny pracownika,
analizy potrzeb szkoleniowych, planowania i oceny ich efektywnosci. Obecnie po
wprowadzeniu zmian system spelnia oczekiwania organizacji i wiekszosci pra-
cownikéw, w dalszym ciagu jednak jest monitorowany i doskonalony.

Marta Nowostawska przedstawia wdrozenie systemu informatycznego HRsys.
pl wspierajacego zarzadzanie procesami HR w firmie produkcyjnej Asco Numatics
Sp. z 0.0. Usprawnieniu podlegaly: procedury zwigzane z zatrudnianiem i zwalnia-
niem pracownikow, komunikacja miedzy kierownictwem a pracownikami, okre-
$lanie potrzeb rozwojowych kadry, odpowiedni przebieg proceséw szkoleniowych.
Autorka opisuje funkcjonalno$¢ systemu wraz z zastosowaniami w przypadku
konkretnej firmy.

Eliza Danielewska przedstawia fragment zintegrowanego systemu zarzadzania
szkoleniami w uczelni wyzszej, opracowany na bazie systemu informatycznego
klasy ERP, ktérego bogata oferta modutéw daje mozliwos¢ wprowadzenia stra-
tegicznego zarzadzania w uczelni wyzszej. System SAP umozliwia wieloptasz-
czyznowa obstuge najwigkszych instytucji, natomiast liczne aplikacje pozwalajg
efektywnie zarzadza¢ takimi obszarami dzialalno$ci organizacji, jak np. obszar
kadrowo-placowy czy zarzadzania majatkiem. Wdrozenie systemu umozliwito
sprawne zarzadzanie systemem szkolen w uczelni wyzsze;.

Pawel Maciaszczyk i Anna Chochowska prezentuja wybrane zagadnienia do-
tyczace zmian, jakie od kilku lat dokonujg si¢ w systemie szkolnictwa wyzszego.
Szczegdlnie istotne dla Autoréw jest przedstawienie roli i znaczenia ksztalcenia
praktycznego w polskich uczelniach dla poprawy konkurencyjnosci polskiej
gospodarki oraz zahamowania niekorzystnego trendu inflacji wartosci wyzszego
wyksztalcenia.

Mariusz Szewczuk i Beata Zurkowska opisujg projekt adaptacji praktykantéw
i mtodych pracownikéw w Toyota Auto Park Czarnik i s-ka, sp. j., w ramach pro-
jektu ,Leonardo Da Vinci”. Projekt umozliwil wprowadzenie do do$wiadczonego
zespolu 0s6b mlodych, ktére szybko sie ucza, sa kreatywne i ambitne pomimo
braku wcze$niejszego doswiadczenia w branzy.

Andrzej Drob przedstawia modelowy projekt centrum ustug wspélnych jako
potencjalne rozwigzanie dla koordynacji dziatan HR w firmie medycznej. Opi-
sywany przyklad powigzanych kapitalowo organizacji wskazuje, jaki powinien
by¢ dalszy kierunek rozwoju dla tego typu przedsigbiorstwa. Osigganie przewagi
konkurencyjnej i realizacja celéw biznesowych tych organizacji moze okaza¢ si¢
niemozliwe, jezeli zarzady nie siegna po gotowe, funkcjonujgce juz rozwiazania,
ktérym jest np. HR - centrum ustug wspélnych.



Jarostaw Woytowicz opisuje proces analizy i oceny poziomu dojrzatosci HRD
w firmie World Wide Data oraz rekomendacje dotyczace dzialan zaradczych.
Przeprowadzane badania, obserwacje, analiza i wnioski skupiajg si¢ na dzialaniach
organizacji jako calo$ci oraz dotycza poszczegdlnych grup pracownikéw w kon-
tekscie kompetencji profesjonalnych.

Ewa Gozdek, Piotr Majcherkiewicz, Krzysztof Ogniewski i Monika Ciesielska
prezentuja dwa przypadki wdrozenia systemu Elevato Software. W pierwszym fir-
ma Velvet CARE poszukuje narzedzi, ktére beda mogly zastapic licencje systemu
udostepnianego w ramach grupy, do ktérej wczeéniej nalezata firma. Poszukiwany
system ma wspiera¢ procesy zarzadzania zasobami ludzkimi i inne procesy tzw.
miekkiego HR-u. Istotne s3 mozliwosci elastycznego zarzadzania przez cele oraz
proces ocen okresowych. Drugi przypadek natomiast dotyczy firmy Carpenter
Consulting, ktora realizuje réwnocze$nie 30-40 projektéw rekrutacyjnych. Zapro-
ponowane narzedzia wspierajace ulatwiajg selekcje odpowiednich kandydatow,
a dobrze ulozony harmonogram pozwala na unikniecie naktadania si¢ spotkan
w salach konferencyjnych. Autorzy przedstawiaja takze inne mozliwosci systemu,
ktory znacznie usprawnit dziatania klienta.

Marta Czechowska-Bieluga podejmuje probe analizy doboru aktywnosci szko-
leniowych zaréwno pod katem gotowosci jednostki/pracownika do rozwoju, jak
i dysfunkcji wystepujacych w procesie przygotowania i realizacji szkolen. Podany
zostal takze przyktad wybranej firmy wraz z propozycja aktywnego wziecia udziatu
w procesie zaprojektowania szkolen dla zatrudnionych w niej pracownikow.

Andrzej Rézanski, Ewa Bojar
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Andrzej Rozanski, Barbara Kozak

Dopasowanie potencjalu pracowniczego do stanowisk pracy
a gotowos¢ prorozwojowa 0sob zatrudnionych w firmie ustug
medycznych

Streszczenie

Badania przeprowadzono w firmie z branzy ustug medycznych, bedacej w trak-
cie zmian organizacyjnych zwigzanych z wdrozeniem nowego systemu zapewnie-
nia jakos$ci. Celem zaprezentowanych analiz byfa identyfikacja zaleznosci miedzy
dopasowaniem potencjalu pracownikéw do stanowiska pracy a ich gotowoscia
prorozwojowa. Pracownicy, ktérzy oceniali pozytywnie dobdr zadan w kontekscie
dopasowania ich potencjalu do stanowisk, uzyskiwali wyzsze wyniki w obszarze
otwartosci na zmiany zachodzace w otoczeniu, przejawiali wigkszag mobilnos¢ pro-
fesjonalna, posiadali wyzsza samooceng pod wzgledem skutecznos$ci osigganych
celow edukacyjno-zawodowych, a takze wyzszy poziom identyfikacji z celami
edukacyjno-zawodowymi organizacji. Osoby te s3 naturalnymi kandydatami do
wypelniania roli lideréw zmian. W praktyce organizacyjnej oznacza to, iz wlasciwe
dostosowanie zakresu zadan do mozliwosci pracownika moze przyczynic¢ sie do
wzrostu gotowosci prorozwojowej zatrudnionych, a w konsekwencji do wzrostu
potencjalu rozwojowego calej organizacji. Wyniki przeprowadzonych analiz
wykorzystano do aktualizacji i dopasowania zadann do mozliwosci zatrudnionych
0s0b w opisanej organizacji.

Opis przypadku

Przedsigbiorstwo ustug medycznych Luxmed sp. z o0.0. funkcjonuje na terenie
Lubelszczyzny juz od ponad 20 lat. Z malej przychodni rozwineto si¢ w firme
zatrudniajgcg i kontraktujacg ponad 400 specjalistow swiadczacych ustugi w dzie-
wieciu oddziatach. Obecnie posiada wlasne laboratorium diagnostyczne z kilkoma
zamiejscowymi punktami pobran materiatu, osiem pracowni rentgenodiagnostyki
oraz pracownie ultrasonografii. W zwigzku z dynamicznym rozwojem, poszerza-
jaca sie gamg $wiadczonych ustug, rosnacymi wymaganiami pacjentéw, a takze
nowymi regulacjami formalno-prawnymi, zarzad firmy podjat decyzje o wdroze-
niu nowoczesnego systemu zarzadzania jako$cig. Postawiono przede wszystkim na
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rozwdj oferty przy jednoczesnej poprawie standardow obstugi pacjentéw. Przyjeta
strategia wigzala si¢ z konieczno$cia zwigkszenia inwestycji w profesjonalny rozwoj
pracownikoéw i kontraktoréw, a takze w zakup nowoczesnego sprzetu medycznego.
Rozbudowie ulegly réwniez systemy informatyczne poprawiajace efektywnosé
i sprawno$¢ funkcjonowania placowki.

W 2012 roku po konsultacjach z pracownikami podjeto decyzje o wdrozeniu
Systemu Zarzadzania Jako$cig normy ISO 9001:2009. Przygotowania rozpoczely
sie od powotlania zespolu wdrozeniowego, w sklad ktérego weszli kierownicy
komorek organizacyjnych. Uznano, iz tylko pelne zaangazowanie wszystkich
pracownikéw moze zagwarantowaé sukces. Wszyscy cztonkowie zespotu zostali
zapoznani z wymaganiami norm i standardéw projektowanego systemu. Na-
stepnie wybranym pracownikom przydzielono szczegétowe zadania projektowe,
w tym celu réwniez odbyly si¢ specjalistyczne szkolenia. Jednoczesnie w firmie
rozpoczeta sie akcja informacyjna na temat przygotowywanych zmian. Kampania
prowadzona byla w formie spotkan w zespotach pracowniczych, szkolen wewnetrz-
nych, a takze bezposredniego mailingu (materiaty informacyjno-szkoleniowe) do
wszystkich zatrudnionych i wspotpracownikéw. Kolejnym etapem byt okres prac
zasadniczych, w ktérym kazdy z czlonkéw zespolu wdrozeniowego realizowal
powierzone zadania. Prace nad budowa systemu przeniesione zostaty na poziom
grup roboczych nadzorowanych przez kierownikéw zmian. Calo$¢ prac przebie-
gala zgodnie z zalozeniami, co umozliwito zamknigcie procesu wdrozenia zgodnie
z przyjetym wczesniej planem.

Certyfikat Jakos$ci ISO 9001:2009 zostal wydany firmie we wrzesniu 2013 roku.
Projekt umozliwil wdrozenie wielu zmian organizacyjnych w funkcjonowaniu
firmy. W czasie wdrazania systemu zadania Dzialu Kadr zostaty rozbudowane
i zmodyfikowane. Przeprowadzono analize kompetencji personelu, uporzad-
kowano i opisano stanowiska pracy, wprowadzono plany szkolen (w oparciu
o rzeczywistg analize potrzeb). Kadra kierownicza zostata przeszkolona w zakresie
pracy z zespolem, oceny pracownikéw oraz wspierania procesu pracy. Kluczowe
osoby z zarzadu ukonczyly studia podyplomowe na Politechnice Lubelskiej
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi i MBA. Obecnie systemy oceny stale
podlegaja weryfikacji i modyfikacji, karty zadan okreslone zostaly dla konkretnych
stanowisk z uwzglednieniem indywidualnych kompetencji, a takze potrzeb proro-
zwojowych pracownikéw. Oczekuje sie od pracownikéw duzego zaangazowania
w podnoszenie wlasnych kompetencji oraz gotowoséci do wspdtpracy. Ponad pét
roku od wdrozenia systemu personel, aby sprosta¢ stawianym wymaganiom, ciggle
uczy sie nowych rozwigzan. W zwigzku z tym konieczne stato si¢ monitorowanie,
miedzy innymi gotowos$ci do rozwoju i uczenia si¢ 0s6b zatrudnionych. Podejscie
takie wymuszone jest rowniez opiniami pacjentéw (badanie satysfakcji) na temat
poziomu $wiadczonych przez firme uslug. Zadowoleni pacjenci korzystajacy
z ustug placowki sg jej najlepsza reklamg. Na dobre wyniki w tym zakresie glow-
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ne oddzialywanie ma personel medyczny. Dlatego tak wazne jest, aby stwarza¢
dobre warunki do rozwoju i budowania zaangazowania kazdego z pracownikéw
firmy. Jednym z elementéw podnoszacych efektywnos¢ pracy jest dopasowanie
kompetencji i potencjalu pracownikéw do wykonywanych zadan. W ramach reali-
zowanego projektu wdrozeniowego przeprowadzono wérdd pracownikéw badania
dotyczace ich gotowosci prorozwojowej w kontekscie dopasowania do stanowisk

pracy.

Dopasowanie pracownika do stanowiska pracy - wybrane badania

Ze wzgledu na praktyczny charakter przeprowadzanych analiz zaprezentowano
tylko wybrane wyniki badan realizowanych ostatnio w Polsce. Wybrane przykiady
wskazujg na pozytywne zwigzki miedzy dopasowaniem do zawodu, a takze zadan
na stanowisku pracy do poziomu kompetencji a poczuciem satysfakcji w réznych
jej wymiarach. Miedzy innymi wnioski z badan przeprowadzonych przez A. Lipin-
ska-Grobelng i K. Glowacka nad stopniem dopasowania do zawodu a satysfakcja
z pracy wskazuja iz ,osoby silnie dopasowane do zawodu ujawniaja przyjemne
zaangazowanie, s3 aktywne, podekscytowane, pelne entuzjazmu, werwy, animu-
szu oraz uniesienia [...], osoby najlepiej dopasowane do zawodu uzyskuja wyzsze
wyniki w zestawieniu z osobami dopasowanymi w stopniu przecigtnym i stabym”*.

Badania nad zadowoleniem z pracy w konteksécie dopasowania do organizacji
podejmowane byly miedzy innymi przez J. E Terelaka i P. Jankowska. Autorzy
wykazali, iz dopasowanie typu ,jednostka-organizacja” jest powigzane z zadowo-
leniem z pracy. Im wigksze dopasowanie, tym pozytywne nastawienie do pracy
jest silniejsze. ,Im wieksze dopasowanie komplementarne, tym wigksze emocje
pozytywne odczuwane w pracy. Im wigksze dopasowanie komplementarne i su-
plementarne®, tym wigksze poznawcze zadowolenie z pracy”. Agnieszka Springer
w swoich badaniach wykazala, iz ,cho¢ istnieje statystycznie istotna zaleznos¢
pomiedzy satysfakcja a dopasowaniem pracownika (im mniejsza rozbieznos¢
pomie¢dzy wymaganiami a umiejetnosciami pracownika, tym wyzsza satysfakcja),
to jednak silniej z satysfakcja skorelowany jest poziom wymagan stanowiska oraz
poziom posiadanych umiej¢tnosci. A zatem im wigksze wymagania stawia sie
przed pracownikiem i im wyzsze posiada on umiejetnosci, tym satysfakcja z pracy

4 A. Lipinska-Grobelny, K. Glowacka, Zadowolenie z pracy a stopieri dopasowania do zawodu,
»Przeglad Psychologiczny” 2009, t. 52, nr 2, s. 191.

5 D.W.Organ, J.P. Near, Cognition vs Affect in Measures of Job Satisfaction, ,International Journal
of Psychology” 20/1985, s. 241-253: ,,Dopasowanie suplementarne wywodzi si¢ z prac zajmujacych
sie kultura organizacyjna i osobowoscia pracownikéw. Dopasowanie komplementarne ma swoj
poczatek w badaniach nad uwarunkowaniami postaw wobec pracy i warunkami stwarzanymi
przez organizacje [...]” (podaje¢ za: J.E. Terelak, P. Jankowska, Dopasowanie jednostka - organizacja
a zadowolenie z pracy, ,Studia i Materialy. Miscellanea Oeconomicae” 2009, t. 13, nr 1.

6 ].E Terelak, P. Jankowska, Dopasowanie jednostka - organizacja..., op. cit.
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bedzie wyzsza™. Jednoczesnie autorka wskazala, iz satysfakcja pracownika moze
zaleze¢ rowniez od cech indywidualnych - np. od samooceny.

Pojawia si¢ zatem pytanie, czy subiektywna ocena pracownika dotyczaca do-
pasowania jego kompetencji/potencjatu do zajmowanego stanowiska pracy moze
wplywa¢ réwniez na gotowo$¢ do uczenia si¢ i rozwoju w przedsigbiorstwie (do-
pasowanie umiejetnosci do wymagan). Jest to problem istotny nie tylko z punktu
widzenia praktycznego, dotyczy bowiem efektywnosci pracy, ale réwniez istotny
w kontekscie poznania mechanizméw tworzenia optymalnych warunkéw rozwoju
cztowieka w organizacji.

Problematyka gotowosci prorozwojowej w kontekscie odczuwanego poziomu
satysfakcji z zycia (jakosci zycia) kierownikow i specjalistow pracujacych w sek-
torze ustug byta jednym z elementdw szerszych badan przeprowadzonych przez
Andrzeja Rozanskiego.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono, iz poczucie satysfakcji z zycia
(jako$ci zycia) mialo zwigzek ze skutecznoscig osigganych celow edukacyjno-
-zawodowych, poczuciem wspdlnoty celéw prorozwojowych w miejscu pracy,
skutecznos$cia doskonalenia zawodowego w miejscu pracy, oraz otwartoscig na
zmiany®. Respondenci zaliczeni do grupy oséb o wysokim poziomie poczucia
jakosci zycia uzyskiwali zwykle wyzsze wyniki w zakresie ogélnego poziomu goto-
wosci prorozwojowej. Zatem wyzszy poziom jakosci zycia byt zwigzany z gotowo-
$cig do uczenia si¢ i rozwoju. Potwierdza to teze, iz osoby lepiej wyksztalcone zyja
i funkcjonujg na wyzszym poziomie w réznych jego aspektach, co z kolei wptywa
na poziom ich zadowolenia i dobrostanu.

Bioragc pod uwage zaprezentowane wyniki analiz, podjeto probe identyfikacji
zalezno$ci pomiedzy subiektywnym poczuciem dopasowania do stanowiska pracy
a gotowoscig prorozwojowa u 0s6b wykonujacych prace w identycznych warun-
kach (okreslonym typie kultury organizacyjnej), z zachowaniem identycznych
standardéw pracy funkcjonujacych w przedsigbiorstwie $redniej wielkosci (wg
kryteriéw Toffleréw mieszczacego sie¢ w grupie przedsigbiorstw ,wysoko zintelek-
tualizowanych”). Problem badawczy sformulowano w formie rozstrzygniecia py-
tania: czy stopien dopasowania potencjatu pracownika do aktualnie zajmowanego
stanowiska pracy wplywa na gotowo$¢ do uczenia si¢ i rozwoju?

Wyniki badan stanowily istotng wskazéwke w procesie dostosowywania sta-
wianych w opisywanym przedsigbiorstwie wymagan do mozliwo$ci pracownikdw,
szczegblnie na etapie wdrazania nowych rozwigzan. W procesie tym istotny
z punktu widzenia powodzenia calego przedsiewzigcia byt odpowiedni poziom
gotowosci prorozwojowej uczestnikow calego procesu zmian.

7 A. Springer, Wybrane czynniki ksztaltujgce satysfakcje pracownika, ,Problemy Zarzadzania”
2011, vol. 9, Nr 4, s. 167.

8 A. Rozanski, Psychospoleczne korelaty gotowosci do uczenia sig i rozwoju pracownikéw
wykwalifikowanych, Wyd. UMCS, Lublin 2014, s. 272.
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W badaniach wykorzystano kwestionariusz ankiety (GPUR Andrzej Rézanski,
wersja 2012°), ktéry stuzy do oceny gotowosci prorozwojowej pracownikéw.
Narzedzie zostalo skonstruowane w sposob umozliwiajacy pomiar w zakresie
»predyspozycji ogdlnych gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju”, odnoszacych si¢ do
relacji pracownika do szeroko rozumianego otoczenia (otoczenia makro) oraz
»zawodowej gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju” odnoszace sie do odczu¢ jednost-
ki, co do jej mozliwosci rozwojowych w konkretnej organizacji (tzw. otoczenia
mikro). Trafno$¢ tresciowa kwestionariusza podlegala ocenie trzech sedziow
kompetentnych (specjalistow w zakresie doradztwa zawodowego, andragogiki
i zarzadzania zasobami ludzkimi)*°.

Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikowej sposrod 48 stwierdzen
wyodrebniono szes¢ podskal teoretycznych (schemat nr 1). Pierwsze trzy podskale
zaliczono do grupy tzw. predyspozycji ,,ogdlnych do rozwoju i uczenia si¢”, w kto-
rej wyrdzniono podskale: poziomu otwartosci na zmiany zachodzace w otoczeniu
(12 stwierdzen), poziomu mobilnosci profesjonalnej (4 stwierdzenia) i samooceny
skutecznosci osigganych celéw edukacyjno-zawodowych (7 stwierdzen). Kolejne
trzy podskale koncentrowaly si¢ na aspektach tzw. ,,zawodowej gotowosci do ucze-
nia si¢ i rozwoju”: podskala poziomu odczuwanej wspolnoty celéw edukacyjno-
-zawodowych (9 stwierdzen), poziomu zapotrzebowania na informacje zawodowe
(3 stwierdzenia) oraz poziomu skuteczno$ci doskonalenia zawodowego w miejscu
pracy (4 stwierdzenia). Pozostalych 9 stwierdzen pelnilo funkcje buforows.
Wskaznik rzetelno$ci alfa Cronbacha dla calej skali wynidst 0,674.

Schemat. 1. Wymiary gotowosci do uczenia sig i rozwoju zawodowego pracownikéw

Makrootoczenie

Poziom olwarodci na Imisny (pORIITeganss
sinbie | oloczenia makra)

Poziom Dnsll::;anel skuteczng
doskonalenia zawodowego wmisjscu pra
r:n:1unc_|un:f_ glebis | otoczTenie mikra)

Poriom aderzuwanej mabilnadel profesjonaine|
iposlrzeganie sizbie i oloczeniamak]

Foziom zepcirzebowania na informacie
Tawoddwe (posTTeganis iebie § OLOCIenia
mikra)

Foziom odczuwene) skutecznodcl ozigganych
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Poziom odozuwane| wapdtnoly calbw

Mlkl‘UOtﬂCZﬁlllC edukacyine-zawodowych (postrreganie siebie |

Motz enia mikro)

Zrodlo: A. Rézanski, Psychospoleczne korelaty gotowosci do uczenia sig i rozwoju pracownikéw
wykwalifikowanych, Lublin 2014, s. 173.

9 A.Rozanski, Psychospoteczne korelaty..., op. cit., s. 335.
10 A. Rozanski, Gotowos¢ prorozwojowa pracownikow w sytuacji zmian organizacyjnych -
analiza zjawiska, ,E-mentor” nr 1 (53) 2014.
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Wyniki badan

Badania ankietowe przeprowadzone zostaly w systemie on-line. Respondenci
w dowolnym momencie mieli dostep do kwestionariusza ankiety (sredni czas wy-
pelnienia ok. 12 minut). W badaniach wzig¢lo udzial 163 respondentéw, zdecydo-
wana wigkszo$¢ stanowily kobiety (144). Srednia wieku badanych to 32 lata, 9 0s6b
przekroczylo 50 rok zycia. Wéréd respondentéw znalazto si¢ 17 oséb zajmujacych
stanowiska kierownicze.

W podjetych badaniach przeprowadzono diagnoze poziomu ,dopasowania”
pracownikéw do stanowiska pracy w ukladzie ,,cztowiek-organizacja” Przy czym
skoncentrowano si¢ na jednej z jego form a mianowicie ,,dopasowaniu” do wy-
mogoéw stanowiska pracy (wykonywanych zadan)''. Trafny dobor personelu do
realizowanych zadan uwzgledniajacy ich potencjal, poziom kompetencji i do-
$wiadczenia jest warunkiem pozytywnego nastawienia do wykonywanych obo-
wigzkow, a takze sprzyja poczuciu zadowolenia z pracy. W niniejszych analizach
wskaznik ,,dopasowania do stanowiska pracy” identyfikowany byt na podstawie
wyrazonego subiektywnego przeswiadczenia na temat efektywnosci wykorzysta-
nia posiadanego potencjalu kompetencyjnego w odniesieniu do zajmowanego
stanowiska pracy. Wykorzystano w tym przypadku pieciostopniowa skale o dwdch
ekstremach: od catkowitego braku do pelnego ,dopasowania” do wymogoéw sta-
nowiska pracy. Podsumowanie uzyskanych odpowiedzi wykazalo, ze ponad 18%
badanych uwazalo, ze ich potencjatl jest w pelni wykorzystany w obecnym miejscu
pracy, nieco ponad 38% twierdzilo, iz raczej tak, a ponad 12% uwazalo, ze raczej
nie lub zdecydowanie nie (patrz Tab. 1).

Tab. 1. Dopasowanie potencjatu pracownika do aktualnie zajmowanego stanowiska
pracy

Samoocena dopasowania potencjatu pracownika do zajmowanego stanowiska Liczba odp. Odsetek
Zdecydowanie nie odpowiada mojemu potencjatowi 7 4,29%
Raczej nie odpowiada mojemu potencjatowi 13 7,98%
Trudno powiedzie¢ 50 30,67%
Raczej tak, w zasadzie odpowiada mojemu potencjatowi 63 38,65%
W petni odpowiada mojemu potencjatowi 30 18,40%
Razem 163 100,00%

Zrédlo: opracowanie wlasne

11 J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek-organizacja i toZsamos¢ organizacyjna, wyd.
PWN, Warszawa 2010, s. 22.

16



Zidentyfikowano, iz wystapity korelacje miedzy stopniem ,,dopasowania poten-
cjatu pracownikéw do stanowiska pracy” a czterema z sze$ciu podskal (skali GPUR
2012). Dotyczylo to kolejno: ,,otwarto$ci na zmiany zachodzace w otoczeniu”,
»poziomu odczuwanej mobilnosci profesjonalnej’, ,poziomu odczuwanej sku-
tecznosci osiaganych celéw edukacyjno-zawodowych” oraz ,,poziomu odczuwanej
wspolnoty celéw edukacyjno-zawodowych” Nie stwierdzono natomiast zaleznosci
w przypadku podskali ,,poziomu zapotrzebowania na informacje zawodowe” oraz
»poziomu postrzeganej skutecznosci doskonalenia zawodowego w miejscu pracy”.
Wyniki zbiorcze przedstawia tabela nr 2.

Tab. 2. Dopasowanie potencjatu pracownika do aktualnie zajmowanego stanowiska
pracy a gotowosc prorozwojowa

Dopasowanie potencjatu

Gotowos¢ do uczenia sie i rozwoju pracownikow (podskale ) )
¢ jup U ) pracownika do stanowiska

Poziom otwartosci na zmiany w otoczeniu™ 0,23*
Poziom odczuwanej mobilnosci profesjonalnej® 0,16*
Poziom odczuwanej skutecznosci osigganych celéw edukacyjno-zawodo- 0.27%
wych™ !
Poziom odczuwanej wspdlnoty celéw edukacyjno-zawodowych®™ 0,67*
Poziom zapotrzebowania na informacje zawodowe' 0,09
Poziom postrzeganej skutecznoéci doskonalenia zawodowego w miejscu

v 0,03
pracy

*p<0,05

Zrédto: opracowanie wlasne

12 Podskala dot. otwarto$ci na zmiany w otoczeniu pozwala zidentyfikowa¢: poziom aktywnosci
prorozwojowej, otwarto$ci na pojawiajace si¢ w otoczeniu wyzwania prorozwojowe oraz aktywnego
planowania wlasnego rozwoju intelektualnego.

13 Podskala dot. odczuwanej mobilnosci profesjonalnej odwoluje si¢ do samooceny moz-
liwosci jednostki, jej poczucia kontroli nad wlasnym rozwojem zawodowym w kontekscie zmian
w makrootoczeniu.

14 Podskala dot. odczuwanej skutecznosci osigganych celéw edukacyjno-zawodowych nawia-
zuje do samooceny jednostki, ustosunkowania si¢ do wlasnych doswiadczen edukacyjnych i zawo-
dowych w kontekscie dotychczasowych rezultatow.

15 Podskala dot. odczuwanej wspdlnoty celéw edukacyjno-zawodowych. Ocena postrzeganego
przez jednostke ,,klimatu prorozwojowego” w miejscu pracy (polityki HR). Dotyczy poczucia wspar-
cia jednostki w koncepcji rozwoju zawodowego uwzgledniajacego cele organizacji.

16 Podskala dot. zapotrzebowania na informacje zawodowe pozwala na ocen¢ wymagan kom-
petencyjnych w miejscu pracy, ktére maja bezposredni wptyw na poziom indywidualnych potrzeb
poznawczych jednostki zwigzanych z wykonywang praca.

17 Podskala dot. postrzeganej skutecznosci doskonalenia zawodowego w miejscu pracy. Ocena
efektywnosci dzialan prorozwojowych podejmowanych przez organizacje, ktérych celem jest zaspo-
kojenie indywidualnych potrzeb pracownikéw.
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Pracownicy, ktérzy uznali, ze ich potencjal jest optymalnie wykorzystany
w kontekscie zajmowanego stanowiska, uzyskiwali najwyzsze wyniki w zakresie
podskali ,,otwartosci na zmiany w otoczeniu” (p<=0,23). Na drugim biegunie
znalazly sie osoby, ktérych zdaniem posiadany potencjal nie przystawat do wyko-
nywanych zadan, uzyskiwaty one wyniki duzo nizsze. Podobnie wyniki rozktadaty
sie w przypadku podskali dotyczacej mobilnosci profesjonalnej (p<=0,16). Osoby,
ktore deklarowaly najwyzszy stopien dopasowania do stanowiska pracy, uzyskiwa-
ty réwniez najwyzszy poziom w zakresie mobilnosci profesjonalnej ($rednio 3,78).
Pracownicy, ktérzy uwazali, iz ich potencjal raczej nie odpowiada wykonywanej
pracy, uzyskiwali wyniki najnizsze ($r. 3,15). W przypadku podskali dotyczacej
poziomu odczuwanej skutecznosci osigganych celéw edukacyjno-zawodowych
zaobserwowano podobng relacje. Osoby o wyzszym stopniu dopasowania do
zajmowanego stanowiska uzyskiwaly rowniez wyzsze wyniki w zakresie w/w pod-
skali ,odczuwanej skutecznosci osiggania celow edukacyjno zawodowych”

Natomiast najwyzsza korelacja (p=0,67) wystgpila miedzy stopniem dopa-
sowania do stanowiska pracy a podskala poziomu odczuwanej wspdlnoty celéw
edukacyjno-zawodowych (patrz Tab. 3). Wspodlnota celéw edukacyjno-zawodo-
wych uzewnetrznia identyfikacje pracownikéw z przedsigbiorstwem. Z punktu
widzenia pracodawcy jest ona niezwykle pozadanym przejawem manifestowanych
postaw pracowniczych. Osoba zatrudniona akceptuje polityke firmy, jej strategie,
cele, akceptuje funkcjonujace procedury, kulture organizacyjng oraz swoje miejsce
w strukturze organizacyjnej wraz z zadaniami realizowanymi na zajmowanym
stanowisku pracy. Dlatego tez jest w stanie poswieca¢ firmie swoj czas i zaangazo-
wanie, stajac sie integralng czescig organizacji'®.

Pracownicy, ktérzy uwazali, iz zadania na stanowisku pracy sa dobrze do-
pasowane do ich potencjalu kompetencyjnego, uzyskiwali w zakresie podskali
dotyczacej wspdlnoty celéw edukacyjno-zawodowych najwyzsze wyniki (§rednio
4,46). Jednocze$nie w najwiekszym stopniu identyfikowali si¢ z celami organizacji.

Tab. 3. Dopasowanie potencjatu pracownika do aktualnie zajmowanego stanowiska
pracy a poziom odczuwanej wspélnoty celow edukacyjno-zawodowych.

Dopasowanie potengjatu .. ... | Liczba odp. % Srednia s'(()a(:lc:ayrljg\ll:e mediana
Zdecydowanie nie 7 4,29% 3,05 0,84 3
Raczej nie 13 7,98% 2,92 0,62 31
Trudno powiedzie¢ 50 30,67% 3,52 0,43 3,56
Raczej tak 63 38,65% 3,96 0,44 4
Zdecydowanie tak 30 18,40% 4,46 0,49 45

Zrédto: opracowanie wlasne. p=0,67 wspotczynnik korelacji sg istotne p < ,05 N=163

18 A. Rozanski, Psychospoleczne korelaty..., op. cit., s. 208.
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Znacznie nizszy stopien identyfikacji z celami rozwojowymi organizacji na
skali poziomu odczuwanej wspolnoty celéw edukacyjno-zawodowych uzyskiwali
pracownicy, ktérzy nie byli zadowoleni z przydzielonych zadan na stanowisku
pracy — ich $rednia wahata si¢ od 3,52 do 2,92. Zrédlem braku identyfikacji moze
by¢ niezrozumiata dla pracownikéw polityka i strategia firmy, wadliwie dzialajacy
system motywacyjny, a takze indywidualne plany jednostki, rézne od planéw
pracodawcy.

Poziom identyfikacji pracownika z konkretnymi dziataniami prorozwojowymi
(kojarzonymi z celami osobistymi i/lub organizacyjnymi) wzrasta w miare rozsze-
rzania autonomii jednostki w procesie ksztaltowania wlasnej drogi rozwoju edu-
kacyjno-zawodowego, tym samym zwiekszajac szanse na uzyskanie pozadanych
wynikow w procesie nabywania wiedzy". Specjalisci HRD podkreslaja, iz w pro-
cesie analizy potrzeb prorozwojowych w przedsigbiorstwach nalezy uwzgledni¢
priorytety organizacji jako calosci, priorytety pracownikéw, a takze priorytety
wynikajgce z realizowanych w organizacji zadan®. Wysoki stopien identyfikacji
z podejmowanymi dzialaniami prorozwojowymi réwniez korzystnie wptywa na
nastawienie do samego procesu uczenia si¢, a w konsekwencji moze mie¢ zwigzek
z poziomem przyswojonej wiedzy i wyksztalconych umiejetnosci. Silna identy-
fikacja pracownikéw z celami organizacji w zakresie spdjnosci podejmowanych
dzialan prorozwojowych w kontekscie strategii organizacji stanowi zatem o poten-
cjale prorozwojowym organizacjiijej gotowo$ci do konkurowania w coraz bardziej
zlozonym spolecznie i technologicznie otoczeniu. Osoby, u ktérych stwierdzono
wysoki poziom identyfikacji a zarazem potencjal prorozwojowy, s3 naturalnymi
kandydatami do petnienia funkgcji lideréw zmian w organizacji.

Zatem, iz im wyzszy stopien dopasowania pracownika do miejsca pracy, tym
wyzszy poziom gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju. Na podstawie uzyskanych
wynikéw mozna przyjaé, iz pracownicy, ktdrych potencjat jest dobrze dopasowany
do wymagan stanowiska pracy, moga w sposob najbardziej efektywny wspiera¢
zmiany w organizacji. Uzyskane wyniki uwidaczniajg, iz odpowiedni dobdr per-
sonelu szczegdlnie pod katem wymagan stanowiskowych ma kluczowe znaczenie
w kontekscie zrownowazonego rozwoju czlowieka w przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych analiz stwierdzono, iz wystapila korelacja
miedzy stopniem ,dopasowania potencjalu pracownikéw do stanowiska pracy”
a czterema z sze$ciu podskal (skali GPUR 2012). Pracownicy, ktorzy oceniali po-
zytywnie dobor zadan w kontekscie wykorzystania ich potencjatu na stanowisku

19 A. Rézatiski, Orientacje edukacyjne menedzeréw w warunkach gospodarki postransformacyjnej,
Wyd. UMCS, Lublin 2011, s. 132.
20 R.A.Noe, Employee Training and Development, wyd. McGraw Hill, Nowy Jork 2005, s. 80.
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pracy, uzyskiwali wyzsze wyniki w zakresie: otwartosci na zmiany zachodzace
w otoczeniu, mobilnosci profesjonalnej, skutecznosci osigganych celéw eduka-
cyjno-zawodowych, wspdlnoty celéw edukacyjno-zawodowych. Potwierdza to,
iz trafny dobor personelu uwzgledniajacy potencjal kompetencyjny pracownika
dostosowany do wymagan stanowiska pracy ma istotne znaczenie w kontekscie
gotowosci prorozwojowej zgodnej z celami przedsiebiorstwa. Silna identyfikacja
pracownikéw z celami organizacji w zakresie spojnosci podejmowanych dziatan
prorozwojowych w kontekscie strategii organizacji stanowi o potencjale proro-
zwojowym calej organizacji i jej gotowosci do konkurowania w coraz bardziej
zlozonym spolecznie i technologicznie otoczeniu. W praktyce organizacyjnej
oznacza to, iz modyfikacja zakresu zadan moze przyczynic si¢ do wzrostu poziomu
gotowosci prorozwojowej na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Wyniki
przeprowadzonych analiz wykorzystano do aktualizacji i dopasowania zadan do
mozliwosci zatrudnionych 0s6b w opisanej organizacji.
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Renata Wroctawska, Magdalena Urbas

Rekrutacja masowa przeprowadzona przez agencje rekrutacyjng

Streszczenie

Niniejsza praca opisuje proces rekrutacji przedstawicieli handlowych zrealizo-
wany przez firme konsultingowa. Zaprezentowano w niej charakterystyki podmio-
tow bioracych udzial w przedsiewzigciu — agencje rekrutacyjng HRO Personnel
oraz firme z branzy FMCG, dla ktérej byla przeprowadzona ustuga rekrutacyjna.
Opis obejmuje etapy od przygotowania do realizacji catego projektu, w tym szkole-
nie rekruteréw, przygotowanie wywiadéw kompetencyjnych, wdrozenie projektu
oraz wnioski kornicowe.

Wprowadzenie

Zwigkszone zapotrzebowanie na kadre kierowniczg i wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow stworzylo potrzebe sformalizowania sposobéw rekrutacji
i selekcji personelu, co doprowadzilo do powstawania agencji rekrutacyjnych.
Agencje zastapily sie¢ powigzan nieformalnych, ktére byly gléwnym sposobem
pozyskiwania pracownikéw na stanowiska kierownicze. Z czasem objely one
znaczng czg$¢ rynku i czeSciowo odcigzyly wewnetrzne dzialy zarzadzania zaso-
bami ludzkimi21.

Praca agencji doradztwa personalnego i posrednictwa pracy polega na spe-
cjalistycznym $wiadczeniu ustug, m.in. rekrutacji personelu. Firmy rekrutacyjne
stosuja wypracowane metody i techniki pozyskiwania oraz selekcji kandydatéw
wedlug okreslonych kryteriéw. Podstawa wspdtpracy z agencja rekrutacyjng jest
zawarcie umowy cywilnej, ktéra powinna zawiera¢: definicje $wiadczonej ustugi;
opis procedury procesu rekrutacyjnego; wymagania stawiane kandydatom; liczbe
kandydatow, ktérzy majg zosta¢ przedstawieni, a takze zawarto$¢ raportu na ich
temat; termin wykonania projektu rekrutacyjnego; klauzule poufnosci; wysokos¢
wynagrodzenia za wykonanie ustugi; rodzaj i okres gwarancji*.

21 http://qsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacja5.html pobrano: 20.12.2014.
22 A. Szepietowska, Rekrutacja, [w:] Rynek Agencji Zatrudnienia w 2013 roku, A. Zielinska, A.
Szepietowska (red.), wyd. Polskie Forum HR, Warszawa 2014, s. 27.

22



Istnieje kilka powodow, dla ktérych organizacje coraz czgsciej decyduja si¢ na
korzystanie z ustug firm rekrutacyjnych, s3 to przede wszystkim:
a. konieczno$¢ w momencie niemoznoséci samodzielnego znalezienia kandy-
data, np. o specyficznych umiejetnos$ciach;
b. rachunek kosztéw, poniewaz w danej sytuacji jest to tansza metoda
rekrutacji;
c. wyzsza kompetencja konsultantéw specjalizujacych sie w rekrutacji®.

Charakterystyka firm bioracych udzial w procesie rekrutacji

Ponizsze studium przypadku zostalo opisane z punktu widzenia agencji re-
krutacyjnej HRO Personnel. Firma ta jest dostawca ustug w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. Poza rekrutacja na wszystkie szczeble zarzadzania, §wiadczy
ona réwniez ustugi zwiagzane z praca tymczasows, outsourcingiem kadrowo-pta-
cowym oraz outsourcingiem personelu®.

Przedsigbiorstwo, dla ktérego HRO Personnel przeprowadzalo rekrutacje, jest
miedzynarodows firma (na potrzeby studium przypadku firma ta bedzie nazywana
»Firma X”) z branzy doébr szybko zbywalnych, notowang na londynskiej gietdzie
papieréw wartosciowych. Firma X zatrudnia ponad 50 tys. pracownikéw w ponad
180 krajach na calym $wiecie. Na polskim rynku firma jest obecna od lat 90-tych
ubieglego wieku. Miesci si¢ tu swoj zaklad produkeyjny, z ktérego dwie trzecie
wyrobdw trafia na eksport, natomiast jedna trzecia jest sprzedawana w Polsce.
Obecnie jest to trzecia pod wzgledem wielkosci i jedna z najbardziej nowocze-
snych fabryk catej grupy.

Dynamicznie zmieniajacy sie rynek branzy FMCG wymusil na firmie koniecz-
no$¢ dostosowania kanaléw dystrybucji do potrzeb konsumentéw i wprowadze-
nia bezpos$redniej sprzedazy do punktéw detalicznych. Jest to bardzo popularny
srodek dotarcia do konsumentéw w branzy débr szybko zbywalnych, natomiast
niepraktykowany do tej pory w Polsce wérdd przedsigbiorstw kategorii produkto-
wej, ktorg reprezentuje Firma X.

Do tej pory oferta byla dostepna tylko dla podmiotéw hurtowych i niektérych
punktéw detalicznych. Wprowadzenie nowego kanalu daje mozliwoéci dodarcia
do wigkszej liczby konsumentéw. Za posrednictwem przedstawiciela handlowego
produkty trafiaja do sieci detalicznej i punktéw niezaleznych. Jednoczesnie oferta
jest réwniez dostgpna dla podmiotéw hurtowych.

Firma wprowadzila nowy system sprzedazy - dystrybucje bezposrednia do
punktéw sprzedazy detalicznej. Przygotowania trwaly kilkanascie miesiecy, pod-
czas ktorych opracowano plan wdrozenia, zaprojektowano i utworzono sie¢ cen-

23 http://qsr.webd.pl/KKonecki/publikacje/publikacja5.html, pobrano: 20.12.2014.
24 http://www.hropersonnel.com/, pobrano 20.12.2014.
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trow dystrybucyjnych, ktérych zadaniem jest wspieranie nowego systemu, a takze
stworzono nowoczesny system informatyczny dostosowany do nowych potrzeb.

Do momentu uruchomienia nowego systemu w pazdzierniku 2013 roku
wszystko pozostawalo w §cislej tajemnicy, nawet dla pracownikéw firmy.

Gléwnym celem Firmy X bylo zrekrutowanie 500 os6b na stanowiska przed-
stawicieli handlowych w calej Polsce. Pierwszym etapem planu bylo znalezienie
agencji rekrutacyjnej, ktéra zrealizuje to przedsiewzigcie. W przedstawionym
studium przypadku zostanie zaprezentowany pierwszy etap wspolpracy, w ktéorym
rekrutowano 60 os6b. Byl to etap przygotowawczy, natomiast na jego przykladzie
mozna przesledzi¢ przekrojowo calos¢ procesu. Opis zostal podzielony na trzy
cze$ci: pierwsza dotyczy przygotowania do rekrutacji, druga to realizacja projektu,
a trzecia prezentuje wyniki i wnioski.

Firma X na poczatku wybrata agencje rekrutacyjna, ktora byta w stanie zrekru-
towac tak duzg liczbe pracownikéw. Na podstawie przegladu ofert zdecydowano
sie na firm¢ HRO Personnel. Przy wyborze zostaly uwzglednione czynniki takie
jak: ilo$¢ 0s6b wyznaczonych do realizacji projektu, doswiadczenie w rekrutacji
przedstawicieli handlowych, zrozumienie potrzeb klienta oraz koszt realizacji
projektu.

Pierwszym krokiem przygotowujacym firm¢ HRO Personnel do rekrutacji byto
zapoznanie sie ze specyfikg funkcjonowania i zakresem potrzeb Firmy X. Osoby
z dzialu HR rozpoczely od przeszkolenia z ogélnej wiedzy dotyczacej opisywanego
przedsiebiorstwa. Ta czes¢ dotyczyla informacji o tym, jak wyglada dzialalnos¢
firmy w Polsce i na $wiecie, jakie produkty sg najlepiej sprzedawalne, jak wygla-
daty dochody firmy w podziale na rézne okresy oraz na jakie problemy natrafia
w branzy. Nastepnie osoby z dzialu HR przedstawily produkty, ktore firma oferuje
z uwzglednieniem tego, na jakich terenach i ktore z produktéw sprzedaja si¢ lepiej
lub gorzej, a takze od czego to zalezy. Ta dawka wiedzy praktycznej byla niezbed-
na, aby jak najlepiej podczas rozméw kwalifikacyjnych przekazywac informacje na
temat przyszlego pracodawcy rekrutowanym kandydatom.

Kolejnym etapem byto szkolenie w terenie. Rekruterzy spedzili jeden dzien
z przedstawicielami handlowymi Firmy X, towarzyszac im w ich codziennej pra-
cy. Odwiedzali razem z nimi punkty i obserwowali przebieg wizyt handlowych
u klientéw. Byl to wazny element przygotowania z kilku wzgledéw: po pierwsze
konsultanci z agencji rekrutacyjnej dokladnie zapoznali si¢ z praca, ktorg pozniej
oferowali kandydatom; po drugie, zobaczyli jak w praktyce funkcjonujg okreslone
schematy wizyty u klientéw. W duzych korporacjach kazda minuta jest doktadnie
zaplanowana. Dla rekruteréw byla to cenna wskazéwka — osobom, ktére sg przy-
zwyczajone do narzuconych szablonow wizyty, bedzie latwiej przystosowac sie do
nowych warunkéw. Natomiast osobom, ktére nigdy wezesniej nie pracowaty w ten
sposéb, bedzie trudno zmieni¢ swoje nawyki.
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Nastepnym etapem bylo przygotowanie wywiadéw kompetencyjnych z kandy-
datami. Byl to jeden z najwazniejszych etapéw, poniewaz od ich jakosci zalezato,
czy zostang wybrani najlepsi kandydaci. Doktadny wybér badanych kompetencji
i pytan do nich zostal przedstawiony w dalszej czesci. W zwiazku z tym, ze Firmie
X zalezalo na przeprowadzaniu szybkich rekrutacji, wszystkie wywiady miaty by¢
przeprowadzane telefonicznie, co znacznie utrudnito realizacje projektu. Rekru-
terzy nie mieli mozliwosci ocenienia zachowan behawioralnych — mimiki twarzy
i calego ciala podczas zadawania pytan. (trudno jest wtedy o ocen¢ czy dany
kandydat np. méwi prawde), a nalezy pamigta¢, iz rekrutowani przedstawiciele
handlowi byli przeszkoleni z technik sprzedazy i autoprezentacji.

Zastosowana przez HRO Personnel metoda selekcji kandydatéw byl wywiad
mieszany, ktéry sklada sie z wywiadu biograficznego oraz wywiadu kompetencyj-
nego. Wywiad biograficzny dotyczy zycia zawodowego kandydata. Dzieki niemu
mozna zbadaé przebieg zatrudnienia, zakres obowigzkéw w poszczegolnych
miejscach pracy, a takze osiagniecia zawodowe. Kandydat pytany jest nie tylko
o konkretne wydarzenie, ale rdwniez o caly kontekst sytuacyjny, aby odkry¢ przy-
czyny i motywy danego zachowania. Dzieki wywiadowi biograficznemu mozliwe
jest stworzenie pelnego obrazu kandydata, poznanie jego stylu zachowania oraz
wyboréw, jakich dokonywal w swoim dotychczasowym zyciu zawodowym. Z kolei
wywiad kompetencyjny polega na badaniu poszczegélnych kompetencji kandyda-
ta na podstawie wcze$niej przygotowanego zestawu pytan. Pytania dotycza kazdej
kompetencji, ktorg zamierza si¢ zbada¢. Przygotowujac arkusz pytan, uwzglednia
sie zarowno pytania podstawowe, jak réwniez poglebiajace, uszczegélawiajace.
Wywiad kompetencyjny jednak niesie za sobg ryzyko manipulowania faktami
przez kandydata, zatajania pewnych informacji, dlatego nalezy by¢ bardzo ostroz-
nym w ocenie”.

Wedlug Boyatzisa - dyrektora zarzadzajacego firm McBer & Co. oraz Yanke-
lovich, Skelly & White — kompetencja to ,taka dyspozycja danej osoby, ktéra pro-
wadzi do zachowan zgodnych z wymogami stanowiska pracy okreslonymi przez
parametry srodowiska organizacyjnego, co z kolei przynosi pozadane wyniki”
Kompetencje determinowane sg wiedzg, umiejetnosciami i motywacja w konse-
kwencji, prowadzac do wykonania zadan zgodnie z oczekiwaniami?®.

Kompetencje mierzy si¢ za pomocg powtarzalnosci zachowan, ktére ludzie
stosuja w celu realizacji zadania. Metoda wywiadu kompetencyjnego opiera si¢ na
zalozeniu, ze na podstawie przeszlych doswiadczen mozemy przewidzie¢, jak dana
osoba zachowa si¢ w podobnej sytuacji. Zastosowanym w rekrutacji dla Firmy X
modelem wywiadu kompetencyjnego jest model STAR, zakladajacy zadawanie
pytan wg okreslonego schematu?.

25 http://issuu.com/ack_uek/docs/poradnik_uek_ack/79 pobrano: 20.12.2014.
26 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 191.
27 http://www.miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=237 pobrano: 20.12.2014.
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S - Situation (Sytuacja) - prosba o opisanie konkretnej sytuacji lub wydarzenia,
ktoére mialo miejsce w pracy.

Przyktad: ,,Prosze opisac sytuacje, w ktorej musial Pan si¢ zmierzy¢ z wyjatko-

wo trudnym zadaniem. Jaka to byta sytuacja?”
T - Task (Zadanie) - prosba o wyjasnienie celu zadania i warunkéw, w jakich
pracowal kandydat.

Przyktad: ,Na czym polegalo zadanie, ktore musiat Pan wykonac?”
A - Action (Dzialanie) - prosba o doprecyzowanie, jakie konkretnie dzialania
zostaly podjete przez kandydata, czy wynikaly z zakresu obowigzkéw, czy byla to
jego inicjatywa, czy dziatal samodzielnie czy we wspolpracy z innymi.

Przyktad: ,Jakie podjal Pan wtedy dzialania?/ Co Pan zrobif?”
R - Result (Rezultat) - prosba o opisanie rezultatu dziatania i jak kandydat ocenia
podjete dzialania z perspektywy czasu.

Przyktad: ,Jaki byt rezultat? Co si¢ wtedy stato?”

Ponizej znajduje si¢ gotowy formularz rozmowy z kandydatami, w tabeli nr 1
zostaly zaprezentowane kompetencje oraz pytania majace na celu sprawdzenie czy

dany kandydat posiada wymagane umiejetnosci.

Tab. 1. Formularz rozmowy z kandydatami

SCIEZKA KARIERY

Prosze krdtko opowiedziec o swoim doswiadczeniu zawodo- Pytania pomocnicze:

wym, rozpoczynajac od najstarszego. - luki w wyksztatceniu i prze-

Prosze opowiedzie¢ o swoim doswiadczeniu zawodowym biegu kariery;

w firmie. ..., (jako przedstawiciel handlowy). - zeste zmiany pracy;
+  Prosze opisa¢ swéj typowy dzier pracy. - podanie wytacznie nazw firm
+ CoPan robi, za co jest Pan odpowiedzialny? lub zajmowanych stanowisk;
+ Jak udato sie Panu dostac te prace? - uogdlnienia (brak nazw, dat);
+ Najakim terytorium Pan pracuje? - brak konsekwencji w tworze-
+ lluklientéw ma Pan w bazie/srednia ilos¢ wizyt dziennie? niu drogi zawodowej.

« Lczeqo jest Panrozliczany?
Wywiad biogra- « Jak wygladafa do tej pory Pana wspétpraca z innymi PH
ficzny w firmie?
+ (o byto powodem rozstania z...?
(o sprawito, ze zdecydowat sie Pan podjac prace w charakte-
rze...? (w domysle PH)
Czym sie Pan kierowat podejmujac decyzje o pracy w charak-
terze PH?
(o jest dla Pana najwiekszym wyzwaniem w obecnej pracy?
(o sprawia najwigksza trudnos¢?
(o daje Panu najwieksza satysfakcje w pracy?
Prosze opisac swoj najwigkszy sukces zawodowy, ktéry jest
w Pana ocenie najistotniejszy w dotychczasowej karierze
zawodowej?
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KOMPETENCIE
L czego jest Pan rozliczany?
o Czy i w jaki sposob monitoruje Pan osiggane wyniki?
PIarTow.anle tor- Jak czesto wykorzystuje Pan dane z raportow i w jakich
ganizacja pracy sytuacjach?
Jak planuje Pan swoja prace?
(o Pana zdaniem utrudnia relacje z niektérymi klientami? Zwroc¢ uwage, od czego
Chciatabym, zeby przypomniat Pan sobie swojego najtrudniej- rozpoczyna rozmowe, czy hada
Relacie bi szego klienta. Prosze mi opowiedziec o swojej ostatniej wizycie moje potrzeby, czy nie poddaje
€lage bizneso- u tego klienta. (pogtebiajace: Jak ta wizyta przebiegata, jaki sie, kiedy podwazam jego
we/ negodacje miat Pan cel, czy udato sie go osiagnac?) argumenty i odrzucam kolejne
Prosze sobie wyobrazic, ze jestem dla Pana potencjalnym propozycje
klientem i chce mi Pan sprzedac dtugopisy Paristwa firmy.
Inicjatywa/ che¢ (zy zdarzyto sie Panu kiedys wyjs¢ z whasng inicjatywa w jakiejs
podejmowania sprawie? Jesli tak, to czy udato sie Panu pomyst wprowadzi¢
nowych wyzwan w zycie?
Komunikatywnos¢ Ocena whasna

Zrédlo: opracowanie HRO Personnel

Jak zaprezentowano w tabeli nr 1, uwzglednione zostaly tylko takie kompe-
tencje, ktére powinien posiada¢ przedstawiciel handlowy. Zaliczono do nich:
planowanie i organizacj¢ pracy, umiejetnos¢ budowania relacji biznesowych,
umiejetnosci negocjacyjne oraz komunikatywnos$¢ i wychodzenie z inicjatywa.
Przy innych stanowiskach wybierane s3 inne kompetencje, np. w przypadku ana-
litykéw finansowych bardziej ceniona jest skrupulatno$¢ niz komunikatywnos¢.

Na zrealizowanie projektu, czyli rekrutacje 60 przedstawicieli handlowych do
12 miast w calej Polsce, agencja rekrutacyjna miata miesigc. Firma X preferowata
kontakt wylacznie z kandydatami, ktérzy odpowiedzieli na ogloszenia. Ich zda-
niem, osoby pozyskane innymi metodami nie s3 wystarczajaco zmotywowane do
pracy, a to dla firmy jest najbardziej istotne. Uwazaja, ze jeéli kandydat sam wysle
swoja aplikacje, to oznacza, ze jednoczesnie wyraza gotowos¢ do podjecia pracy
w nowej firmie.

Srodowisko przedstawicieli handlowych jest bardzo duze, szczegdlnie w branzy
FMCG, dlatego tez w krétkim czasie do jednej lokalizacji agencja otrzymywata
ponad 100 aplikacji. W zwigzku z tym musiala przyja¢ kryteria, wedlug ktérych
miata wyselekcjonowac¢ najlepsze CV. Najwazniejsze kryteria, ktdre musialy zosta¢
spetnione przez kandydatéw to:

1. aktualne prawo jazdy kategorii B;

2. minimum rok do§wiadczenia na stanowisku przedstawiciela handlowego;

3. doswiadczenie w branzy FMCG;

4. miejsce zamieszkania kandydata nie dalej niz 50 km od miejsca pracy.
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Jesli po odrzuceniu kandydatow, ktérzy nie spelniali powyzszych kryteriow,
nadal zostawala duza ilo§¢ CV, agencja przeprowadzala kolejng selekcje, przy
ktdrej zwracano uwage na doswiadczenie w pracy w korporacjach. Praca w du-
zych, miedzynarodowych firmach jest podobna - obowiazujg te same schematy
i procedury, ktore roznig sie tylko specyfika. Zakladano, ze osobom, ktdre praco-
waly wczesniej w takich firmach, tatwiej bedzie przystosowa¢ si¢ do warunkow
panujacych w Firmie X.

W dalszej kolejnosci zostaly przeprowadzane wywiady telefoniczne z wybrany-
mi kandydatami. Na jedno stanowisko bylo rekomendowanych trzech kandyda-
tow, ktorzy najlepiej wypadli podczas rozméw. Oprécz CV Firma X otrzymywata
od agencji obszerny raport z opisem wybranych aspektow:

1. motywacja do zmiany pracy/do pracy jako przedstawiciel handlowy;
$ciezka kariery;
doswiadczenie w sprzedazy;
orientacja na cel;
efektywna komunikacja;
organizacja pracy i analiza informacji;
uczciwosé;
samodzielno$é;

. sukcesy/porazki.

Kolejnym etapem rekrutacji byly spotkania kandydatéw z regionalnymi kierow-
nikami w poszczegélnych miastach. Kierownicy przed spotkaniami otrzymywali
profile kandydatéw oraz raport. Po spotkaniach byli wybierani najlepsi kandydaci,
ktérym Firma X skladata oferte pracy.

W NG R e

Whioski

Projekt zostal zrealizowany w ponad 90% ze zleconego zapotrzebowania
zrekrutowania 60 osob. Agencji HRO Personnel udalo si¢ w przeciagu miesigca
zatrudni¢ 57 pracownikéw. Powdd niezrealizowania projektow w 100% dotyczyt
niewielkich miejscowo$ci. Zdarzaly si¢ miasta, w ktérych nie byto kandydatow,
ktorzy spelnialiby wiekszos¢ oczekiwan Firmy X. Mimo braku bardzo dobrych
kandydatéw w tych regionach firma nie chciala zmniejszy¢ oczekiwan. Niestety
obowigzujace schematy i procedury w tym przypadku okazaly si¢ ogromna
przeszkoda. Potrzebna byla elastyczno$¢ oraz skupienie si¢ na badaniu motywacji
kandydata, niz na jego dotychczasowym do$wiadczeniu.

Caly projekt zostal oceniony pozytywnie. Jednym z najwazniejszych czynni-
kow sukcesu byla stala komunikacja pomiedzy Firma X a agencja rekrutacyjna,
szybko$¢ reakcji oraz doktadne zrozumienie oczekiwan co do kandydatow.

Ponizej przedstawiamy liczbowe podsumowanie projektu:

- nadestanych aplikacji - 3124;

28



- odrzuconych CV po pierwszej selekeji — 1256;

- odrzuconych CV po drugiej selekcji — 1174;

- rezygnacji z procesu — 70;

- przeprowadzonych wywiadéw telefonicznych — 624;
- zarekomendowanych kandydatéw — 190;

- zatrudnionych kandydatéw - 57.
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Angelika Ambroziewicz

Doskonalenie systemu rozwoju pracownikéw w Przedsiebiorstwie
Energetycznym w Siedlcach Sp. z o.0.

Streszczenie

W pracy przedstawiono dzialania podjete w Przedsiebiorstwie Energetycznym
w Siedlcach Sp. z o.0. w zakresie doskonalenia systemu rozwoju pracownikéw.
Celem podjetych w firmie dzialan byta integracja funkcjonujgcych w organizacji
rozwigzan HR. Dotyczylo to miedzy innymi powigzania analizy potrzeb szkole-
niowych, planowania oraz oceny ich efektywnosci z wykorzystaniem platformy
informatycznej. Po wprowadzeniu niezbednych zmian system spelnit przyjete
zalozenia. Zwrdcono przy tym szczeg6lng uwage na cigglty monitoring umozliwia-
jacy jego biezace doskonalenie.

Charakterystyka organizacji

Dzialalno$¢ Przedsigbiorstwa Energetycznego w Siedlcach Sp. z o.0. siega lat
70-tych. Przedsigbiorstwo $wiadczylo wowczas ustugi zaréwno na rzecz miasta
Siedlce oraz (bylego) wojewddztwa siedleckiego. W roku 1990 wojewoda siedlecki
zlikwidowal przedsigbiorstwo wojewddzkie i na bazie pozostalego majatku powotat
Przedsigbiorstwo Energetyki, ktére w roku 1991 zostalo przeksztalcone w spotke
ze stuprocentowym udzialem miasta Siedlce. W potowie lat 90-tych przyjeto plan
budowy elektrocieptowni zasilanej paliwem gazowym, a nastepnie w roku 1997
powierzono jego realizacje nowej spotce Energia Siedlce Sp. z o.0.

W roku 2002, w zwigzku z planowanym przylaczeniem spotki Energia Siedlce
irozszerzeniem zakresu dziatalnosci o produkeje i dystrybucje energii elektrycznej,
ulegta zmianie dotychczasowa nazwa przedsiebiorstwa na Przedsigbiorstwo Ener-
getyczne w Siedlcach Sp. z 0.0. W konsekwencji tych dzialan nastgpilo polaczenie
spotek w drodze przejecia Energia Siedlce poprzez przeniesienie catego majatku
do Przedsigbiorstwa Energetycznego w Siedlcach Sp. z 0.0. Przedsigbiorstwo Ener-
getyczne w Siedlcach Sp. z o.0. dziata na terenie miasta Siedlce. Do dzialalnosci
podstawowej firmy obecnie nalezy wytwarzanie i dystrybucja energii cieplnej do
celow ogrzewania oraz cieplej wody uzytkowej dla jednostek gospodarki komu-
nalnej i mieszkaniowej oraz oséb fizycznych, wytwarzanie i dystrybucja energii
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cieplnej dla potrzeb jednostek gospodarczych oraz wytwarzanie energii elektrycz-
nej. Najwiekszymi odbiorcami ciepla sa: Siedlecka Spotdzielnia Mieszkaniowa,
firma Polimex-Mostostal S.A., Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny, Szpital
Wojewodzki, Urzad Miasta, Jednostka Wojskowa oraz gtéwne obiekty handlowo-
-ustugowe — Park Wodny Siedlce i Galeria Siedlce. Laczna liczba eksploatowanych
odplatnie weztéw cieplnych wynosi 84. Sprzedaz energii cieplnej przekracza 1 mln
GJ (gigadzuli). Dziatalno$¢ dodatkowa firmy to kompleksowa realizacja i obstuga
inwestycji cieplowniczych, analiza sposobéw zaspokojenia potrzeb energetycz-
nych, plany zaopatrzenia w cieplo i inne noéniki energii, doradztwo z zakresie
efektywnych i tanszych sposobéw pozyskania energii oraz znajdowanie formutl
ich finansowania, opracowania feasibility study (analiza wykonalnosci) projektow
energetycznych, zaréwno z zakresu cieptownictwa, jak i wytwarzania energii elek-
trycznej, nawigzywanie kontaktéw z polskimi i zagranicznymi firmami chcgcymi
inwestowa¢ w naszg energetyke, przygotowanie dokumentacji przetargowych
i prowadzenie nadzoru inwestorskiego, dziatalno$¢ ESCO, eksploatacja ukltadow
i urzadzen cieptowniczych, doradztwo i uslugi inzynieryjno-techniczne, prace
modernizacyjne i remontowe, badania laboratoryjne jakosci zuzlu, wody, wegla
oraz ustugi transportowo-sprzetowe. Funkcjonujgcy w firmie sklad opatu z powo-
dzeniem prowadzi sprzedaz paliw stalych. Szeroka oferta asortymentu wysokiej
jakosci wegla (mial, orzech, kostka, ekogroszek) cieszy si¢ popularnoscig wérod
klientow.

Obecnie Przedsigbiorstwo Energetyczne w Siedlcach Sp. z o.0. postrzegane
jest jako spdtka dynamicznie rozwijajaca si¢, wspierajaca akcje charytatywne
wspolorganizowane przez Cieplo Systemowe i Program III Polskiego Radia.
W ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu firma wspiera szereg dziatan
sportowych i kulturalnych w miescie, m.in.: Miejski Klub Pitkarski ,,Pogon’, Klub
Przyjaciot Siatkéwki Banki Spotdzielcze z Grupy BPS Siedlce oraz Siedlecki Klub
Koszykowki. Firma organizuje rowniez staze i praktyki dla studentéw i uczniéw
szkol zawodowych, umozliwiajagc im zdobycie doswiadczenia w danym dziale,
zapoznanie si¢ z charakterem pracy w firmie i wykorzystanie swojej wiedzy
w praktyce. W 2013 roku praktyki studenckie w firmie odbylo 8 studentéw, w tym
z Politechniki Warszawskiej, Wojskowej Akademii Technicznej oraz Akademii
Morskiej w Szczecinie.

Struktura organizacyjna

Obecnie w strukturze organizacyjnej Przedsiebiorstwa Energetycznego
w Siedlcach Sp. z o0.0. wyodrebnione sg nastepujace jednostki sfery wykonawczej:
Zaktad Produkcji Ciepla i Energii Elektrycznej, Zaklad Przesylu i Dystrybucji
oraz Dzial Logistyki prowadzacy obstuge dzialalnosci podstawowej. Jednostki
organizacyjne sfery wykonawczej i komoérki funkcjonalne podlegaja bezposrednio
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Prezesowi Zarzadu (dyrektorowi) oraz kierownikom pionéw organizacyjnych
w randze dyrektora. Pion organizacyjny podlega Prezesowi Zarzadu, w jego sklad
wchodza: stanowiska samodzielne i komorki funkcjonalne zajmujace sie sprawami
pracowniczymi, obstuga prawng, obstuga informatyczng, kontrola wewnetrzna,
obrong cywilng, zarzadzaniem kryzysowym i ochrong mienia oraz Dzial Analiz
Chemicznych i Ochrony Srodowiska, do zadan ktérego nalezy prowadzenie kon-
troli parametrow paliw i wody w obiegu cieptowniczym oraz zagadnien z zakresu
ochrony $rodowiska. W sktad pionu Dyrektora ds. Rozwoju wchodzg komorki
funkcjonalne, tj. Dziat Sprzedazy i Rozwoju, Dzial Logistyki oraz stanowisko ds.
BHP. Do zadan Dziatu Sprzedazy i Rozwoju nalezy analiza mozliwosci zastoso-
wania nowych technologii grzewczych, calo$¢ tematyki uméw na dostawe ciepta
oraz dokonywania rozliczen z odbiorcami, modernizacja istniejacych urzadzen
i sieci cieplowniczych oraz kontakty z odbiorcami. Dzial Logistyki prowadzi calo$¢
spraw zwigzanych z obstuga sprzetowo-transportowa oraz gospodarka materiato-
wa. W sklad pionu Dyrektora ds. Technicznych wchodza jednostki organizacyjne
sfery wykonawczej, tj. Zaklad Produkcji Ciepta i Energii Elektrycznej produkujacy
energie cieplng i elektryczng na bazie paliwa gazowego oraz energie cieplng na ba-
zie paliwa stalego oraz Zaklad Przesylu i Dystrybucji oraz komoérka funkcjonalna
Dzial Techniczny. Ta ostatnia odpowiada za calo$¢ spraw zwigzanych z inwesty-
cjami, remontami w zakresie urzadzen cieptowniczych, a takze wspdtuczestniczy
w opracowywaniu koncepcji i programéw rozwoju cieplownictwa na obszarze ob-
jetym dzialalnoscig spétki. Dzialem Ekonomiczno-Ksiegowym kieruje Dyrektor
ds. Ekonomicznych.

Srednie zatrudnienie w roku 2013 wynosito 148 0sob, w tym na stanowiskach
nierobotniczych - 67 oséb. Ponad 85% zalogi stanowili mezczyzni, natomiast
pracownicy z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym - 35,65%, pracownicy
z wyksztalceniem §rednim - ok. 33%, osoby z wyzszym wyksztalceniem - ok. 22%,
co dziesigty zatrudniony posiada wyksztalcenie podstawowe. Ten stan utrzymuje
sie na podobnym poziomie od kilku lat.

Dzial Spraw Pracowniczych

Polityka personalna przedsigbiorstwa nalezy do zadan realizowanych w Dziale
Spraw Pracowniczych, w ktérym zatrudnionych jest 5 oséb: kierownik dziatu,
dwoch inspektoréw oraz dwdch specjalistow. Dzial przeprowadza oceny pracowni-
cze, planuje potrzeby kadrowe, przeprowadza rekrutacje wewnetrzng i zewnetrzng
oraz organizuje szkolenia i dziatania zwigzane z rozwojem pracownikéw.
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Schemat 1. Organizacja zatrudnienia w Przedsigbiorstwie Energetycznym w Siedl-
cach Sp. z o.o.

0

Zrédlo: http://www.pec-siedlce.com.pl/site/112/organizacja-i-zatrudnienie.html.




Organizacje¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie przedstawiono na schemacie
nr 1. Wyszczegdlni¢ w niej mozna stanowisko Inspektora ds. administracyjnych,
ktory gtéwnie odpowiada za obstuge centrali telefonicznej, wysytanie i odbior
korespondencji z poczty, a takze prowadzenie rozliczen rozmoéw telefonicznych.
Natomiast Inspektor ds. administracyjno-ekonomicznych w zakresie polityki
szkoleniowej prowadzi sprawy zwigzane ze szkoleniem i doskonaleniem zawo-
dowym zgodnie z obowigzujacymi przepisami, prowadzi ewidencje zwigzang ze
szkoleniem pracownikéw w zakresie bhp, rejestruje badania okresowe. Specjalista
ds. administracyjnych obstuguje sekretariat spotki, wykonuje czynnosci zwigzane
z korespondencja przychodzacy i wychodzacg zgodnie z obowigzujacymi w tym
zakresie przepisami. Do zakresu obowigzkéw Specjalisty ds. pracowniczych
nalezy miedzy innymi odpowiedzialno$¢ za wykonywanie czynnosci zwigzanych
z przyjmowaniem pracownikéw do pracy i ze zwalnianiem z pracy zgodnie z obo-
wigzujgcymi przepisami ogdélnymi i zasadami wewnatrzzaktadowymi, czuwanie
nad aktualnos$cig zakreséw obowigzkow i odpowiedzialnosci zgodnie z obowigzu-
jacym Regulaminem Organizacyjnym Spoéiki, prowadzenie czynnosci zwigzanych
z uprawnieniami elektrycznymi, energetycznymi i gazowymi pracownikow,
a takze prowadzenie archiwum zaktadowego zgodnie z obowigzujaca Instrukcjg
Archiwalna. Kierownik Dzialu Spraw Pracowniczych w zakresie polityki personal-
nej firmy odpowiada za planowanie pracy podlegtej komorki oraz usprawnianie
jej techniki i organizacji, organizuje prace i przydziela zadania pracownikom.
Ponadto planuje i bilansuje potrzeby kadrowe, prowadzi rekrutacje¢ pracownikéw
na wolne stanowiska pracy, a takze organizuje i prowadzi szkolenia oraz wszelkie
formy podnoszenia kwalifikacji pracownikéw.

W 2012 roku zostala w spélce wprowadzona pelna okresowa ocena pracowni-
koéw, ktdrg powigzano z systemem awansdéw zawodowych oraz z wynagrodzeniami
pracowniczymi. System obejmuje cykle jednoroczne, w ktérych pracownicy
oceniani sg przez kierownikéw dzialéw w oparciu o wytypowane kryteria, wsrod
ktérych najistotniejsza role odgrywaja takie obszary jak: inicjatywa, umiejetnosci
manualne, dyscyplina pracy, umiejetno$ci pracy zespolowej, poziom absencji
pracownikéw (np. zwolnienia lekarskie).

Rozwoj pracownikéw w przedsigbiorstwie

Przedsigbiorstwo przywiazuje duzg wage do rozwoju zawodowego pracowni-
kow. Stwarza sprzyjajace warunki dla 0séb zainteresowanych podnoszeniem kwa-
lifikacji. Wybdr tematyki szkolen realizowany jest dwutorowo: przez pracownikéw
(wskazujg na konkretne potrzeby w miejscu pracy) oraz kierownikéw, ktorzy na
podstawie obserwacji pracy, uzyskiwanych przez zatrudnionych wynikéw lub
pojawiajacych si¢ w otoczeniu nowych rozwiagzan proponujg okreslone tematy
szkoleniowe. Pracownicy uczestnicza w konferencjach, sympozjach naukowych
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i targach, gdzie maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ z nowo$ciami w obszarze techno-
logii cieptowniczych, a takze nowoczesnymi technologiami i zagadnieniami z za-
kresu ochrony $rodowiska. Miedzy innymi w ostatnim roku byly to: XIV Forum
Cieptownikéw Polskich, XXVII Spotkania Producentéw, Dystrybutoréw i Od-
biorcow Ciepta, Konferencji Rynek Ciepta REC 2013, XVII Wiosennego Spotkania
Cieptownikéw, XI Konferencji Rynek Gazu, Konferencji Cyberbezpieczenstwo
Procesu Wytwarzania Energii Elektrycznej. Tematyka szkolen, w ktérych brali
udzial pracownicy firmy w 2013 roku, dotyczyta m.in. rozwigzan informatycz-
nych w cieptownictwie, bezpiecznych sieci komputerowych, a takze problemoéw
podatkowo-prawnych: VAT-u, akcyzy, sprawozdawczosci finansowej, prawa pracy,
handlu emisjami, problematyki prawnej urzadzen przesylowych, taryf dla ciepla,
zarzadzania $srodowiskowego, ograniczenie strat ciepla, pomiaréw w energetyce,
badania jako$ci wody zasilajacej i kotléow parowych.

W 2013 roku 56 pracownikéw korzystalo z 36 szkolen zewnetrznych, 7 oséb
odbylo szkolenie obligatoryjne w dziedzinie bhp, 2 pracownikéw korzystato z do-
finansowania do studiéw podyplomowych. W 2014 roku 44 osoby korzystaly z 35
szkolen zewnetrznych (50% z nich stanowily szkolenia migkkie, branzowe, 40%
- szkolenia obligatoryjne zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji pracownikoéw,
natomiast 10% - konferencje naukowe i szkolenia menedzerskie), 70 0sdb uczest-
niczylo w szkoleniach wewnetrznych - zawigzanych z ochrong srodowiska oraz
pierwszg pomoca. W 2014 roku lgcznie 103 pracownikéw korzystalo z réznych
szkolen. Sredni wydatek roczny na 1 pracownika to okoto 400 zt.

Wiekszo$¢ wymienionych szkolen miata charakter obligatoryjny, pracownicy
byli kierowani na wybrane kursy przez swoich przetozonych. Jednocze$nie istniata
mozliwo$¢ zlozenia przez pracownika wlasnej propozycji udzialu w szkoleniu
innym niz zaproponowane przez firme. Jednak udzial w tego typu przedsiewzigciu
wymagal zatwierdzenia jego tematyki, terminu oraz ceny przez kierownika dziatu.
Wszelkie sprawy formalne, zwigzane ze zgloszeniem na wszelkie szkolenia, reali-
zowane s3 przez Inspektora ds. administracyjno-ekonomicznych, zaczynajac od
przyjecia zgloszenia od kierownikéw dzialéow, konczac na przestaniu zamoéwienia
do instytucji szkoleniowej i wniesieniu oplaty. Po odbyciu kazdego szkolenia pra-
cownik zobowigzany jest do dostarczenia kserokopii zaswiadczenia o jego ukon-
czeniu, ponadto wypelnia formularz oceny szkolenia. W terminie ok. 2-3 miesiecy
po powrocie ze szkolenia pracownicy s3 oceniani w miejscu pracy, kierownicy
okreslaja poziom zmian w zachowaniach oraz to, czy przeszkoleni pracownicy
wykorzystuja w sposdb efektywny zdobyte na szkoleniu umiejetnosci w praktyce.
Ocena koncentruje si¢ na poréwnaniu zachowan przed i po szkoleniu, brane sg
réwniez pod uwage wyniki, takie jak np. wydajno$¢ pracy.

Pracownicy uczestniczg w szkoleniach ogélnodostepnych, ktére prowadzone
sg gtownie w formie tradycyjnej (system klasowo-lekcyjny). Szkolenia wewnetrz-
ne, np. wspierajace wdrozenia aplikacji informatycznych, prowadzone s3 przez
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treneréw wewnetrznych, a takze przez specjalistow z firm producentéw lub
dystrybutoréw oprogramowania. Na czas wdrozenia z kazdego dzialu typowane
s3 osoby wspierajace caly proces, ktore po odpowiednim przeszkoleniu pelnig
funkcje lidera zespotu wdrazajacego. Przyktadowo w Dziale Spraw Pracowniczych
zostala wdrozona aplikacja UNISOFT, wspierajgca system zarzadzania ocenami
i szkoleniami a takze rejestrem swiadectw kwalifikacyjnych. Wykaz szkolen wyko-
nanych w roku 2014 przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Raport wygenerowany systemowo: wykaz szkoleri — rok 2014

Przedsichiorstwo Energetyczne w Siedicach Sp.z 0.0, Siedlce dn.

Wykaz szkolen w 2014 roku

L.p Temat Koszt Miejsce Data Organizator
1 VAT 20132014 129200 SIEDLCE 2014-01-C] SK
ip NazWISho | imig Awotafosobe  Ocena decinastia orgamTacyina
1 2300 45 Dziat Ekonamiczno-Ksiggowy
2 32300 5 Daiat Ekonomiczno-Ksiggowry
3 2300 44 Dziat Ekonamiczno-Ksiggowy
4 230 48 Daiat Ekonomiczno-Ksiggowry
2 BILANS 2013 MODUL | 361,00 SIEDLCE 20140101 8K
Lp Nazwisho | imig Kwoiafosobe  Ocena dednostha argamizacyina
1 W00 45 Dziat Ekonamiczno-Ksiggowy
3 PLATNIK 5320 TIEDLCE FRrEE | T
Lp Nazwisho | imig Kwaigfosobe  Ocena dednastia argamizacyina
1 26600 5 Sekcja Informatyki
2 266,00 5 Dziat Ekonamiczno-Ksiggowy
4 ASPEKTY PRAWNE KORZYSTANIA 7 MERUCHOMOSCI 240000 R 2014-01-[] IGCP
Lp Nazwisho | imig Kwaigfosobe  Ocena dednastia argamizacyina
1 12000 41 Prezes Zarzacu Dyrektor
2 120000 5 Reaclca Pravny
5 BIALY CERTYFIKATY 790,00 2014-01-[] THINKPRO
Lp Nazwisho | imig Kwaiafosobe  Ocena dednastka argamizacyina
1 7000 48 Dazist Techniczny
B RYNEK CIEPLA SYSTEMOWEGO 3 150,00 FULATY 2014-02]  16CP
Lp Nazwisho | imie Hwoiglosabe  Ocena Jednostka rganizacying
1 10500 4 Prezes Zarzadu Dyreklor
2 105000 4 Dzisk Ekonamiczna-Ksiggowy
3 1os0m 41 Dziak Ekonamiczna-Kiggowy
7 ZARZADZANIE UPRAWNIENIAMI DO EMIS N CO2 660,00 R 2014-02-] IGCP
Lp Nazwisho | imig Kwaiafosobe  Ocena dednastka argamizacyina
1 20500 32 Dzt Ansiiz Chem. | Ochr Srod
2 500 48 Dziat Ekonamiczno-Ksiggowy
Raport wyemitowany 2 programu 'UNISOFT' 2 modutu KDY przez uzytkownika \Wearzer: Zestawierie szkoleri - PE Siedice’

Zrédto: Raport wyemitowany z programu ,,Unisoft” z modutu , XD” przez uzytkownika.

Rejestr $wiadectw kwalifikacyjnych uprawniajacych do obstugi oraz eksplo-
atacji urzadzen, instalacji i sieci na stanowiskach eksploatacji i dozoru nadzoruje
pracownik Dzialu Spraw Pracowniczych - Specjalista ds. pracowniczych. Pracow-
nik monitoruje terminy przedluzenia lub odnowienia uprawnien, przygotowuje
wnioski i skierowania na obligatoryjne egzaminy. Ze wzgledu na specyfike branzy
dos¢ czesto odbywaja sie szkolenia specjalistyczne, dotyczace np. uprawnien ener-
getycznych, elektrycznych, gazowych w zakresie dozoru i eksploatacji urzadzen.
W programie UNISOFT dla kazdego pracownika tworzona jest kartoteka osobo-
wa, w ktdrej gromadzone sa dane: osobowe, stan rodziny, wyksztalcenie, odbyte
szkolenia, uprawnienia, rodzaj umowy. Na biezgco liczone sg przystugujace dni
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urlopu wypoczynkowego, absencje, staz pracy, staz pracy w zakfadzie, zmiany sta-
nowisk i stawek. Zdobyte uprawnienia s3 wprowadzane do kartoteki pracownika,
dzieki czemu na biezaco pojawiajg sie alerty o terminach wazno$ci uprawnien, np.
na miesigc wczesniej pojawia si¢ alert, ze danego pracownika nalezy skierowa¢
na dane szkolenie obligatoryjne. Dzigki wprowadzaniu szczegélowych danych do
programu - zdobytych uprawnien, odbytych szkolen - mozna tworzy¢ raporty
wedlug réznych kluczy. Przykladowo moga to by¢: wykazy szkolen w 2014 roku
z selekcja na tematyke szkolenia, pracownikéw (kto i z jakich szkolen korzystal
w danym roku), raport szkolen najlepiej ocenianych przez pracownikéw, a takze
przeglad wszystkich pozycji kosztowych itp.

Opinie pracownikéw na temat polityki szkoleniowej

Po roku dzialania nowych rozwigzan HR wéréd pracownikéw przeprowa-
dzono ankiete dotyczaca oceny systemu doskonalenia kompetencji/podnoszenia
kwalifikacji. Na podstawie zebranych opinii planowano dokona¢ korekt lub zmian
w funkcjonujacych rozwigzaniach. Wszyscy pracownicy potwierdzili, iz szkolenia
w firmie sg niezbednym elementem rozwoju ich organizacji. Najskuteczniejsza
forma zdobywania kwalifikacji dla %4 pytanych oséb bylo uczenie si¢ na stanowisku
pracy. Wskazywali tu na bardzo praktyczny a zarazem prosty sposob zdobywania
umiejetnosci w konkretnych sytuacjach pracy.

W przypadku co dziesigtego pracownika kluczows role w tym procesie odegrat
bezposredni przelozony. Co piagty pracownik wskazal na wieksza skutecznos¢
szkolen organizowanych przez pracodawce poza przedsigbiorstwem. Tylko kilka
0s6b podjeto proces samodzielnego ksztalcenia , nie korzystajac z pomocy firmy
w tym w procesie samoksztalcenia (Internet, ksigzki i czasopisma specjalistycz-
ne). W przypadku regularnych szkolen pracownicy nieco chetniej uczestniczyli
w kursach poza zakladem pracy. Dla ponad 80% zatrudnionych wprowadzone
zasady i kryteria stosowane w przypadku kierowania pracownikéw na szkolenie
byly przejrzyste i nie budzily watpliwosci. Zdaniem pracownikéw czestotliwos¢
udziatu w szkoleniu zalezata przede wszystkim od zakresu obowigzkéw — rodzaju
stanowiska, pelnionej funkcji, a takze od potrzeb biezacych firmy. Budzila nieco
watpliwosci jednak zbyt silnie zaznaczona rola przelozonych podejmujacych
decyzje o udziale w szkoleniu konkretnego pracownika, a takze doborze tematyki
i programu. Po blizszej analizie tego problemu w wielu przypadkach przyczyne
upatrywano w wadliwej komunikacji, a przyczyna niezrozumienia byl np. brak
swiadomosci poszczegélnych pracownikéw, co do ich przysztej (planowanej) roli
w organizacji. Ponad 40% ankietowanych uwazalo, iz na szkolenia powinno sie¢
kierowa¢ przede wszystkim osoby, ktére sa najbardziej zainteresowane podno-
szeniem kwalifikacji, a takze tych, ktérzy posiadaja wlasng wizje rozwoju. Wéréd
innych czynnikéw obiektywnych ograniczajacych swobode wyboru szkolenia wy-
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mieniano np. mozliwosci finansowe firmy oraz inne potrzeby organizacji. Ponad
90% pracownikéw stwierdzita, iz szkolenia organizowane w firmie odpowiadaja
ich oczekiwaniom i potrzebom. Szkolenia, w ktérych uczestniczyli, w przypadku
40% osob zwiekszyly ich pewno$¢ w pracy, co trzeci pracownik zaobserwowat
u siebie wzrost efektywnosci wykonywanych zadan, u stosunkowo niewielu wply-
nely na wzrost motywacji.

Szczegbdtowa analiza wypowiedzi, a takze przeglad wprowadzonych procedur
w firmie skfonity Kierownika Dziatu Spraw Pracowniczych do wprowadzenia ko-
rekt w systemie. Punktem wyj$cia stala si¢ roczna ocena pracownikéw. Kierownicy
poszczegdlnych komorek organizacyjnych dostarczyli do Dzialu Spraw Pracow-
niczych wypelnione (nowe) formularze karty ocen podleglych pracownikéw. Na
spotkaniu z kierownikiem Dzialu Spraw Pracowniczych kazdy z szeféw dzialu
przedstawil wlasng opini¢ oraz okreslil przysztg role i zadania zwigzane z rozwojem
swoich podwtadnych. Jak sie okazalo w przypadkach nizszych ocen, szczegdlnie
w odniesieniu do pracownikéw fizycznych, dzialania polegaly jedynie na pod-
trzymywaniu dotychczasowych warunkéw w odniesieniu do oczekiwanego przez
pracodawce poziomu umiejetnosci, a w efekcie pracownicy mogli uczestniczy¢
zaledwie w szkoleniach tzw. ,eksploatacyjnych” czy obligatoryjnych np. BHP. Ina-
czej sytuacja wygladala w przypadku wyrdzniajacych si¢ pracownikéw. W oparciu
o przeprowadzong oceng, a takze opini¢ przetozonego zespo6l opracowywal plan
rozwoju. Dzieki temu powstaly zreby programu sukcesji, ktory nalezy intensywnie
rozwija¢ ze wzgledu na do$¢ wysoka $rednig wieku pracownikéw zajmujacych
kluczowe stanowiska w firmie. Wytypowani w ten sposob pracownicy mogli wziaé
udziat w specjalistycznym programie doskonalenia zawodowego. Wsrod zapropo-
nowanych tematéw, oprocz udziatu w szkoleniach polegajacych na poznawaniu
obstugi bardziej zaawansowanych urzadzen i rozwigzan technicznych, do nowych
wymagan na stanowisku pracy wlaczono doskonalenie kompetencji pod katem
wyzwan organizacyjnych. Sposréd zaproponowanych przez kierownika progra-
moéw szkoleniowych przy udziale Inspektora ds. administracyjno-ekonomicznych
z Dzialu Spraw Pracowniczych dokonywano oceny sp6jnosci programu z planowa-
ng $ciezka rozwoju pracownika. Kazdy pracownik po przeprowadzonej ocenie byt
informowany o jej wynikach, a takze o podejmowanych przez organizacje krokach
zwigzanych z jego przysztoscig. W przypadku wyboru potencjalnych kandydatow
na stanowiska kierownicze $redniego i wyzszego szczebla ocena odbywatla sie
w $cistej wspotpracy z Zarzadem Spotki. Nalezy zaznaczyé, iz nie wszystkie roz-
poczete programy rozwojowe zwigzane z przygotowaniem pracownika do nowej
roli konczyly sie sukcesem. Czasami w okresie przygotowawczym pojawialy sie
problemy (wczesniej niezidentyfikowane) np. pracownik mial trudnosci z wyko-
nywaniem bardziej zaawansowanych zadan, organizacja pracy wlasnej i grupowe;j,
z obawami przed wigkszg odpowiedzialnoscig lub wrecz brakiem checi do zmiany
dotychczasowego schematu zadan.
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Rezultaty wprowadzonych zmian - wnioski

Obecnie w Przedsigbiorstwie Energetycznym w Siedlcach Sp. z o.0. istnieja
czytelne procedury dotyczace doboru szkolen dla pracownikéw. Sporzadzany jest
cyklicznie roczny plan szkolen, ktéry ulatwia koordynowanie dzialan prorozwojo-
wych w organizacji.

Kierownicy we wspdlpracy z pracownikami i pracownikami dzialu spraw
pracowniczych badajg potrzeby szkoleniowe, szczegélnie w zakresie czesto zmie-
niajacych sie przepisow. Dzigki analizom przeprowadzanym po odbytych przez
pracownikoéw szkoleniach Dzial Spraw Pracowniczych moze do$¢ precyzyjnie oce-
ni¢ przydatno$¢ réznych form doskonalenia kompetencji w organizacji, dokona¢
korekty programowej, a takze dokona¢ optymalnego wyboru firmy szkoleniowe;.
Dzigki takiemu podej$ciu pracownicy moga zaplanowa¢ wlasne obowigzki na
stanowisku pracy, nie sg ,zaskakiwani” terminami kurséw, maja $wiadomos¢
kierunku wlasnego rozwoju w organizacji. Pracownicy doceniajg fakt, iz dzieki
szerszej konsultacji, do ktorej oprocz kierownika wiaczono pracownika dziatu
spraw pracowniczych - Inspektora ds. administracyjno-ekonomicznych, maja
wplyw na rodzaj i forme szkolenia.

Wprowadzone zmiany mialy charakter ewolucyjny. Polegaly gtéwnie na
uporzadkowaniu, udoskonaleniu oraz integracji istniejacych w firmie rozwigzan,
w tym przypadku karty oceny pracownika, analizy potrzeb szkoleniowych, oceny
ich efektywnosci oraz zintegrowanego planu szkolen. Przed wprowadzeniem
zmian wiele czynnosci bylo wykonywanych w sposéb intuicyjny. Moglo to rodzi¢
pewne frustracje wérdd czeéci pracownikéw i powodowaé obnizenie motywacji
do pracy. Jednoczesnie brakowalo rozwigzan dotyczacych zjawiska ,starzenia
si¢” do$wiadczonej zalogi, natomiast dzieki zastosowaniu nowych rozwigzan
w sposob naturalny mlodzi pracownicy mogli przygotowac sie do przysztych rél
w organizacji, nabywajac wiedze, doswiadczenie i poznajac przyszte obowiazki.
System doskonalenia pracownikéw w obecnym ksztalcie spelnia oczekiwania
organizacji i wigkszosci pracownikéw, jednak powinien by¢ stale monitorowany
i udoskonalany.

Zrédia
Dokumentacja Przedsigbiorstwa Energetycznego w Siedlcach Sp. z o.o.

http://www.pec-siedlce.com.pl/site/112/organizacja-i-zatrudnienie.html
http://www.unisoft.com.pl/oferta-3/sektor-wod-kan/kadry
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Marta Nowostawska

Systemy informatyczne wspierajace zarzadzanie procesami HR

Streszczenie

W pracy zaprezentowano opis przypadku wdrozenia systemu informatycznego
wspierajacego zarzadzanie procesami HR w firmie produkcyjnej Asco Numatics
Sp. z o.0. Usprawnieniu podlegaly: procedury zwigzane z zatrudnianiem i zwal-
nianiem pracownikéw, komunikacja pomiedzy kierownictwem a pracownikami,
okreslanie potrzeb rozwojowych kadry, a takze przebieg proceséw szkoleniowych.

Wprowadzenie

Coraz czgéciej systemowe rozwigzania w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi s3 budowane z wykorzystaniem dedykowanych narzedzi informatycznych.
Nie tylko znaczgco ulatwia to wszelkie praktyczne dzialania w tym obszarze, lecz
jest takze coraz lepiej przyjmowane przez wszystkich uzytkownikéw - od zespolu
HR poczawszy az po kadre menedzerskg i samych pracownikéw.

Na rynku dostepnych jest coraz wiecej interesujacych i mniej lub bardziej roz-
budowanych narzedzi IT, dedykowanych ré6znym procesom zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL), w tym takze systemom kompetencji. Sprobujmy przyjrze¢ sie
praktycznym aspektom budowy wybranych elementéw systemu ZZL w oparciu
o jedno z ciekawszych narzedzi.

Firma i jej potrzeby

Asco Numatics Sp. z o.0. to firma produkcyjna, zatrudniajaca w Polsce ponad
300 pracownikow. Jest czescig globalnego koncernu Emerson. Do$wiadczony,
zaangazowany, dynamiczny oraz stale rozwijajacy si¢ zesp6l to podstawa, na ktorej
firma buduje sukces. Asco Numatics Sp. z 0.0. to lider na rynku sterowania prze-
plywem mediéw oraz pneumatyki sifowej, ktéry musi dba¢ zaréwno o produkeje
zgodng z najwyzsza jakoscig i wymaganiami, ale takze o zapewnienie swoim
pracownikom wysokich standardéw zatrudnienia i obstugi ze strony dzialu HR.
W sprawnym zarzadzaniu procesami zarzadzania zasobami ludzkimi istotne jest:
przestrzeganie procedur zwigzanych z zatrudnianiem i zwalnianiem pracowni-
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kéw, komunikacja pomiedzy kierownictwem a pracownikami, okre$lanie potrzeb
rozwojowych kadry, odpowiedni przebieg proceséw szkoleniowych.

Na poczatku 2011 roku powstal plan, ktéry okreslat potrzeby rozwoju procedur
i wsparcia pod katem narzedzi usprawniajacych prace w zakresie elektronicznego
obiegu dokumentéw rekrutacyjnych, systemu rekrutacyjnego, ocen pracowniczych
i szkolen. Specjalista ds. Zasobow Ludzkich w Asco Numatics, pani Katarzyna
Chudzinska, osoba odpowiedzialna za wdrozenie systemu w firmie, nastepujaco
opisala dwczesna sytuacje:

»W 2011 roku najistotniejsze wydawalo si¢ dla nas wdrozenie elektronicznego
systemu ocen okresowych, gdyz dotychczasowe papierowe karty byly archaiczne
i przede wszystkim niepraktyczne. Zaraz obok, chcgc budowa¢ wizerunek profesjo-
nalnego i nowoczesnego pracodawcy, chcielismy stworzy¢ platforme rekrutacyjna,
ktéra pozwalataby kandydatom aplikowaé na oferty pracy za posrednictwem
przyjaznej i nowoczesnej platformy, a nam, wewnatrz organizacji, dalaby szanse
na prowadzenie procesu rekrutacji od A do Z poprzez system elektroniczny.
W aspekcie rekrutacji istotne byty réwniez wymogi prawa pracy, mozliwo$¢ okre-
slania wymaganych klauzul ochrony danych osobowych i czasu przechowywania
zycioryséw. Poszukujac dostawcy, koncentrowaliSmy sie na mozliwosciach do-
pasowania systemu do naszych potrzeb, ewentualnych modyfikacjach, gwarancji
bezpieczenstwa samego sytemu, ale i danych naszych pracownikéw. Istotne dla
nas byto profesjonalne podejscie konsultantéw, ktérzy potrafiliby przetozy¢ jezyk
programisty na jezyk HR-owca, wplyw na decyzje¢ miala rowniez cena. Jak sig
okazalo, znalezlismy wielofunkcyjny system, kompleksowa platforme HR, ktéra
oprocz moduléw: rekrutacyjnego i ocen okresowych, dawata nam potencjalng
mozliwos$¢ wykorzystywania dalszych funkcjonalnosci. Od 2011 roku przez ko-
lejne 3 lata uruchomilismy dalsze moduly, takie jak administracja szkoleniami czy
zakladka ,,Cele” i w znaczacym stopniu modyfikowaliémy dalsze funkcjonalnosci
w obszarze ocen okresowych i rekrutacji’*.

Przygotowanie rozwigzania

Po rozpoznaniu oferty rynkowej, firma Asco Numatics zdecydowala sig
na wdrozenie rozwigzan w oparciu o system HRsys.pl. Wymagalo to podjecia
szeregu dzialan zwigzanych z przygotowaniem zaréwno systemu IT jak i samej
firmy. Kluczowe znaczenie miato dokladne opisanie przez pracownikéw Dzialu
HR dokumentacji funkcjonalnej, ktéra okreslata, co nalezy umiesci¢ w systemie
i jak ma on dziata¢, aby spelnial okreslone wymagania. Wieloletnie do$§wiadczenie
firmy HRtec, dostawcy systeméw HRsys, w pracy przy wdrazaniu systemu do
obstugi proceséow HR wskazuje, ze istotne jest planowanie dzialan w oparciu nie

28 Fragment wywiadu z Katarzyng Chudzinsks, dokumentacja Asco Numatics.
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tylko o biezace potrzeby, lecz takze z uwzglednieniem szerszej, przyszlej perspek-
tywy wykorzystywania réznych funkeji HR. Dlatego tez firma zadeklarowala che¢
wdrozenia calego sytemu, ktory sklada si¢ z wielu réznych funkgji, tj.: ocena 360
stopni, zarzadzanie szkoleniami, modut e-learning, zarzadzanie celami, opisy sta-
nowisk pracy z propozycja rozwoju modulu rekrutacji o indywidualne potrzeby
firmy. W celu skutecznego okreslenia zmian w module rekrutacji Dzial HR Asco
Numatics zebral i spisal wszystkie dotychczasowe do$wiadczenia i procedury
z obszaru doboru i zatrudniania pracownikéw, przeanalizowal je pod katem efek-
tywnosci i mozliwych usprawnien oraz opracowal szczegélows specyfikacje mo-
dyfikacji w systemie. Cenng opinig byly takze informacje ptynace bezposrednio od
kierownikéw, ktore rowniez byly brane pod uwage pod katem tworzenia nowych
procedur. Pracownicy dzialu personalnego firmy opracowali szczegdtowe doku-
menty obrazujace wizje¢ dziatania systemu z perspektywy kierownictwa, admini-
stratora, rekrutera oraz kandydata aplikujacego poprzez system. To byl pierwszy
etap wdrozenia. W nastepnej kolejnosci okreslono doktadny harmonogram prac,
ktory przewidywal rowniez czas na wprowadzanie poprawek do okreslonej w spe-
cyfikacji funkcjonalnosci. Do$wiadczenie dostawcy systemu potwierdzio po raz
kolejny, ze podczas wprowadzania narzedzi informatycznych dopasowanych do
wymogow klienta pojawiajg sie dodatkowe zadania, ktdre nie zostaly przewidziane
podczas planowania projektu, a okazujg si¢ by¢ nie bez znaczenia dla efektywnosci
narzedzia.

Wdrozenie

Dzieki precyzyjnej i jednoznacznej specyfikacji oraz biezacej komunikacji po-
miedzy opiekunami projektu z obu stron, udato si¢ w zakltadanym czasie wdrozy¢
efektywny i intuicyjny system oparty o rozwigzania firmowe wraz z modulem
rekrutacyjnym zmodyfikowanym stosownie do potrzeb. W okresie testowym pra-
cownicy dzialu personalnego przeprowadzali szereg testow. Prace nad dziataniami

wdrozeniowymi trwaly trzy miesigce i wymagaty dalszego dostosowania narzedzia
do specyfiki firmy.

Modul rekrutacji

Obecnie kazdy kierownik posiadajacy podleglosci stuzbowe, za posrednic-
twem indywidualnego loginu i hasla, loguje sie do systemu i w specjalnej karcie
sktada wniosek rekrutacyjny oraz otrzymuje pelne dane na temat zadan, jakie ma
wyznaczone w ramach wnioskéw juz ztozonych, zaakceptowanych i odrzuconych.
Pozwala to na biezace kontrolowanie przebiegu procesu i obserwowanie, jak prze-
chodzi on przez poszczegolne etapy realizacji i w jakim terminie.
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Ilustracja 1. Zrzut ekranu: karta wnioskow
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Administrator 2 zakoficzona

Zrédlo: System HRsys.pl.

Wybierajac wniosek o nowa rekrutacje (patrz: Ilustracja 1), system kieruje
uzytkownika na kolejne karty, ktére sg indywidualnie zdefiniowane dla danego
wniosku (wystepuja 4 typy wnioskéw — w zaleznosci od tego, czy rekrutacja doty-
czy stanowisk biurowych czy produkcyjnych oraz czy méwimy o pelnym procesie
rekrutacyjnym, czy tylko o zatrudnieniu pracownika, ktéry do tej pory swiadczyt
prace w ramach agencji pracy tymczasowej). Na przyktad dla stanowisk biuro-
wych wymagane jest wypelnienie ,,profilu idealnego kandydata”, co w przypadku
pracownikéw produkceyjnych, zatrudnianych wedtug stalych i znanych kryteriow,
nie jest konieczne. Dzigki temu kazdy kierownik dokladnie definiuje, jakiej osoby
poszukuje, a rekruter, do ktérego kierowana jest rekrutacja z wniosku, konstruuje
ogloszenie o doktadnie sprecyzowanym profilu poszukiwanego kandydata. Do-
datkowo w systemie zastrzezono pola obligatoryjne, bez wypelnienia ktérych nie
mozna zlozy¢ wniosku.

Tlustracja 2. Zrzut ekranu: Sciezka akceptacji wniosku

Sciezka akceptacji
Nazwisko i imie osoby akceptujace] Stanowisko Data akceptacji Czy dokonano edycji we wniosku?

RS Dyrektor ds. Zasobéw Ludzkich 2014-04-09

e e Dyrektor operacyiny 2014-04-09

PRZYPISANIE WNIOSKU DO:

2014-04-10 Platformy Administrator 2

Zrédto: System HRsys.pl.

Réwniez tylko dla stanowisk biurowych wypelnia si¢ formularz uprawnien
IT i karte zapotrzebowania na sprzet komputerowy. Po zaakceptowaniu wniosku
przez wszystkie osoby w $ciezce, cze$¢ dotyczaca IT wysyla si¢ jako zapotrzebo-
wanie do Kierownika IT, ktory dzigki temu moze przygotowa¢ stanowisko pracy
dla nowozatrudnionej osoby. Kazdy wniosek ma swoja $ciezke akceptacji, ktora
jest mozliwa do odczytania na etapie skfadania wniosku i potem obserwowana
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przez wnioskodawce (patrz: Ilustracja 2). Na kazdym etapie osoby zaangazowane
w dany wniosek czy to po stronie wnioskodawcy, czy osoby ujetej w §ciezce, moga
dodawa¢ uwagi i komentarze, ktére s3 widoczne w informacjach we wniosku.
Edycja kazdorazowo jest archiwizowana w danym wniosku i w kazdej chwili
administrator ma dostep do informacji kto, kiedy oraz jaka tres¢ poddat edycji.

Znacznym ulatwieniem przeptywu informacji o zadaniach wynikajacych z po-
szczegblnych wnioskow sa powiadomienia wysylane automatycznie przez system.
W przypadku, gdy uzytkownik otrzymuje zadanie dotyczace np. akceptacji wnio-
sku lub utworzenia rekrutacji z wniosku, system wysyla informacje na adres e-mail
pracownika o koniecznosci jego zrealizowania. Funkcjonalno$¢ ta znacznie utatwia
i przyspiesza kontrole przebiegu procesu. Wsrdd zadan kierowanych z wnioskow
znajduje si¢ zlecenie utworzenia rekrutacji, ktére otrzymuje indywidualnie rekru-
ter wskazany przez ostatnig osobe w $ciezce akceptacji, zazwyczaj jest to Dyrektor
Dzialu Zasobéw Ludzkich, bedgca przetozong wszystkich rekruteréw. W panelu
przypisanych do mnie wnioskéw, wskazana osoba w prosty sposdb zaklada projekt
rekrutacyjny, ktory oparty jest o szablon i kieruje go do poszczegélnych rubryk.
Nastepnie moze skorzystac z opcji wysylki ogloszenia do akceptacji wnioskujgcego
oraz zmienia samodzielnie etapy rekrutacji, ktére moga odczytywa¢ osoby zaan-
gazowane w dany wniosek. Administracja utworzong rekrutacja na wszystkich
etapach przebiega w module rekrutacji, ktdry jest wyposazony w kompleksowy
zestaw funkcji niezbednych do efektywnego przeprowadzania procesu rekrutacji.
Zalozone rekrutacje moga by¢ wielokrotnie wykorzystywane, a dzigki szeroko
opisanym informacjom dla kazdego z projektéw, rekruterzy moga po czasie
powréci¢ do danych kandydatéw i podda¢ ponownej analizie ich zgloszenia, co
pozwala na oszczednos$¢ czasu i kosztow. Zarzadzanie aplikacjami odbywa sie
w wygodny sposob, umozliwiajac analize nadestanych dokumentéw pod katem
wszystkich zdefiniowanych danych preselekcyjnych lub po oznaczeniach nadawa-
nych kandydatom w trakcie przegladania CV, stowach kluczowych uzytych w CV
i otrzymanych ocenach (patrz: Ilustracja 3).

Szczegblna wartosécia czesto podkreslang przez osoby odpowiedzialne za re-
krutacje jest mozliwos¢ dodawania ankiet, ktére kandydat wypetnia, aplikujac na
stanowisko. Najcze$ciej wykorzystywane dotycza oczekiwan finansowych, znajo-
mosci jezykow obceych czy réznych programéw (np. Excel, ProEngineer). Dostep
do tych danych jeszcze przed zaproszeniem kandydata na rozmowe znaczaco skra-
ca proces selekcji. Kolejng korzyscig podkreslang przez uzytkownikéw sa profile
kandydata oraz fatwe zarzadzanie informacjami jakie chcemy pozostawi¢ po spo-
tkaniu, czy kontakcie telefonicznym z nim (patrz ilustracja 4). Zarejestrowanie si¢
osoby w systemie automatycznie tworzy jego profil w module rekrutacja. Dostepne
s3 w nim wszystkie dane o kandydacie jakie zostaly przez niego dostarczone wraz
zalaczonymi dokumentami. Dla ulatwienia zarzadzania wieloma profilami system
dostarcza szeregu praktycznych funkgji, tj. oznaczenia kandydatéw w ramach danej
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rekrutacji, wpisywanie notatek o kandydacie i inne. HRsys rejestruje takze calg hi-
stori¢ kontaktu z kandydatem: ewentualne spotkania rekrutacyjne, rekrutacje, na
ktore aplikowal kandydat, a takze wszystkie wiadomosci wysytane do kandydatow
poprzez system. Widoczna jest historia zgloszen danego kandydata, np. rekruter
widzi, ze kandydat kilka miesiecy wczesniej aplikowal na inne stanowisko.

Ilustracja 3. Zrzut ekranu: wyszukiwarka kandydatow

Imie Nazwisko Szukaj CV po stowach kluczowych
Ocena z ankiety Ocena Sredniej rekrutera Oznaczenia
0% v wiecej. v o ~
Dziat
v
Wiyksztatcenie Wiek [ Gwiazdka
pod v || wyz v v v Pokazuj nieocenionych
Stanowisko
v
Sortuj OV przestane w czasie
Po dacie zgtoszenia malejaco
Tag Data rozpoczecia
wt Opis Warunek  Wartosé
Oczekiwania finansowe brutto = v
poziom komunikatywny
[ poziom podstawowy
Znajomos¢ jezyka francuskiego [ brak znajomosci
Z 7
Zroédlo: System HRsys.pl.
Ilustracja 4. Zrzut ekranu: profil kandydata.
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Klikajac zielong ikone przy tagu, mozna dany tag oznaczyé jako wazny. Wazne
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Zrédto: System HRsys.pl.
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Kolejng wazng funkcjg, na ktorg zwraca uwage gtéwny administrator systemu
po stronie Asco Numatics, jest automatyczne usuwanie danych kandydatéw: ,,Nie-
oceniong funkcjonalnoscig jest dla nas mozliwo$¢ kompleksowego zadbania o wy-
mogi GIODO zwigzane z ochrong danych osobowych. Jestesmy korporacja, ktéra
bezwzglednie przestrzega prawa pracy i wewnetrznego kodeksu etyki w biznesie.
Kandydat ma zapewniong ochrone swoich danych, a aplikujgc zaznacza wybrang
przez siebie klauzule rekrutacyjng. Aplikacje usuwane s z systemu w wyzna-
czonym czasie, o czym kandydat informowany jest osobnym mailem. Dostawca
systemu HRsys.pl przedstawit nam certyfikat bezpieczenstwa systemoéw informa-
tycznych, wiemy, ze dane naszych pracownikéw i kandydatow sg strzezone™.

Wraz z uruchomieniem modutu rekrutacji firma polaczyta HRsys.pl z zakladka
»Kariera” na firmowej stronie internetowej, co umozliwia kandydatom bezposred-
nie aplikowanie poprzez system, takze dla aplikacji nie pochodzacych z wnioskow
rekrutacyjnych, czyli tak zwanych rekrutacji spontanicznych. Kandydaci zalgczajg
w systemie swoje dokumenty, wypelniajac wszystkie wskazane rubryki. System
automatycznie informuje kandydata, ze jesli nie zamiesci potrzebnych danych,
jego aplikacja nie zostanie zlozona. Od czasu wdrozenia systemu rekrutacyjnego
on-line, w ktérym decydujemy, jakie pola s3a obligatoryjne do wypelnienia, re-
kruterzy nie otrzymujg juz od kandydatéw odpowiedzi czesciowo wypelnionych
lub z brakujacymi numerami referencyjnymi. Nie przechowujg tez zycioryséw na
swoich skrzynkach mailowych, czyli nie przetwarzaja danych osobowych kandy-
datow niezgodnie z przeznaczeniem badz po uplywie dozwolonego czasu.

Skuteczne zlozenie aplikacji w odpowiedzi na ogloszenie rekrutacyjne firmy
skutkuje tym, ze kandydat otrzymuje e-maila z potwierdzeniem zlozenia wniosku,
co daje mu pewnos¢, ze jego aplikacja zostala wystana. Firma natomiast buduje
obraz siebie jako profesjonalnego pracodawcy, ktory korzysta z nowoczesnych
narzedzi przeptywu dokumentdw i nie bez znaczenia jest dla niego komfort i po-
czucie bezpieczenstwa kandydata.

Jedna z bardziej istotnych funkcji, ktére facza si¢ bezposrednio z systemem
wnioskdow, jest dostep do zleconych rekrutacji przez kierownika, ktéry wnioskowat
o nig lub jest wskazany w rekrutacji jako przypisany kierownik. Konstruujac tg
funkcjonalnos¢, zalezalo nam na bezposrednim i intuicyjnym dostepie kazdego
kierownika do zlozonych dokumentéw aplikacyjnych, wystawionych ocen przez
rekrutera i mozliwosci dokonania oceny wlasnej. Dlatego tez umozliwiamy reali-
zacje tego za pomocg zaledwie kilku kliknie¢ w systemie. Z perspektywy uzytkow-
nikéw jest to ocenione bardzo wysoko. Ponizej jedna z wypowiedzi:

»Menedzerowie w naszej organizacji bardzo tatwo przyzwyczaili si¢ do doko-
nywania ocen za posrednictwem systemu HRsys.pl. Nie drukujemy im juz sterty

29 Fragment wywiadu z Katarzyng Chudzinsks, dokumentacja Asco Numatics.
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CV, na ktérych dokonywali mniej lub bardziej zrozumiatych notatek. Teraz mamy
przyjeta skale oceny, wszystko odbywa si¢ w systemie”.

Wart uwagi jest dostep administratoréw poszczegélnych projektéw rekrutacyjnych
do wielu praktycznych zestawien, ktére pomagaja w efektywnej analizie prowadzonych
rekrutacji (patrz ilustracja 5). Automatyczne zestawienia na temat ilosci zarejestrowa-
nych kandydatéw, spojnosci ich doswiadczen ze zdefiniowanymi kryteriami, liczby dni
aktywnej rekrutacji, liczby spotkan rekrutacyjnych moga by¢ wykorzystywane w roz-
nych prezentacjach i raportach. Ponadto system podaje ilos¢ wejs¢ i ilo$¢ zlozonych
aplikacji z réznych zrédet zewnetrznych, umozliwiajac analize najskuteczniejszych
miejsc, w ktérych zamieszczenie ogloszenia gwarantuje sptyw aplikacji.

Ilustracja 5. Wykres pokazujgcy najpopularniejsze zrédta ztozonych aplikacji.

a shrsys.pl (3%)

a Lcom (11%) '-\

Wejécie bezposrednie (46%)

pracuj.pl (34%)

Zrédto: System HRsys.pl.

Jak podkresla Katarzyna Chudzinska, ,zestawienia dotyczace zrddel sptywu
aplikacji sg kluczowym narzedziem w podejmowaniu decyzji na temat zamiesz-
czania ogloszen o prace, czy nawet szerzej, na temat kierunkow strategii employer
brandingowej. Ogloszenia kosztujg, najlepiej zamieszcza¢ je tam, skad odzew jest
najwigkszy. System HRsys.pl nieustannie si¢ rozwija i zaskakuje uzytkownikow
nowymi funkcjonalno$ciami. Zestawienie dotyczace ilosci wejs¢ i ztozonych
aplikacji pojawito si¢ na pewnym etapie rozwoju systemu i byla dla mnie milg
niespodziankg™'.

30 Fragment wywiadu, dokumentacja Asco Numatics.
31 Fragment wywiadu z Katarzyng Chudzinska, dokumentacja Asco Numatics.
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Po zakoniczonym projekcie rekrutacyjnym istnieje mozliwos¢ wystania poprzez
system ankiety zadowolenia z przebiegu rekrutacji, ktérg wypelnia zleceniodawca
projektu. Ankieta zawiera pytania dotyczace satysfakcji z pracy w systemie, prze-
biegu i czasu trwania projektu rekrutacyjnego i wspdtpracy z rekruterem.

Wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw potaczonego z modutem do
zarzadzania rekrutacjami pozwolilo pracownikom na duzg oszczedno$¢ czasu
i zwiekszenie komfortu pracy w tym zakresie. System dziala poprzez przegladarke
www, wiec jego ogromng zaletg jest to, ze nie wymaga instalacji na komputerach
firmowych i mozna z niego korzysta¢ niemal z kazdego miejsca i o dowolnej
porze. Dodatkowo, jak podkresla Specjalista ds. Zasobéw Ludzkich Asco Nu-
matics, ,jest to narzedzie, ktére kompleksowo, w jednym miejscu przechowuje
dane z zakresu rozwoju, kompetencji i szkolen naszych pracownikéw. Oczywiscie
wymaga systematycznego wprowadzania danych, czasem bardzo rozbudowa-
nych, ale w dalszej perspektywie oszczedza czas i pozwala gromadzi¢ informacje
w jednym miejscu. Drugim po rekrutacji, uruchomionym przez nas modulem
byly oceny okresowe. Wczesniejsze karty papierowe, wypelnianie odrecznie,
przechowywane w segregatorach w Dziale Zasobéw Ludzkich, juz od trzech lat
pozostajg wspomnieniem. Obecnie mamy gwarancje, ze zadna wypelniona ocena
nie zostanie zgubiona, zaréwno pracownik jak i menedzer maja do niej swobodny
dostep przez caly rok™.

Modul ocen okresowych

W nastepnej kolejnosci w firmie wdrozono modut ocen okresowych, ktéry ob-
jal wszystkich pracownikéw, zaréwno produkcyjnych, jak i biurowych. Dostep do
modulu oceny jest mozliwy dla pracownikéw poprzez indywidualny login i hasto.
Po przygotowaniu modutu kazdy pracownik zostal przygotowany do uczestnictwa
w procesie oceny. Dodatkowo kazdy nowo zatrudniony pracownik przechodzi
szkolenie z zakresu obstugi systemu, logowania si¢ w nim i zasad ocen okresowych
obowigzujacych w firmie.

Wdrozenie elektronicznego systemu ocen okresowych takze przyniosto wiele
korzysci dla organizacji. Nadrzedng wartoécia jest bezpieczenstwo przechowy-
wania i przesylania danych w poréwnaniu z ich papierowymi wersjami. Mene-
dzerowie majg dostep do ocen wszystkich pracownikéw w jednym miejscu, moga
poréwnywac¢ wyniki miedzy soba, czy odnosi¢ je do tych z poprzedniego roku.
Korzystanie z systemu daje wymierng korzys¢ w postaci tatwiejszej kontroli nad
postepem ich realizacji. Za pomoca jednego kliknigcia Dzial HR ma mozliwos¢
zweryfikowania poziomu wykonania zadania w poszczegdlnych zespotach oraz
wyciagniecia statystyk dotyczacych wynikéw. Przydatnym dla administratora

32 Dokumentacja Asco Numatics.
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danego projektu jest mozliwo$¢ wyslania zbiorczych e-maili z systemu, ktére moze
konstruowa¢ w oparciu o szablony wiadomosci do osdb, ktére nie zrealizowaly
jeszcze oceny lub powinny by¢ o czyms poinformowane.

W Asco Numatics karty oceny skladajg si¢ z opiséw kompetencji i opiséw ce-
léw. Z roku na rok firma wprowadza modyfikacje i usprawnienia do systemu, aby
jeszcze wygodniej i efektywniej realizowac proces ocen. Od momentu wdrozenia
pierwszej wersji ocen do chwili obecnej w systemie pojawily si¢ nowe funkcjonal-
nosci, np.: podpowiadanie si¢ celéw poprzednio okreslonych dla danego pracow-
nika, ktére mozna wybra¢ z listy bez koniecznosci ich recznego przepisywania,
czy mozliwo$¢ biezacego (a nie tylko przy kolejnej ocenie) raportowania przez
pracownika postepow w realizacji celu. System nieustannie si¢ rozwija i czasem
jest to wynik potrzeby klienta, a czasem naturalny proces usprawniania, by byty
jeszcze bardziej przejrzyste i efektywne.

Inne funkcjonalnosci

Obok wyzej wymienionych moduléw firma Asco Numatics od péttora roku
intensywnie korzysta z modulu administrowania szkoleniami, wprowadzajac do
systemu wyniki papierowych ankiet szkoleniowych i generujac w systemie istotne
statystyki z obszaru satysfakcji ze szkolen. Jak dodaje Katarzyna Chudzinska,
»docelowo chcieliby$Smy w wiekszym zakresie korzysta¢ z modutu szkoleniowego.
Prowadzi¢ poprzez system szkolenia e-learningowe, testy wiedzy, dokonywac ocen
szkolen w wersji elektronicznej. Planujemy w przysztosci korzysta¢ z badan 360
stopni. Wszystko przed nami. Ponad trzy lata do§wiadczen pokazaty nam, ze wdro-
zenie systemu HR w dynamicznie rozwijajacej si¢ organizacji moze przebiegac eta-
powo. W tej chwili szczegélnie doceniamy, ze dzieki modulowi rekrutacji jeste$my
na zewnatrz odbierani jako profesjonalny pracodawca, a dzigki elektronicznemu
systemowi ocen okresowych, zapewniliémy naszym pracownikom bezpieczenstwo
i fatwos¢ dostepu do swoich kart oceny. Automatyzacja proceséw to przyszloscio-
wy kierunek, dokumenty w obiegu elektronicznym usprawniaja komunikacje,
oszczedzajg czas i gwarantuja dostep z dowolnego miejsca o dowolnym czasie™.

Zrédla

Dokumentacja Asco Numatics

33 Fragment wywiadu z Katarzyng Chudzinska, dokumentacja Asco Numatics.
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Eliza Danielewska

Zintegrowany system zarzadzania szkoleniami w uczelni wyzszej

Streszczenie

W pracy przedstawiono opis fragmentu zintegrowanego systemu zarzadzania
szkoleniami w uczelni wyzszej, opracowany na bazie systemu informatycznego
klasy ERP, ktérego bogata oferta moduléw daje mozliwos¢ wprowadzenia stra-
tegicznego zarzadzania w uczelni wyzszej. System SAP umozliwia wieloptasz-
czyznowa obstuge najwigkszych instytucji, natomiast liczne aplikacje pozwalajg
efektywnie zarzadza¢ takimi obszarami dzialalno$ci organizacji, jak np. obszar
kadrowo-placowy czy zarzadzania majatkiem. Wdrozenie systemu umozliwito
sprawne zarzadzanie systemem szkolen w uczelni wyzsze;.

Charakterystyka organizacji

Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie zostal utworzony na mocy
dekretu Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego z dnia 23 pazdziernika 1944
roku. Woéwczas byt to piaty uniwersytet w Polsce i pierwsza panstwowa uczelnia
wyzsza w Lublinie.

Obecnie w sktad Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej wchodzi 12 Wy-
dzialéw: Artystyczny, Biologii i Biotechnologii, Chemii, Ekonomiczny, Filozofii
i Socjologii, Humanistyczny, Matematyki, Fizyki i Informatyki, Nauk o Ziemi
i Gospodarki Przestrzennej, Pedagogiki i Psychologii, Politologii, Prawa i Admi-
nistracji oraz Wydzial Zamiejscowy w Putawach. Dodatkowo do struktury orga-
nizacyjnej UMCS nalezy kilka jednostek pozawydzialowych, do ktorych zadan
réwniez nalezy ksztalcenie studentéw, m.in. Centrum Jezyka i Kultury Polskiej dla
Polonii i Cudzoziemcéw oraz Centrum Nauczania i Certyfikacji Jezykow Obcych.
W sktad uczelni wchodza takze: biblioteka, archiwum i muzeum. Wazng jednost-
ka, stale powigkszajaca swojg oferte dla studentéw oraz pracownikéw uczelni, jest
Uniwersyteckie Centrum Zdalnego Nauczania i Kurséw Otwartych. Funkcjonuje
ono od 2001 roku jako jednostka ogélnouczelniana, ktérej gtéwnym celem jest
wykorzystanie Internetu w procesie ksztalcenia. Do najwazniejszych zadan
UCZNiKO nalezy tworzenie oraz koordynowanie dziatania portalu internetowego
umozliwiajacego realizacje programu studiéw przez Internet, a takze oferujgcego
liczne szkolenia zaréwno dla studentéw, jak i dla pracownikéw UMCS w syste-
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mie e-learningu. Wspomniany portal to Wirtualny Kampus, za posrednictwem
ktorego studenci oraz pracownicy po zalogowaniu na indywidualne konto, moga
zapisywac sie na przygotowane przez UCZNiKO szkolenia.

W ofercie uczelni znajduje si¢ 50 kierunkéw i ponad 200 specjalnosci.
Jednoczesnie UMCS posiada bogata oferte studiow prowadzonych w systemie
niestacjonarnym - zaocznym oraz wieczorowym, ktére réwniez daja mozliwos¢
uzyskania dyplomu licencjackiego lub magisterskiego. Uniwersytet Marii Curie-
-Sklodowskiej prowadzi tez studia III-go stopnia, czyli doktoranckie, ktore ciesza
sie duzym zainteresowaniem wsrdd absolwentow UMCS-u, a takze uczelni pol-
skich i zagranicznych. Obecnie kandydaci moga wybiera¢ sposréd 16 kierunkéw
studiéw doktoranckich. Wazng formg dziatalnosci edukacyjnej uniwersytetu jest
ponad 60 kierunkow studiéw podyplomowych, prowadzonych réwniez w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego, w ramach ktérego UMCS realizuje liczne
projekty.

Opis przypadku

Uczelnia wyzsza to specyficzna organizacja, ktérej powstanie, istnienie oraz
kierunki rozwoju determinowane sa zapotrzebowaniem na przedstawicieli kon-
kretnych zawod6w oraz zainteresowaniami potencjalnych kandydatéw. To insty-
tucja posiadajgca duza autonomie w zakresie organizacji, badan oraz ksztalcenia,
jednak to takze instytucja finansowana gtéwnie ze srodkéw krajowego budzetu.
Co za tym idzie, uniwersytet podlega wielu zewnetrznym przepisom, wplywaja-
cym na jego oferte edukacyjng, a przede wszystkim na polityke personalna, system
motywacyjny, program szkolen itp. Bardzo konkretne wymogi dotycza zwlaszcza
grupy stanowisk nauczycieli akademickich. Ustawa Prawo o Szkolnictwie Wyz-
szym z dnia 27 lipca 2005 roku (Dz.U. z 2012 r. poz. 572) opisuje wszystkie zasady
funkcjonowania uczelni, poczawszy od sposobu oglaszania naboru na wolne
stanowiska, poprzez doktadne okreslenie kwalifikacji kandydatow, az do ustalenia
sposobu przeprowadzenia rekrutacji w ramach obowigzkowego postepowania
konkursowego.

Obecnie w Uniwersytecie Marii Curie-Sklodowskiej realizowane sg bardzo
réznorodne szkolenia pod wzgledem zaréwno tematyki, jak i sposobu ich organi-
zacji. Mozemy je podzieli¢ na kilka rodzajow: obowiazkowe wstepne i okresowe,
uzupelniajace wiedze pracownikow i aktualizujace ich kwalifikacje, specjalistyczne
oraz ogolne, pozwalajace na indywidualny rozwdj zatrudnionych w uczelni oséb.

Do najwazniejszych zaliczaja si¢ przede wszystkim obowigzkowe dla kazdego
pracownika, niezaleznie od grupy pracowniczej czy zajmowanego stanowiska,
szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ochrony przeciwpozaro-
wej, a takze zzasad udzielania pierwszej pomocy medycznej. Do organizowanych
w powyzszym zakresie szkolen nalezg nastepujace rodzaje: wstepne ogélne z zasad
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BHP i przeciwpozarowe (obowigzkowe dla kazdego nowo przyjetego pracownika),
stanowiskowe (to uszczegélowienie szkolenia wstepnego ogdlnego, dostosowane-
go specjalnie do danego stanowiska z uwzglednieniem wyjatkowych warunkow
pracy i szczegolnych zagrozen wystepujacych podczas wykonywania obowigzkow
przewidzianych zakresem czynnosci) oraz okresowe BHP (aktualizujgce wiedze ze
szkolenia wstepnego, powtarzane co kilka lat).

Wazng grupa szkolen organizowanych w UMCS sa takze takie, ktdre maja
na celu zaktualizowanie wiedzy lub przekazanie sposobu interpretacji nowych
albo nowelizowanych przepiséw, ze szczegolnym uwzglednieniem dokumentdw
dotyczacych szkolnictwa wyzszego. Przyktadami tego rodzaju szkolent moga by¢ te
z zakresu: prawa pracy, funduszy UE, finanséw i rachunkowosci, dostosowywania
wewnetrznych zasad do zmieniajacego si¢ prawa krajowego.

Pracownicy Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie moga tez
wybiera¢ sposréd wielu szkolen wspierajacych ich rozwdj i dajacych mozliwo$é
podnoszenia lub uzupelnienia kwalifikacji. Obowigzek organizowania czesci
z nich nakfada na pracodawce prawo, ktére wymaga wsparcia zatrudnionych na
poszczegdlnych stanowiskach w ich drodze do awansu lub uaktualnienia upraw-
nien do wykonywania konkretnego zawodu. Przykladem takiego wymogu wobec
uczelni jest konieczno$¢ organizowania specjalistycznej praktyki dla bibliotekarzy,
ktérzy dopiero po odbyciu takiego miesigcznego szkolenia w bibliotece naukowej
nalezacej do innej uczelni, mogg ubiegaé sie o awans na wyzsze stanowisko. Inaczej
jest w przypadku réznego rodzaju inspektordw, ktorzy musza potwierdzaé swoje
uprawnienia lub odnawiac certyfikaty. W tym przypadku UMCS kieruje pracow-
nikéw na specjalistyczne szkolenia do wykwalifikowanych w tym zakresie firm
zewnetrznych, posiadajacych odpowiednie krajowe lub wojewddzkie zezwolenia
do prowadzenia tego typu kurséw. Wérdd szkolen wspierajacych rozwdj pracow-
nikéw mozna wymieni¢ przede wszystkim te z zakresu: nauki jezykéw obcych,
obstugi trudnego klienta, obstugi komputera (MS Office, programy graficzne),
sposobow radzenia sobie ze stresem czy komunikacji interpersonalne;j.

W uniwersytecie realizowane sg rdwniez inne szkolenia o bardzo zr6znicowanej
tematyce. Dotychczas nie istnial jednolity system w zakresie polityki szkoleniowej
oraz zadne narzedzia, ktére pozwalalyby na monitorowanie potrzeb, jak réwniez
kontrole procesu realizacji szkolen. Brak stosownych regulacji sprawil, iz niemoz-
liwe byto zdobycie pelnych informacji na temat zapotrzebowania na szkolenia oraz
stanu ich realizacji, jak rowniez utworzenie katalogu zrealizowanych i najczesciej
wybieranych przez pracownikéw szkolen.

Uchwala nr XXII - 40.11/12 Senatu Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej
z dnia 23 maja 2012 roku w sprawie rozwoju UMCS wprowadzita jako obowigzuja-
ca strategie rozwoju uczelni opracowang przy wspotudziale z firmg Ernst&Young.
Dokument ten okresla cele strategiczne i operacyjne. Jednym z celow strategicznych
jest rozwoj kapitatu ludzkiego, w sktad ktérego wchodzi cel operacyjny polegajacy
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na wprowadzeniu systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Za réwnie wazny cel
tego typu zostala uznana konieczno$¢ wsparcia podstawowej dziatalnosci uniwer-
sytetu, a w osiggnieciu jego ma pomdc dostosowanie kompetencji pracownikéw
administracyjnych do powierzonych im obowigzkow.

Dzialaniem zgodnym z zalozeniami strategii rozwoju uczelni jest zrealizowany
w okresie od 1 wrze$nia 2012 roku do 31 sierpnia 2014 roku projekt ,,Nowoczesny
model zarzagdzania w UMCS”. To projekt wspoétfinansowany ze srodkéw Unii Euro-
pejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki (priorytet IV, szkolnictwo wyzsze i nauka, poddziatanie 4.1.1.).
Wzmocnienie potencjalu dydaktycznego uczelni, ktérego jednym z podstawowych
zadan bylo wdrozenie modutu kadrowo-ptacowego w ramach Zintegrowanego
Informatycznego Systemu Zarzadzania Uczelnig (ZISZU). Byl to kolejny wazny
etap realizacji Zintegrowanego Informatycznego Systemu Zarzadzania Uczelnia,
ktorego tworzenie w Uniwersytecie Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie rozpo-
czeto w 2009 roku i do 1 wrzesnia 2012 roku wdrozono juz migdzy innymi takie
modutly jak: FI, FI-CO i inne. Do realizacji zadania polegajacego na wdrozeniu
ZISZU zostal wybrany w drodze przetargu jeden z dostepnych na rynku zaawan-
sowanych systemoéw informatycznych klasy ERP, ktorego bogata oferta modultéw
daje mozliwo$¢ wprowadzenia strategicznego zarzadzania w uczelni. System SAP
umozliwia wieloptaszczyznowa obstuge najwiekszych instytucji, natomiast liczne
aplikacje pozwalajg efektywnie zarzadza¢ takimi obszarami dzialalnosci, jak np.
obszar kadrowo-placowy czy zarzadzania majatkiem. W obrebie wdrozonego
w ramach projektu ,Nowoczesny model zarzagdzania w UMCS” modutu kadrowo-
-placowego przewidziany zostal obszar zarzadzania szkoleniami, ktéry ma wspie-
ra¢ tworzenie jednolitej polityki szkoleniowej w duzej i skomplikowanej jednostce
organizacyjnej, jaka jest uniwersytet. W tym obszarze systemu SAP, podobnie
jak w pozostalych, zostaly przewidziane rézne uprawnienia dla pracownikow
uczelni, zgodne z ich zakresem obowigzkow i poziomem dostepu do informacji
przechowywanych w module kadrowo-ptacowym, a takze pozostalych modu-
tach. Najszersze uprawnienia ma Centralny Administrator Szkolen, ktérym jest
pracownik Centrum Kadrowo-Placowego, odpowiedzialny za zapoczatkowanie
tworzenia, utrzymanie i biezace rozbudowywanie katalogu szkolen, moze ponadto
wykonywa¢ w systemie SAP nastepujgce czynnosci:

- tworzenie, zmiana lub usuwanie grupy oraz typow szkolen,

- tworzenie terminu szkolenia na podstawie zgloszenia z jednostki organizuja-

cej lub zamawiajacej,

— zmiana warunkdw szkolenia,

- tworzenie, zmiana lub usuwanie dostawcy oraz miejsca szkolenia,

- monitorowanie potrzeb szkoleniowych oraz realizacja szkolen,

- raportowanie danych o ksztalceniu pracownikéw.
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Inne zadania w obrebie systemu zostaly przewidziane dla Pracownika ds.
Szkolen w Biurze Kadr odpowiedzialnego za ewidencje danych o szkoleniach
pracownikéw uniwersytetu. Uprawnienia te otrzymali wszyscy pracownicy
Biura Kadr, ktorzy za posrednictwem funkcjonalnosci dostepnych w obszarze
zarzadzania szkoleniami systemu SAP moga monitorowa¢ potrzeby szkoleniowe,
raportowa¢ dane o ksztalceniu, wprowadza¢ informacje o umowie o ksztalceniu
w przypadkach, kiedy zawarcie takiej jest wymagane, oraz rejestrowac uczestnika
na konkretne szkolenie lub tez anulowac jego uczestnictwo czy zastapi¢ jedng
zgloszong juz osobg innym pracownikiem w uzasadnionych sytuacjach. W sys-
temie informatycznym przewidziany zostal jeszcze jeden zakres uprawnien dla
Pracownika ds. Szkolen w Jednostce. Zgodnie z nim wyznaczona osoba w danej
jednostce organizacyjnej, wchodzacej w sklad uczelni, odpowiedzialna jest za
ewidencje danych o szkoleniach, a do jej zadan w ramach obszaru zarzadzania
szkoleniami nalezg: zglaszanie potrzeb szkoleniowych i rezerwowanie uczestnic-
twa dla pracownikéw indywidualnych lub calej grupy, monitorowanie danych
o ksztalceniu oraz kontrola potrzeb szkoleniowych.

Obecnie w obszarze zarzadzania szkoleniami dostepny jest katalog szkolen,
ktérego poczatkowy zarys powstal na podstawie zgloszen uczestnictwa pracow-
nikéw poszczegolnych jednostek w konkretnych szkoleniach przekazywanych do
Centralnego Administratora Szkolen (patrz: Schemat 1).

Schemat 1. Zrzut ekranu przedstawiajgcy przyktadowy katalog szkoletr w obszarze
zarzgdzania systemu SAP
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Oprac. na podst.: http://www.quercus.pl/pl/artykuly/zarzadzanie_szkoleniami_w_systemie.html.
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Na podstawie biezaco naplywajacych zgloszen z jednostek Centralny Admini-
strator tworzy w katalogu szkolen nowg grupe i/lub typ szkolenia (patrz: Schemat 2),
zgodnie z pojawiajgcymi si¢ potrzebami lub tylko nowy termin dla typu szkolenia,
ktore juz wczesniej zostato zorganizowane dla innej grupy pracownikéw. Réwnolegle
powstaje tez katalog dostawcow szkolen oraz miejsc, w ktdrych sg one realizowane.
Jednym z najwazniejszych udogodnien przy planowaniu szkolen oraz kierowaniu na
nie poszczegdlnych pracownikéw przez ich przetozonych jest dostep do Portalu Samo-
obstugowego Pracownikéw oraz Menedzerdw, w ktorym wyswietlane sg informacje
dotyczace zatrudnionych, wprowadzone wczes$niej do modutu kadrowo-placowego
systemu SAP. Pracownik za po$rednictwem Portalu Samoobstugowego ma staly
wglad w historie swoich szkolen, w ktdrych brat udzial, a ktdre zostaly zrealizowane
w okresie od dnia 1 wrze$nia 2013 roku, czyli od poczatku dziatania calego modutu
kadrowo-placowego, ktorego czesciami sg obszar zarzadzania szkoleniami oraz Portal
Samoobstugowy. Portal ten w zakresie Samoobstugi Menedzerskiej daje tez wglad
w historie szkolen kazdego z jego podwtadnych, dzigki czemu wyeliminowane zostaty
sytuacje, gdy na bardzo podobne szkolenia lub kursy kierowane s3 te same osoby.
Aktualna wiedza przetozonego o posiadanych przez jego pracownikéw kwalifikacjach
moze by¢ réwniez wykorzystana w praktyce nie tylko przy planowaniu potrzeb szko-
leniowych i zwigzanego z tym budzetu, ale tez do biezacego zarzadzania jednostka,
w ktdrej pojawia sie na przyklad konieczno$¢ naglego zastapienia pracownika przez
kogo$ innego lub reorganizacji w ramach jednostki i dostosowania kompetencji pod-
wiadnych do zakresu obowiazkéw na danym stanowisku. Dostep do katalogu szkolen
oraz mozliwo$¢ raportowania danych o ksztalceniu poszczegolnych pracownikow jest
tez wsparciem przy planowaniu ewentualnych szkolen dla podwladnych w przyszto-
$ci, moze by¢ wykorzystany jako pewna podpowiedz wilasnie przy opracowywaniu
budzetu i konieczno$ci przewidzenia w jego ramach liczby szkolen dla danej jednostki.

Schemat 2. Zrzut ekranu przedstawiajqcy etap dokonywania rezerwacji uczestnic-
twa w danym szkoleniu indywidualnie lub dla grupy
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Oprac. na podst.: http://www.quercus.pl/pl/artykuly/zarzadzanie_szkoleniami_w_systemie.html
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Obszar zarzadzania szkoleniami posiada istotne rozwigzanie, ktére pozwala
wyeliminowa¢ dublowanie uczestnictwa w tych samych typach szkolen - system
informuje poprzez wyswietlenie odpowiedniego komunikatu, ze uczestnik brat juz
udziat w takim szkoleniu w innym terminie, juz w momencie dokonywania rezer-
wacji miejsca przez Pracownika ds. Szkolen w Jednostce, Pracownika ds. Szkolen
w Biurze Kadr lub tez Centralnego Administratora Szkolen.

Wymaga to oczywiscie stalego nadzoru nad realizacjg poszczegoélnych szkolen
i monitorowania uczestnictwa oraz natychmiastowego zglaszania wszelkich zmian
dotyczacych anulowania uczestnictwa lub zamiany uczestnikow, ale takie upraw-
nienia zostaly przewidziane dla kazdego pracownika posiadajacego dostep do tego
obszaru i majacego wykonywac zadania w jego obrebie.

Whioski

Wdrozony w uczelni system SAP umozliwia efektywnie zarzadzanie wieloma
obszarami dzialalno$ci organizacji. Wprowadzenie modulu kadrowo-ptacowego
wraz z podrézami stuzbowymi i Portalem Samoobstugowym umozliwito sprawne
zarzadzanie systemem szkolen w ramach calej Uczelni. System przede wszystkim
ulatwia diagnozowanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw zatrudnionych
w kazdej grupie pracowniczej na poziomie wszystkich jednostek, do czego
bezposredni dostep za posrednictwem Portalu Samoobstugowego majg wszyscy
kierownicy, natomiast na poziomie globalnym dla catej uczelni Administrator
ds. Szkolen. Kazdy pracownik po zalogowaniu si¢ na indywidualnym koncie
w Portalu Samoobstugowym ma dostep do historii szkolen, w ktérych brat udzial.
Identyczny wglad do informacji dotyczacych odbytych szkolen dla podleglego
zespolu posiada kazdy pracownik pelnigcy funkcje kierownika jednostki, co
zdecydowanie pomaga dba¢ o odpowiedni rozwdj kompetencji, a jednoczesnie
zaplanowa¢ harmonogram szkolen i okresli¢ budzet potrzebny na przeszkolenie
pracownikéw w kolejnym roku. Dostep do danych uzyskiwany z perspektywy pra-
cownika i menedzera pomaga w weryfikacji, doborze i realizacji szkolen w sposéb
najlepiej dostosowany do potrzeb danej jednostki i zatrudnionych w niej oséb.
Dzigki tym funkcjom wdrozony w ramach modulu kadrowo-ptacowego obszar
zarzadzania szkoleniami znacznie przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci dziatan
prorozwojowych w organizacji, wspiera znaczaco rozwdj kompetencji pracowni-
kéw i wychodzi naprzeciw potrzebom menedzeréw odpowiedzialnych za moty-
wowanie podwladnych oraz umozliwianie im statego podwyzszania kwalifikacji
i uaktualniania wiedzy niezbednej do jak najlepszego wykonywania powierzonych
im zadan.
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Pawet Maciaszczyk, Anna Chochowska

Szkolnictwo wyzsze — przemiany w procesie ksztalcenia zasobéw
ludzkich dla wspotczesnego rynku pracy

Streszczenie

Artykut prezentuje wybrane zagadnienia dotyczace zmian, jakie od kilku lat
dokonujg si¢ w systemie szkolnictwa wyzszego. Szczegélnie istotne — dla Autoréw
— jest przedstawienie roli i znaczenia ksztalcenia praktycznego w polskich uczel-
niach wyzszych dla poprawy konkurencyjnosci polskiej gospodarki oraz zaha-
mowania niekorzystnego trendu inflacji wartosci wyzszego wyksztalcenia. Celem
artykulu jest wykazanie potrzeby odejscia od masowego ksztalcenia teoretycznego
w szkolach wyzszych na rzecz nauczania praktycznego i rozwijania u studentow
umiejetnosci tworczego myslenia.

Wstep

Dokonujacy sie w latach 90-tych ubiegtego stulecia gwaltowny rozwdj uczelni
wyzszych (szczegdlnie niepublicznych) spowodowal z jednej strony niemal cztero-
krotny wzrost liczby studentéw, z drugiej zas nastapilo znaczne obnizenie jakosci
ksztalcenia. W wiekszoéci uczelni utrzymany zostal bowiem encyklopedyczny
model nauczania, niedostosowany do wymogéw rozwijajacej si¢ gospodarki.
W konsekwencji wielu absolwentéw szkdt wyzszych, posiadajacych wylacznie
wiedze teoretyczng, nie potrafito odnalez¢ sie na wspolczesnym rynku pracy.

Stan ten wymusil zmiane w podejsciu do ksztalcenia na poziomie wyzszym.
Dotychczasowy, malo efektywny sposob przekazywania wiedzy teoretycznej zostat
zastgpiony modelem ksztalcenia praktycznego, w ktérym nad teorig dominujg
umiejetnosci zawodowe i kompetencje spoleczne. Koniecznoscig stalo sie odej-
$cie od dotychczasowej ogolnoakademickiej formuly ksztalcenia na rzecz profili
praktycznych. Formalnym urzeczywistnieniem potrzeb gospodarki i rynku pracy
bylo uchwalenie w 2005 roku nowej Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym™.
Nadrzednym celem ustawy jest dostosowanie kwalifikacji absolwentéow do wy-
mogow gospodarki rynkowej. Wspdlczesni pracodawcy oczekujg kompetentnych

34 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. nr 164, poz. 1365)
- dalej: u.p.s.w.
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i dobrze wyksztatconych kadr, ktore posiada¢ beda przede wszystkim umiejetno-
$ci i kompetencje zawodowe. Z tego tez wzgledu nieodzowna staje si¢ gruntowna
przebudowa oferty i programoéw ksztalcenia w szkotach wyzszych, a tym samym
odejscie od masowego nauczania teoretycznego w strone nauki zawodu.

Trzeba zaznaczy¢, ze wiele uczelni w Polsce juz rozpoczeto realizacje tego
zadania i z powodzeniem ksztalci studentéw na kierunkach o profilu praktycznym
przy zaangazowaniu praktykow zawodu. Takie podejscie do nauczania pozwala
rozwija¢ u studentéw umiejetnosci tworczego dzialania i ksztaltowac kompetencje
przydatne na wspolczesnym rynku pracy. W dobie globalizacji i wszechobecnej
integracji tak wlasnie ukierunkowana edukacja i nauka z pewnoscig przyczynia sie
do stworzenia potencjatu intelektualnego zdolnego do spotegowania aktywnosci
gospodarczej®.

Czlowiek filarem gospodarki wiedzy

Wspolczesnie wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoleczne kadr odgrywaja
kluczowa role w procesie rozwoju kazdej organizacji, jednoczesnie stajac si¢ Zrodtem
postepu, motorem zmian i budowania przewagi konkurencyjnej. Wyksztatcony
czlowiek jawi si¢ jako filar, bez ktérego nie da si¢ osiagnac sukcesu gospodarczego.
W gospodarce opartej na wiedzy rosnie zapotrzebowanie na wykwalifikowanych
specjalistow réznych branz oraz wyspecjalizowane kadry zarzadzajace. Co istotne,
szczegolnie poszukiwani sa pracownicy posiadajacy nie tylko wiedze teoretyczna,
ale rowniez konkretne umiejetnosci zawodowe i kompetencje interpersonalne.

Kwestie te dostrzegane sa zaréwno w doktrynie, jak réwniez w europejskich
i krajowych dokumentach strategicznych, bedacych podstawg realizowanej poli-
tyki spoleczno-gospodarczej. Podkreéla si¢, ze uzyskanie specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci zwieksza szanse na podjecie atrakcyjnej pracy. Jednoczesnie nalezy
zaznaczy¢, ze ,bez sprawnego, elastycznego i odpowiednio ukierunkowanego
systemu ksztalcenia nie moze by¢ mowy o zwiekszaniu jakosci kapitatu ludzkie-
go, takze w jego wymiarze spotecznym. Wyksztalcona i wykwalifikowana kadra
stanowi nowg jako$¢ w szeroko rozumianym kapitale ludzkim. Nie tylko przesa-
dza o wigkszym potencjale gospodarczym kraju, ale przede wszystkim stanowi
podwaliny pod zupelnie inny kierunek ewolucji spolecznej, zatem niewatpliwie

przyczynia si¢ do szeroko rozumianego rozwoju spoleczno-gospodarczego™.

35 W. Drzezdzon, Ksztalcenie zawodowe w kontekscie potrzeb polskiego i europejskiego rynku
pracy. Wybrane zagadnienia, ,Studia Gdanskie” 2009, t. 6, s. 40; http://www.studiagdanskie.gwsh.
gda.pl/tom6/studia%20V1%20drzezdzon.pdf, data dostepu: 24.03.2016

36 M. Klonowska-Matynia, A. Lisowska, Rola systemu ksztalcenia kapitatu ludzkiego wobec
potrzeb rynku pracy w procesie realizacji zatozeri gospodarki opartej na wiedzy w Polsce, [w:]
Problemy ekonomii i polityki gospodarczej (materialy konferencyjne), G. Maniak (red.), wyd. Katedry
Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 90, pobrano 19.03.2016 z: http://
www.mikroekonomia.net/system/publication_files/239/original/7.pdf?1314948749.
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Z tego tez wzgledu znaczenie edukacji zawodowej oraz ksztalcenia praktycznego,
réwniez na poziomie wyzszym, stale rosnie.

Na koniecznos$¢ inwestowania w zasoby ludzkie oraz dostosowywania syste-
moéw edukacji i ksztalcenia (w tym rozwoj ksztalcenia ustawicznego) do wymogow
spoleczenstwa wiedzy zwraca réwniez uwage Rada Europy, uznajac te dzialania
za priorytet dla dalszego rozwoju spoteczno-gospodarczego panstw zjednoczonej
Europy”. Podobny wniosek pojawia si¢ w ,,Strategii Rozwoju Kraju 2020”, w ktorej
stwierdza si¢ jednoznacznie, ze aktualnie ,najwazniejszymi cechami kapitalu
ludzkiego, zwigkszajacymi jego zdolnosci do zatrudnienia staly sie wiedza, kwali-
fikacje i umiejetnosci zawodowe. W duzym stopniu o poziomie kapitatu ludzkiego
decyduje jakos¢ edukacji, w tym szkolnictwa wyzszego i prowadzonych badan
naukowych. Wiedza staje si¢ bowiem podstawowym czynnikiem rozwoju spofe-
czenstwa, a tym samym panstwa i gospodarki. Istotne jest zatem inwestowanie
w szeroko rozumiang polityke edukacyjng i naukows, ktéra charakteryzuje si¢
najwyzsza stopa zwrotu, mimo ze jest odtozona w czasie®.

W doktrynie coraz czeéciej akcentowany jest poglad, ze uczelnie powinny
wychodzi¢ naprzeciw wyzwaniom wspdlczesnoéci poprzez realizowanie progra-
moéw studiéw i badan naukowych odpowiadajacych aktualnie pojawiajacym sie
trendom spoteczno-gospodarczym?.

W zwigzku z powyzszym istnieje koniecznos¢ dostosowywania metod, form,
a takze programow ksztalcenia do wymogoéw wspolczesnosci tak, aby absolwenci
szkol wyzszych mogli nie tylko spetni¢ oczekiwania pracodawcéw, ale przede
wszystkim stali sie filarem wspoltczesnej gospodarki wiedzy. Nalezy podkresli¢, ze
wiedza jest dzi§ niezwykle cennym zasobem. Jednakze z punktu widzenia wspot-
czesnych, dynamicznie rozwijajacych si¢ organizacji, istotne staja si¢ posiadane
przez kadry ,twarde” umiejetnosci i kompetencje ,,miekkie” (w tym umiejetnosci
pozyskiwania, przetwarzania i wykorzystania wiedzy). Stad koniecznos¢, by
w programach ksztalcenia w szkotach wyzszych coraz cze¢sciej wprowadzaé zaje-
cia, na ktorych studenci beda mogli zdobywac oprdcz wiedzy teoretycznej réwniez
umiejetnosci praktyczne i kompetencje spoteczne. Ponadto, kolejnym wyzwaniem
dla wspotczesnych uczelni wyzszych jest dostosowanie kierunkéw ksztalcenia do
potrzeb rynku pracy (gospodarki opartej na wiedzy) oraz promowanie ksztalcenia
ustawicznego jako niezbednego ogniwa w sformalizowanym systemie nauczania.

37 Strategia Lizbonska. Droga do sukcesu zjednoczonej Europy, Departament Analiz
Ekonomicznych i Spolecznych Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, https://www.slaskie.pl/
STRATEGIA/strat_L.pdf, data dostepu 19.03.2016.

38 ,Strategia Rozwoju Kraju 20207 s. 100-101, dokument przyjety uchwala Rady Ministréw
w dniu 25 wrzesnia 2012 roku, dostepny na stronie: https://www.mr.gov.pl/media/3336/Strategia_
Rozwoju_Kraju_2020.pdf .

39 B. Mierzejewska, P. Ploszajski, Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej, [w:] Uczelnia
oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego oraz zarzgdzanie wiedzqg w ekonomicznym
szkolnictwie wyzszym, T. Golebiowski, M. Dobrowolski i B. Mierzejewska (red.), Warszawa 2005, s. 106.
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Szkolnictwo wyzsze i gospodarka nie mogg by¢ traktowane jako oderwane od
siebie sfery, sa to obszary bezsprzecznie mocno na siebie wpltywajace i w duzym
stopniu od siebie uzaleznione. Trzeba zaznaczy¢, ze kwalifikacje absolwentéw
zdobyte w trakcie studiéw weryfikuje rynek pracy. Uczelnie wyzsze powinny
wiec monitorowa¢ potrzeby rynku pracy i odpowiadaé na nie, wprowadzajac do
programéw nauczania nowe, skuteczne narzedzia i metody dydaktyczne (w tym
réwniez oczekiwane przez pracodawcow kierunki studiow). Wtedy warto$¢ szkol-
nictwa wyzszego, mierzona stopniem zaspokajania aktualnych potrzeb gospodarki
i stopniem wzmacniania jej dynamiki rozwojowej, bedzie stale wzrastac*.

Sprostanie wymogom nowoczesnej gospodarki wymusza na szkofach wyzszych
realizowanie procesu dydaktycznego w taki sposéb, by absolwenci po ukonczeniu
studiéw dysponowali nie tylko wiedzg teoretyczng, ale réwniez odpowiednimi
umiejetno$ciami zawodowymi. Jednoczesnie ksztalcenie powinno mocno kon-
centrowac si¢ na czlowieku i ksztaltowaniu jego kompetencji spotecznych. Realng
szansg na spelnienie oczekiwan pracodawcéw oraz poprawe konkurencyjnosci
polskiej gospodarki staje si¢ realizacja ksztalcenia zawodowego (praktycznego),
w tym takze na poziomie studiow wyzszych.

Nowa wizja ksztalcenia w polskim szkolnictwie wyzszym

Konieczno$¢ dostosowania modelu ksztalcenia na polskich uczelniach do
wspolczesnych realidw spoteczno-gospodarczych dostrzezona zostala przez usta-
wodawce i srodowisko akademickie juz pod koniec lat 90-tych XX wieku, kiedy to
rozpoczal sie proces tworzenia tzw. panstwowych wyzszych szkél zawodowych.
Uczelnie te mialy za zadanie ksztalci¢ zgodnie z potrzebami rynku pracy, a jedno-
cze$nie ulatwiaé zdobycie wyzszego wyksztalcenia osobom zamieszkalym z dala
od duzych o$rodkéw akademickich.

Kolejne reformy systemu szkolnictwa wyzszego* dokonaly znaczacych zmian
w strukturze i filozofii ksztalcenia wyzszego. Znowelizowana Ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym*? poprzez wprowadzenie Krajowych Ram Kwalifikacji
dla Szkolnictwa Wyzszego zrywa z koncepcja standaryzacji ksztalcenia i zwigksza

40 Por. U. Jeruszka, Efektywnos¢ ksztatcenia w szkotach wyzszych, ,,Polityka Spoteczna” 2011 nr 1,
s. 1; https://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2013/03/ps_1_2011__u_jeruszka.pdf.

41 W roku 2005 rozpoczal si¢ proces zmian w polskim szkolnictwie wyzszym, czego efektem
byto uchwalenie 27 lipca 2005 roku nowej Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. nr 164, poz.
1365). Nastepnie w latach 2011 1 2014 dokonano dwdch znaczacych nowelizacji tej ustawy: 1) ustawa
z dnia 18 marca 2011 roku o zmianie Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektérych
innych ustaw — Dz.U. z 2011 r. nr 84, poz. 855; 2) ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o zmianie Ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym oraz niektérych innych ustaw — Dz.U. z 2014 r, poz. 1198).

42 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym (tekst jedn. Dz.U. z 2012,
poz. 572 z pézn. zm.).

61



autonomie uczelni w procesie budowania autorskich programéw. Jednoczesnie
ustawodawca nakazuje realizowanie ksztalcenia na okreslonym profilu ksztal-
cenia (profil praktyczny lub ogdlnoakademicki). Kolejng zasadniczg zmiang jest
dokonanie przez ustawodawce podzialu uczelni na dwie zasadnicze kategorie:
akademickie i zawodowe.

Zgodnie z definicja zawartg w art. 2 ust. 1 pkt 22 u.p.s.w. uczelnie akademickie
s3 to uczelnie prowadzace badania naukowe, w ktérych co najmniej jedna jednost-
ka organizacyjna posiada uprawnienie do nadawania stopnia naukowego dokto-
ra®. Uczelnie zawodowe zas s3 to uczelnie, ktére prowadzg studia pierwszego lub
drugiego stopnia albo jednolite studia magisterskie i nie posiadajg uprawnienia
do nadawania stopnia naukowego doktora*. Jednocze$nie, co nalezy mocno za-
akcentowac, uczelnie zawodowe co do zasady moga ksztalci¢ studentéw w ramach
kierunkéw o profilu praktycznym (zawodowym)®, kladac nacisk na praktyczne
umiejetno$ci studentéw. Profil praktyczny to w mysl art. 2 ust. 1 pkt 18ea u.p.s.w.
»profil programu ksztalcenia obejmujacego moduly zaje¢ sluzace zdobywaniu
przez studenta umiejetnosci praktycznych i kompetencji spolecznych, realizowa-
ny przy zalozeniu, ze ponad poltowa programu studiow okreslonego w punktach
ECTS obejmuje zajecia praktyczne ksztaltujace te umiejetnosci i kompetencje,
w tym umiejetnos$ci uzyskiwane na zajeciach warsztatowych, ktére sa prowadzone
przez osoby posiadajace doswiadczenie zawodowe zdobyte poza uczelnig™. Z ko-
lei profil ogélnoakademicki obejmuje realizowanie ksztalcenia zwigzanego z pro-
wadzonymi w uczelni badaniami naukowymi, przy jednoczesnym zalozeniu, ze
ponad polowa programu ksztalcenia ma obejmowac¢ zajecia stuzace zdobywaniu
przez studenta poglebionej wiedzy”.

Jak wynika z powyzszej definicji, istota profilu praktycznego jest umozliwienie
studentom zdobycia w trakcie studiéw nie tylko wiedzy teoretycznej, ale co naj-
istotniejsze umiejetnosci zawodowych i kompetencji spotecznych, oczekiwanych
przez wspolczesnych pracodawcéw. Stad tez istotnym elementem programu ksztat-
cenia sg zajecia praktyczne realizowane przez osoby posiadajace doswiadczenie
zawodowe (zgodne z danym kierunkiem ksztalcenia) oraz praktyki zawodowe

43 Art. 2 ust. 1 pkt 22 u.p.s.w.

44 Art. 2 ust. 1 pkt 23 u.p.s.w.

45 Art. 11 ust. 3 pkt 2 u.p.s.w. przewiduje mozliwos¢ uzyskania uprawnien do ksztalcenia
na kierunku studiéw o profilu ogélnoakademickim przez uczelni¢ nieposiadajaca uprawnien
do nadawania stopnia doktora, tylko po spetnieniu dodatkowych warunkoéw, tj. 1) uzyskania co
najmniej pozytywnej oceny jakosci ksztalcenia Polskiej Komisji Akredytacyjnej prowadzonych na
danym kierunku studiéw o profilu praktycznym; 2) zatrudnienia w pelnym wymiarze czasu pracy co
najmniej odmiu samodzielnych nauczycieli akademickich, dla ktérych uczelnia stanowi podstawowe
miejsce pracy, reprezentujacych dziedzine nauki lub sztuki zwiazang z danym kierunkiem studiéw;
3) prowadzenia badan naukowych w dziedzinie zwigzanej z kierunkiem studiéw.

46 Art. 2 ust. 1 pkt 18ea) u.p.s.w.

47 Patrz: art. 2 ust. 1 pkt 18 ea) u.p.s.w.
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trwajace przynajmniej 3 miesigce, podczas ktorych studenci poznajg specyfike
pracy w danym zawodzie.

Nalezy zaznaczy¢, ze po wprowadzeniu Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkol-
nictwa Wyzszego® i zniesieniu standardéw ksztalcenia dla kierunkéw studiow
uczelnie majg mozliwos$¢ autonomicznego konstruowania programow ksztalcenia.
Tym samym istnieje wieksza mozliwo$¢ dopasowania efektéw ksztalcenia, planow
i programoéw studiow do potrzeb pracodawcéw i regionalnego rynku pracy. Co
istotne, dobrg praktyka staje si¢ wlaczanie w proces tworzenia i ewaluacji progra-
moéw dla okreslonych kierunkéw studiow tzw. interesariuszy zewnetrznych oraz
studentow. Te narzedzia dajg uczelniom szerokie mozliwosci ksztaltowania oferty
dydaktycznej w sposéb spojny z gospodarka i oczekiwaniami wspdtczesnych
pracodawcédw. Jednoczesnie pozwalaja zrealizowaé najwazniejsze i podstawowe
zadanie uczelni, jakim jest zgodnie z art. 13 u.p.s.w. ,,ksztalcenie studentéw w celu
zdobywania i uzupelniania wiedzy oraz umiejetnosci niezbednych w pracy za-
wodowej”. Realizacja tego zadania powinna polega¢ na zapewnieniu studentom
przez uczelnie warunkéw do zdobycia kwalifikacji i kompetencji niezbednych
do wykonywania pracy w wyuczonym zawodzie. Jednocze$nie uczelnia powinna
dazy¢ do zwigkszenia zatrudnialno$ci i ograniczania bezrobocia wéréd swoich
absolwentow®.

Jest to mozliwe pod warunkiem, ze uczelnie bedg szerzej otwarte na wspdtprace
z otoczeniem spoteczno-gospodarczym, a forma i sposéb realizacji procesu dydak-
tycznego poprzedzone zostang rzetelng ocena potrzeb gospodarki i rynku pracy®.
Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym stwarza mozliwo$¢ urzeczywistnienia tej
wspolpracy w formie zinstytucjonalizowanej. Dla uczelni zawodowych istnieje
obowigzek utworzenia konwentu jako organu kolegialnego, w sklad ktorego wcho-
dza przedstawiciele organéw samorzadu terytorialnego, pracodawcéw oraz innych
uczelni. Ponadto, sklad konwentu moze zosta¢ uzupelniony o przedstawicieli
instytucji i stowarzyszen naukowych, zawodowych oraz twérczych, organizacji
pracodawcéw oraz instytucji finansowych. Uczelnie akademickie formalnie nie
maja obowigzku tworzenia konwentu, jednakze taka forma wspoétpracy wydaje sie
by¢ szansg na urzeczywistnienie idei ksztalcenia na potrzeby gospodarki.

Podobny poglad wyrazany jest w doktrynie. Urszula Jeruszka podkresla, ze ,,po-
glady i sugestie pracodawcéw, przede wszystkim funkcjonujgcych na regionalnym
i lokalnym rynku pracy, dajg podstawe do stworzenia syntetycznego opisu pozada-
nych kwalifikacji i kompetencji. Dokonana przez pracodawcéw ocena przygotowa-
nia absolwentéw do pracy w okreslonym zawodzie — specjalnos$ci w znaczeniu czyn-
no$ciowym i motywacyjnym - stanowi podstawe do weryfikacji planéw studiow

48 Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 2 listopada 2011 roku
w sprawie Krajowych Ram Kwalifikacji dla Szkolnictwa Wyzszego (Dz.U. nr 253, poz. 1520).

49 U. Jeruszka, Efektywnos¢ ksztalcenia. .., op. cit., s. 1.

50 Por. ibidem, s. 2.
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i programoéw nauczania. Jezeli pracodawcy pomagaja uczelniom w identyfikowaniu
pozadanej na rynku pracy wiedzy i umiejetnosci, to dyplom licencjata i magistra
jest przez pracodawcéw uznawany za wiarygodny dokument ukonczenia studiow
wyzszych, potwierdzajacy przygotowanie do podjecia pracy zawodowej .

Istotnym elementem praktycznego profilu ksztalcenia sg praktyki zawodowe
u pracodawcow, ktore dajg studentom mozliwos¢ poznania specyfiki danego zawo-
du, a jednoczesnie weryfikacji oraz uzupelnienia dotychczasowej wiedzy i umiejet-
noéci. Jak stusznie zauwaza Nadine Bednarz, ,,praktyki zawodowe daja mozliwo$¢
skonfrontowania teorii z rzeczywistoscig zawodowa. Moga stanowi¢ punkt wyjscia
do procesu uczenia sie, gdzie wiedza teoretyczna stanowi uogdlnienie zdobytych
doswiadczen zawodowych. Moga by¢ réwniez terenem zastosowania teorii i wtedy
stanowig miernik przydatnosci teorii. Praktyki zawodowe, dajac mozliwo$¢ taczenia
teorii z praktyka, wymuszaja potrzebe ciaglego przechodzenia uczacych sie do ob-
serwacji przedmiotow, zjawisk do poszukiwania sposobéw wykonania okreslonych
zadan. Pozwala to na ksztaltowanie umiejetnosci wykorzystania w dziataniu nabytej
wiedzy. Z drugiej strony wigze si¢ z rozwijaniem myslenia uczacych sig, z ich rozumo-
waniem, umiejetnoscig przewidywania na podstawie zdobytych juz wiadomosci™

Dodac¢ nalezy, ze dla uczelni ksztalcacych na profilach praktycznych istotg dzia-
talnosci dydaktycznej staje sie ksztalcenie zawodowe, ktorego podstawowymi skta-
dowymi sg umiejetnosci praktyczne i szeroko pojmowane kompetencje spoteczne.
Dzigki skoncentrowaniu si¢ uczelni na nauce kompetencji miekkich absolwenci
uzyskaja lepsze przygotowanie do pracy zawodowej, a przez to stang si¢ bardziej
kreatywni i twdrczy. ,Wazne sg kompetencje ogolne, jak zdolnos¢ do organizacji
wlasnej pracy, umiejetno$¢ wspdtpracy w zespolach projektowych i komunikacji
miedzyludzkiej. Wiedza powinna by¢ organizowana wokdt umiejetnosci rozwia-
zywania problemdw a nie tylko reprodukcji podrecznikowej wiedzy”>.

Ksztalcenie zawodowe powinno obejmowac réwniez nauke umiejetnosci samo-
dzielnego poszukiwania wiedzy, jej tworzenia i gromadzenia, a takze weryfikowa-
nia i rozwoju. Zadaniem uczelni jest zaszczepienie wérdd studentéw umiejetnosci
uczenia sie. Jest to wymog cywilizacyjny, gdyz wspolczesne organizacje dzialajace
na rynku pracy to coraz czesciej tzw. organizacje inteligentne, czy uczace sie, dla ktd-
rych wiedza niestosowana i nierozwijana nie wykazuje zadnej warto$ci**. Oznacza

51 Ibidem,s. 1.

52 N. Bednarz, Praktyki zawodowe - za i przeciw, [w:] Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja
procesu dydaktycznego oraz zarzgdzanie wiedzqg w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, T.
Golebiowski, M. Dobrowolski, B. Mierzejewska (red.), Warszawa 2005, s. 183-184.

53 J. Gorniak (red.), Kompetencje jako klucz do rozwoju Polski. Raport podsumowujgcy
drugg edycje badan ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” realizowang w 2011 roku, Wyd. Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorrczo$ci, Warszawa 2012, s. 8; http://bkl.parp.gov.pl/system/files/Downlo-
ads/20120425220954/Raport2012_e.pdf, data dostepu: 23.03.2016.

54 D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzg, wyd. Wolters Kluwer, Warszawa 2012,
s. 12-13.
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to, ze uczelnie nie tylko musza same zarzadza¢ wytwarzang i gromadzong wiedza,
ale takze uczy¢ studentéw (stuchaczy), w jaki sposdb ta wiedzg zarzadzac>. Wiedza
jest cennym zasobem, jednakze nieaktualizowana stosunkowo szybko moze straci¢
swoja warto$¢. Stad konieczno$¢ podejmowania dzialan na rzecz ksztalcenia usta-
wicznego i rozwoju u studentéw umiejetnosci samodzielnego uczelnia sie. Studenci
majg wiec uczy¢ sie nie tylko po to, by zdoby¢ nowa wiedzg, ale przede wszystkim po
to, aby zdobyte kwalifikacje umozliwily im podjecie zatrudnienia i dalszy rozwoj*.
W literaturze podkresla sie, ze dezaktywacja edukacyjna wyprzedza o 5-10
lat dezaktywacje zawodowsy, dlatego istotne jest promowanie modelu uczenia
sie przez cale zycie”. Systematyczne podnoszenie kompetencji jest konieczne,
by nadazy¢ za zmianami zachodzacymi w gospodarce, a wynikajacymi z poste-
pu cywilizacyjnego. Dlatego wazne jest, by edukacja ustawiczna jawita si¢ jako
postawa zyciowa, a nie wylgcznie jako formalne uzupelnianie wyksztalcenia®®.
Szkoly wyzsze musza wiec odpowiedzie¢ na to wyzwanie i realizowac studia po-
dyplomowe, kursy i szkolenia, ktore sa dostosowane do wspolczesnych realiow,
a zatem z uwzglednieniem praktycznych form oraz metod dydaktycznych przy
zaangazowaniu w proces dydaktyczny réwniez praktykéw zawodu.

Koniecznos$¢ upowszechniania ksztalcenia praktycznego

Znaczenie ksztalcenia zawodowego i rozwoju kompetencji kadr dla rozwoju
polskiej gospodarki jest niewatpliwie duze. Z tego tez wzgledu istnieje pilna po-
trzeba promowania nauczania praktycznego i rozwoju tzw. profili praktycznych na
uczelniach wyzszych. Stworzenie studentom mozliwosci nabywania umiejetnosci
zawodowych oprocz wiedzy teoretycznej to jedyna droga do podniesienia rangi
wyzszego wyksztalcenia oraz, co najistotniejsze, zapewnienia spéjnosci uzyskiwa-
nych przez absolwentéw kwalifikacji z wymogami wspolczesnej gospodarki.

Krajowe dokumenty o charakterze strategicznym, takie jak: ,,Strategia Rozwoju
Kraju 2020, ,,Program rozwoju szkolnictwa wyzszego i nauki na lata 2015-20207,
»Program Wiedza — Edukacja - Rozwdj” wskazuja na koniecznos$¢ upowszech-
niania studiéw o profilu praktycznym, a tym samym zapewnienia ksztalcenia od-
powiadajacego kluczowym potrzebom gospodarki, rynku pracy i spoteczenistwa®.
Studia te maja by¢ silnie zorientowane na zdobycie specjalistycznej wiedzy i umie-

55 Zarzadzanie wiedzg oznacza proces jej tworzenia, kodyfikacji, porzadkowania, magazyno-
wania, odnajdywania, stosowania i transferu (por. D. Jemieniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzgdzanie
wiedzg..., s. 12-13).

56 U.Jeruszka, Efektywnos¢ ksztafcenia w szkotach wyzszych..., op. cit., s. 1.

57 J. Gorniak (red.), Kompetencje jako klucz do rozwoju Polski..., op. cit., s. 225. http://bkl.parp.
gov.pl/system/files/Downloads/20120425220954/Raport2012_e.pdf, data dostgpu: 23.03.2016.

58 Szerzej w: K. Wereszczynski, Idea edukacji ustawicznej w szkolnictwie wyzszym, [w:] Uczelnia
oparta na wiedzy..., op. cit., s. 49 i n.

59 ,Strategia Rozwoju Kraju 2020”.
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jetno$ci praktycznych niezbednych na stanowisku specjalisty. W ich programie
duza role odgrywaja dobrze zaplanowane praktyki zawodowe lub ich warsztatowe
odpowiedniki. Procesowi temu sprzyja¢ ma wspolpraca z pracodawcami w za-
kresie konstruowania programéw ksztalcenia, realizacji procesu dydaktycznego,
w tym dbaloséci o wysokiej jakosci zajecia praktyczne i praktyki dla studentow®.

Na potrzebe rozwijania ksztalcenia zawodowego na poziomie wyzszym, wzmac-
niajacego specjalizacje regionalne, m.in. poprzez zmiany w aktualnym profilu
ksztalcenia, wskazuje takze wiele dokumentéw o charakterze strategicznym szczebla
regionalnego. Dla przykladu ,Strategia Rozwoju Wojewddztwa — Podkarpackie
20207, zaklada objecie wsparciem interdyscyplinarnych i wysokospecjalistycznych
kierunkéw studiow. Rozwiniecie opisu tych celéw znajduje sie w ,Regionalnym
Programie Operacyjnym Wojewodztwa Podkarpackiego na lata 2014-2020 - O$§
Priorytetowa VI Spdjno$¢ Przestrzenna i Spoleczna’, ktéry wskazuje, ze ,warunkiem
koniecznym do wzrostu kompetencji kadr gospodarki jest przede wszystkim popra-
wa jakosci ksztalcenia. Koniecznym staje si¢ rOwniez mocniejsze powiazanie insty-
tucji edukacyjnych w wojewddztwie z sektorem gospodarki oraz dostosowanie ich
oferty do wymogoéw pracodawcéw. Zwigkszenie popularnosci wyboru ksztalcenia
zawodowego jako $ciezki edukacyjnej, a takze dostosowania jego oferty do potrzeb
rynku pracy (szczegolnie w wymiarze lokalnym i regionalnym), wymaga gruntownej
modernizacji i doposazenia infrastruktury tych instytucji oraz zwigkszenia nacisku
na praktyczny wymiar nauczania. W zwigzku z powyzszym, interwencja w ramach
priorytetu ukierunkowana zostanie na poprawe dostepnosci i jakosci regionalnej
infrastruktury szkolnictwa zawodowego i szkolnictwa wyzszego, z uwzglednieniem
potrzeb umozliwiajacych podjecie ksztalcenia ustawicznego™2.

Podnoszenie rangi ksztalcenia praktycznego w szkotach wyzszych wymaga
nie tylko rozwoju infrastruktury dydaktycznej, o ktérej mowa w przedstawionych
powyzej dokumentach strategicznych. Uczelnie zostaja zobligowane do podej-
mowania réznorodnych dzialan: kadrowych, organizacyjnych, finansowych, bez
ktorych nie da sie zapewni¢ wysokiej jakos$ci nauczania praktycznego, odpowia-
dajacego potrzebom gospodarki. Wyzwaniem staje si¢ réwniez rozwdj wspdtpracy
z pracodawcami, w tym zachecenie ich do wspoéldziatania w zakresie tworzenia
irealizacji programow ksztalcenia. Tylko konsekwentne i harmonijne realizowanie
tych zalozen pozwoli nada¢ wlasciwa i nalezna range praktycznemu ksztalceniu
w szkotach wyzszych.

60 ,Program rozwoju szkolnictwa wyzszego i nauki na lata 2015-2020% s. 15 - opracowanie
dostepne na  stronie:  http://www.nauka.gov.pl/aktualnosci-ministerstwo/program-rozwoju-
szkolnictwa-wyzszego-i-nauki-na-lata-2015-2030.html.

61 ,Strategia Rozwoju Wojewodztwa — Podkarpackie 20207 s. 34-35.

62 ,Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Podkarpackiego na lata 2014-20207, s. 195.
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Zakonczenie

Wspolczesne szkolnictwo wyzsze jest zmuszone do podejmowania dziatan
zmierzajacych do zmiany koncepcji ksztalcenia poprzez odejscie od nauczania
teoretycznego na rzecz rozwoju kreatywnosci i tworczego rozwigzywania pro-
bleméw przez studentow. W nowym podejsciu do nauki i ksztalcenia kadr dla
gospodarki konieczna staje si¢ wspdlpraca z szeroko rozumianym otoczeniem
spoleczno-gospodarczym. Obie sfery zycia: gospodarka i szkolnictwo wyzsze nie
mogg3 istnie¢ niezaleznie od siebie, gdyz postepujacy rozwdj cywilizacyjny wymaga
wspoldziatania, zaréwno w obszarze realizowanej dydaktyki, jak réwniez prowa-
dzonych badan naukowych.

Wydaje sig, ze kierunek zmian wyznaczony przez ustawodawce w 2005 roku i do-
precyzowany w wyniku kolejnych nowelizacji, jest nie tylko stuszny, ale wrecz koniecz-
ny. Uczelnie wyzsze, podejmujac wyzwanie ksztalcenia na potrzeby lokalnego i regio-
nalnego rynku, ksztaltujac i rozwijajac umiejetnosci oraz kompetencje studentéw,
staja si¢ kluczowymi podmiotami dziatajagcymi na rzecz budowania konkurencyjnosci
polskiej gospodarki. Co istotne, nowa wizja nauczania w szkotach wyzszych oparta na
ksztalceniu praktycznym zdobywa uznanie nie tylko §rodowiska akademickiego, czy
przedsiebiorcow, ale takze zacheca coraz wiecej mlodziezy do studiowania. Oznacza
to, Ze spoleczenstwo dostrzega konieczno$¢ wprowadzania zmian w podejéciu do na-
uczania w systemie szkolnictwa wyzszego, a realizowane w tym obszarze dzialania - za
jedyna szanse na dalszy dynamiczny rozwoj polskiej gospodarki.
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Mariusz Szewczuk, Beata Zurkowska

Projekt adaptacji praktykantéw i mlodych pracownikéw
w Toyota Auto Park Czarnik i s-ka - analiza przypadku

Streszczenie

Autorzy opisali przebieg adaptacji praktykantéw i mlodych pracownikow
przeprowadzanej w Toyota Auto Park Czarnik i s-ka, sp. j., w ramach projektu
»Leonardo Da Vinci”. Projekt umozliwil wprowadzenie do doswiadczonego ze-
spotu oséb mtodych, ktére szybko sie uczg, s kreatywne i ambitne pomimo braku
wczesniejszego doswiadczenia w branzy.

Charakterystyka firmy

Toyota Motor Corporation to jeden z najwiekszych producentéw samochodéw
na $wiecie. W 2012 roku na pigciu kontynentach firma znalazta nabywcéw na
ponad 9,9 mln aut, w tym 8,7 mln toyot®. Toyota jest najwiekszym producentem
samochoddw na $wiecie oraz najcenniejszg markg branzy, jej warto$¢ szacowana
jest na 42 mld dolaréw®. Jest rowniez najbardziej uznanym producentem samo-
chodéw, co zostato osiagniete dzieki idei calkowitego zadowolenia klienta. Nie
bez znaczenia jest rowniez system wartosci obowiazujacy w Toyocie majgcy swoje
zrodto w czasach, gdy w Japonii ksztaltowalo si¢ nowoczesne przedsigbiorstwo.

Historia Toyoty rozpoczela sie pod koniec XIX wieku. Wowczas Sakichi
Toyoda skonstruowal pierwszy w Japonii mechaniczny warsztat tkacki, ktory zre-
wolucjonizowal krajowy przemyst tekstylny. W styczniu 1918 roku Sakichi zalozyt
spolke Toyoda Spinning&Weaving Company. Przy pomocy swojego syna Kiichiro
Toyody spelnil marzenie swojego zycia i w 1924 roku zbudowal automatyczny
warsztat tkacki. Dwa lata pdzniej zalozyt zaktad Toyoda Automatic Loom Works.
Podobnie jak jego ojciec, Kiichiro byl innowacyjnym wizjonerem. W latach
dwudziestych XX wieku. przebywat w Europie i Stanach Zjednoczonych, gdzie
zainteresowal si¢ dopiero powstajacg branzg motoryzacyjng. Dobrze zainwestowal
100 000 funtow, ktore Sakichi Toyoda otrzymat za sprzedaz praw patentowych do
automatycznego warsztatu tkackiego. Za pomoca tego kapitalu Kiichiro stworzyt

63 http://www.toyota.pl/world-of-toyota/about.json, pobrano: 24.11.2014.
64 Best Global Brands 2014, Raport.
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podwaliny Toyota Motor Corporation (TMC), ktéra powstala w 1937 roku. Od
krosien do samochodow - dzialalno$¢ Toyoty zawsze cechowala sie wykraczaniem
poza utarte granice®.

Toyota Auto Park Czarnik i s-ka, sp. j., to zespét mlodych, kreatywnych osob
wyspecjalizowanych w sprzedazy nowych oraz uzywanych aut, ustugach serwiso-
wych oraz blacharsko-lakierniczych. Dziatajaca od 2005 roku firma jest jedynym
w wojewddztwie lubelskim autoryzowanym dealerem Toyoty. Jeden z najwiek-
szych polskich salonéw miesci si¢ w Kalindwce, gdzie przedsigbiorstwo prowadzi
serwis i sprzedaz samochodéw marki Toyota. W obecnej ofercie firma posiada
17 modeli samochodéw: miejskie (Aygo, Yaris), kompaktowe (Auris Hatchback,
Auris Kombi, Corolla), rodzinne (Verso, Avensis), SUV (RAV4), terenowe (Land
Cruiser 150, Land Cruiser V8, Hilux), auto uzytkowe (ProAce) oraz sportowe
(GT86). W gamie modelowej dealera znajdujg sie samochody z napedem w pelni
hybrydowym: Yaris Hybrid, Auris Hybrid, Auris Touring Sports Hybrid, Prius,
Prius+. Naped hybrydowy jest kluczowa technologia Toyoty przelomu XX i XXI
wieku. Seryjnie produkowane samochody osobowe z tym napedem znajdujg si¢
w sprzedazy od 1997 roku. Koncern prowadzi szeroko zakrojone prace badawczo-
-rozwojowe, w wyniku ktérych w przyszlosci poszerzana bedzie paleta hybryd,
wzrosng ich osiagi i konsekwentnie obnizane bedzie zuzycie paliwa. W ciggu 17 lat
sprzedazy na drogach $wiata pojawilo sie¢ ponad 7 milionéw toyot z napedem
hybrydowym.

W 2013 roku w Polsce sprzedanych zostalo ponad 2000 hybrydowych samo-
chodéw Toyoty i Lexusa. Jak wynika z obliczen firmy, do konca wrzes$nia 2014
roku samochody hybrydowe pozwolity o 49 mln ton obnizy¢ emisje¢ CO,, uzna-
wang za jedng z przyczyn globalnego ocieplenia, oraz zaoszczedzi¢ 18 mln ton
benzyny (w poréwnaniu do pojazdéw z tradycyjnymi silnikami o podobnej mocy
i osiagach)®.

Dzigki bogatej i konkurencyjnej ofercie oraz wysokiemu standardowi obstugi
klienta, miesiecznie na lubelskie ulice wyjezdza ponad 45 nowych toyot, co czyni
Auto Park Lublin liderem wsréd marek japonskich w tej czesci Polski pod wzgle-
dem sprzedazy samochodéw. Warto podkresli¢, ze znaczny i wciaz rosngcy udziat
w sprzedazy stanowig samochody osobowe z napedem hybrydowym (w 2013 roku
udzial hybryd to 7% ogélnej sprzedazy Toyoty w wojewodztwie lubelskim). W 2014
roku lubelski dealer sprzedat 601 samochodéw. Siedziba lubelskiego dealera znaj-
duje si¢ w budynku o powierzchni 1700 m? mieszczacym salon samochodéw oraz
profesjonalnie wyposazony serwis. Za budynkami stacji wybudowany zostal tor
do jazdy terenowej, na ktérym klienci moga poznawac wlasciwosci oferowanych
samochodow 4x4.

65 http://www.toyota.pl/world-of-toyota/about.json, pobrano: 24.11.2014 .
66 http://www.poznajhybrydy.pl/7-milionow, pobrano: 01.12.2014.
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Przedsigbiorstwo sponsoruje szereg lokalnych wydarzen np. ,, Kongres Kobiet
Lubelszczyzny”, ,,Szlachetna Paczka’, ,Turniej Bezpieczny Przedszkolak” Dealer
wspolpracuje z Politechnikg Lubelska w zakresie dydaktyki i badan naukowych.
Znaczng cz¢$¢ mlodego zespotu firmy stanowig absolwenci Politechniki Lubelskie;.

Firma odznacza si¢ spoleczng odpowiedzialnosciag w kontaktach z pracowni-
kami, klientami oraz dostawcami. W swoim dzialaniu kieruje si¢ Kodeksem Etyki
Toyoty Motor Poland. Dodatkowo udziela si¢ w sieciach spotecznosciowych.

Najwyzszy standard stacji wyznaczaja surowe wymagania stawiane dealerowi
przez Toyote Motor Poland. Lubelski serwis posiada standard TSM L1. Firma
wdrozyla i stosuje system zapewnienia Jakosci ISO 9001:2000, 14001:2004. Obec-
nie wdrozony zostal w spélce proces ciggltego doskonalenia sprzedazy - kaizen.
Wysoki poziom obslugi klienta utrzymywany jest dzigki ciaglym szkoleniom
podnoszacym kwalifikacje pracujacego w Auto Parku zespotu. W ciagu dziewigciu
lat dzialalno$ci na lubelskim rynku dealer otrzymal kilkanascie prestizowych
wyrdznien m.in.: najlepszy dealer w kategorii: ,Catkowite zadowolenie klienta”
- Sprzedaz 2010, najlepszy dealer w kategorii: ,,Catkowite zadowolenie klienta”
— Serwis 2011, 2012 oraz 2013. Praca firmy zostala doceniona przez ,,Auto Swiat”,
gdzie przez szereg lat lubelski salon zajmowat czotowe miejsca w ,Wielkim Tescie
Salonéw Samochodowych”

Projekt ,,Leonardo Da Vinci”

Istota polityki personalnej jest pozyskiwanie nazywane réwniez doborem
pracownikéw. Na proces ten sktada si¢ na ogét czynnosci majacych na celu zapew-
nienie odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikéw, ktorych praca powinna
efektywnie przyczyniac si¢ do realizacji misji i celéw organizacji®”. W okresie trans-
formacji na poczatku lat 90-tych przedsigbiorstwa otworzyly si¢ na nowa polityke
personalng. Pomimo dwdch dekad trwania zmian ustrojowych,w wielu firmach
nadal nie przywiazuje si¢ zbyt duzej wagi do procesu rekrutacji i selekeji. Proces
nieodpowiedniego podejscia prowadzi do zatrudnienia pracownikéw o kwalifi-
kacjach niedostosowanych do stanowisk pracy, co pdzniej skutkuje negatywnie,
np. zwigkszong fluktuacjg kadry. Dlatego tez ze wzgledu na wage wlasciwego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji warto przyjrze¢ si¢ metodom oraz
technikom stosowanym na poszczegélnych etapach rekrutacji i selekgji.

Na polityke rekrutacji wpltywa ogdélna strategia firmy. Decyzje zwigzane z po-
zyskiwaniem pracownikéw powinny by¢ poprzedzone dzialaniami planujacymi
potrzeby kadrowe, co wymaga nieustajacego bilansu zatrudnienia. Pozwala to na
ocene poziomu przydatnosci pracownikéw do realizacji obecnych i przysztych

67 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWN, Warszawa
2006, s. 197.
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zadan organizacji®®. Proces pozyskiwania pracownika rozpoczyna si¢ opisem da-
nego stanowiska uwzgledniajagcym zadania i wymagania, ktore musi spelnic¢ osoba
przyjeta do pracy.

Doboér pracownikow jest domeng dziatéw personalnych, jednak realia pokazuja,
iz rozbudowane dzialy HR istnieja zwykle w duzych firmach lub korporacjach.
W mniejszych natomiast, a za taka nalezy uzna¢ firme¢ Auto Park Autoryzowany
Dealer Toyoty, stanowisko HR zwigzane jest gléwnie z zakresem zadan tzw. ,,kadro-
wych” - administracyjnych, co znacznie ogranicza aktywna polityke w tym zakresie.
Dlatego tez zadania zwigzane z naborem powierzono kadrze menedzerskiej poszcze-
golnych dzialéw, jednak menedzerowie nie zawsze s do tego profesjonalnie przygo-
towani. Najczesciej proces rekrutacji rozpoczyna si¢ od zamieszczenia ogloszenia
W prasie, na stronie internetowej dealera, za pomocg word-of-mouth marketing.

Przyktadowo w rekrutacji na stanowisko doradcy ds. sprzedazy bierze udzial
dyrektor stacji, dyrektor handlowy i kierownik dzialu. Proces ten, pomimo zacho-
wania wszelkiej starannosci, ma réwniez swoje niedoskonalosci, np. ograniczanie
sie do rozmowy kwalifikacyjnej, ktora nie zawsze pozwala na dokladne poznanie
kompetencji kandydata. Liczne rozmowy i czas poswiecony rekrutacji pokazuja, ze
cechy osobowosci kandydatéw moga mie¢ wplyw na atmosfere panujaca w dziale,
jego funkcjonowanie oraz osiggane wyniki. Zatrudniajac pracownika z doswiad-
czeniem, nalezy sie liczy¢ z tym, ze pozyskujemy osobe z nawykami, ktére moga do
naszego zespotu pasowac lub nie. Powstaje wowczas istotne pytanie, na ile mozemy
mie¢ wplyw na mozliwo$¢ zmiany w postepowaniu pracownika.

Po kilkuletnich doswiadczeniach postanowiono wprowadzi¢ zmiany w spo-
sobie rekrutacji i selekcji pracownikéw. Impulsem do tych zmian byto réwniez
ukonczenie studiéw podyplomowych na Politechnice Lubelskiej przez przedsta-
wicieli kadry menedzerskiej w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, a takze
nawigzanie kontaktu z tg uczelnia.

Punktem wyjscia do stworzenia procesu rekrutacji byto napisanie projektu
o nazwie ,Leonardo Da Vinci - Sprzezenie: uczen - szkola — pracodawca gwa-
rancja sukcesu na rynku pracy”. Projekt ma za zadanie przedstawienie miodym,
ambitnym ludziom filozofii kaizen® jako drogi rozwoju kariery zawodowej
w strukturach Toyoty, natomiast jego nadrzednym celem jest wyksztalcenie ludzi
i zespolow realizujacych ogélng wizje firmy.

Inspiracja do opracowania projektu ,,Leonardo Da Vinci” byla ksigzka ,,Droga
Toyoty - 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej §wiata”. Gléwne motto

68 Z.Janowska, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWE, Warszawa 2002, s. 65.

69 Kaizen jest koncepcja ciaglego doskonalenia, usprawniania. Polega ona na zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw organizacji, niezaleznie od szczebla, w stale poszukiwanie pomystéw
udoskonalenia wszystkich obszaréw organizacji. Kaizen jest nie tylko koncepcja zarzadzania, ale
réwniez czeécig kultury japonskiej, obecna w wielu aspektach zycia (http://mfiles.pl/pl/index.php/
Kaizen, pobrano: 6.12.2014).
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projektu to stowa FujioCho, prezydenta Toyota Motor Corporation, ktére brzmia
nastepujaco: ,,Od chwili zalozenia Toyoty przestrzegalismy podstawowych zasad
dzialania dla dobra spoteczenstwa poprzez praktyke wytwarzania wysokiej jakosci
produktow i ustug. Nasze praktyki i dzialania oparte na tej podstawowej zasadzie
ksztaltowaly wartosci, przekonania i metody prowadzenia firmy, ktére z uptywem
lat staly sie zrodtem naszej przewagi nad konkurencja. Te warto$ci kierownictwa
i metody prowadzenia firmy okresla si¢ mianem Toyoty” Wymienione zasady
pogrupowano w cztery szerokie kategorie zwigzane z:
- dalekosi¢zng koncepcja,
- procesem prowadzacym do odpowiednich wynikéw,
- wzbogaceniem organizacji z troska o rozw6j wlasnych ludzi i partneréw,
- stalym rozwigzywaniem fundamentalnych problemoéw jako sila napedowa
uczenia si¢ organizacji.
J.K. Liker wyszczegolnia czternascie zasad Toyoty”:
Zasada 1. Opiera¢ decyzje w zarzadzaniu na dalekosi¢znej koncepcji — nawet
kosztem krétkoterminowych wynikéw finansowych.
Zasada 2. Stworzy¢ ciagly i ptynny proces ujawniania problemow.
Zasada 3. Wykorzystywac systemy ,,ciggniecia’, aby unikna¢ nadprodukgji.
Zasada 4. Wyréwnywac obciazenie praca (heijunka).
Zasada 5. Stworzy¢ kulture przerywania proceséw w celu rozwigzywania proble-
moéw, by od razu uzyskiwaé wlasciwg jakos¢.
Zasada 6. Standardowe zadania s3 podstawg ciaglej poprawy i upelnomocniania
pracownikéw.
Zasada 7. Stosowa¢ kontrole wizualng, aby zaden problem nie pozostat w ukryciu.
Zasada 8. Stosowa¢ wylacznie niezawodng, gruntownie sprawdzong technologie
stuzacg pracownikom i procesom.
Zasada 9. Wychowywac lider6w, ktérzy gruntownie rozumieja prace, zZyja ogélna
koncepcja firmy i nauczajg innych, a zatem nalezy:
Zasada 10. Wyksztalci¢ wyjatkowych ludzi i zespoly realizujace ogélng koncepcje
firmy oznacza:
Zasada 11. Szanowac szerokg sie¢ partneréw i dostawcdw, rzucajac im wyzwania
i pomagajac im w doskonaleniu sie.
Zasada 12. Angazowac¢ si¢ osobiscie, aby gruntownie zrozumie¢ sytuacje (genchi
genbutsu).
Zasada 13. Podejmowac decyzje powoli, w drodze konsensusu i starannie rozwa-
zajac wszystkie mozliwosci.
Zasada 14. Zosta¢ organizacja uczacg sie dzieki niestrudzonej refleksji (hansei)
i ciagtej poprawie (kaizen).

70 J.K. Liker, Droga Toyoty 14 zasad zarzgdzania wiodgcej firmy produkcyjnej swiata, wyd. MT
Biznes, Warszawa 2004, s. 79-85.
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Punktem wyjscia do opracowania metody doboru odpowiedniego procesu
rekrutacji i selekcji w firmie Auto Park byto wykorzystanie czterech sposrod czter-
nastu zasad Drogi Toyoty skladajacych si¢ na wizje Toyoty Motor Corporation.

Pierwsza wybrana przez manageréw Auto Park zasada to: wychowywac li-
deréw, ktérzy gruntownie rozumiejg prace, zyja ogélng koncepcja firmy i nauczaja
innych. Zaklada ona wychowywanie wtasnych lideréw zamiast szukania ich poza
organizacjg. Lider ma by¢ wzorcem osobowym i uciele$nia¢ ogélng koncepcje
firmy. Musi rozumie¢ codzienng prace we wszystkich jej szczegdtach, aby mogt
by¢ dla pracownikéw najlepszym nauczycielem. Liderzy wychowani w firmie s3
lojalni i dbajg o dobry wizerunek i interesy przedsigbiorstwa.

Druga wybrana zasada odnosi si¢ do ksztalcenia wyjatkowych ludzi i zespotow
realizujacych ogolng koncepcje firmy, natomiast w Auto Park oznacza:

+ stworzenie mocnej, stabilnej kultury szeroko upowszechniajgcej wartosci

i przekonania firmy oraz opierajacej si¢ na nich przez wiele lat;

« szkolenie wyjatkowych ludzi i zespotéw do pracy mieszczacej si¢ w ramach
ogolnej koncepcji firmy i przynoszacej wyjatkowe rezultaty — z catych sit
pracowanie nad cigglym wzmacnianiem kultury organizacji;

 nieustanne uczenie ludzi, jak pracowa¢ zespotowo w imie wspolnych celow.

Trzecia zasada to osobiste zaangazowanie dla gruntownego zrozumienia
sytuacji (gen chi genbutsu). W mysl tej zasady w firmie Auto Park problemy sg
rozwigzywane i poprawiane u Zrddet, menedzerowie osobiscie obserwujg i wery-
fikujg dane, naprowadzajac na wlasciwy tok rozumowania pracownikow nizszego
szczebla lub tltumaczg zaistnialg sytuacje z przykladowym kaizen na przyszios¢.

Koncepcja czwarta, a jednocze$nie jeden z celéw firmy, polega na nieustannym
uczeniu si¢ dzigki niestrudzonej refleksji (hanse) i ciaglej poprawie (kaizen). Idea
zaktada:

+ zbudowanie stabilnego procesu postugiwania si¢ narzedziami ciaglej popra-
wy w celu wykrywania Zrédet braku wydajnosci i stosowania skutecznych
srodkéw zaradcezych;

+ projektowanie proceséw prawie nie wymagajacych zapaséw - just in time,
a po wyeksponowaniu straty angazowanie pracownikéw w proces ciagtej
poprawy zmierzajacy do jej wyeliminowania;

» ochrone zasobéw wiedzy organizacji, dbanie o stabilno$¢ zatrudnienia,
awanse pracownicze oraz tworzenie starannie przemyslanych systeméw
sukcesji na stanowiskach kierowniczych;

+ postugiwanie sie refleksja (hansei) — po ukonczeniu projektu jasne wskazy-
wanie jego wad i opracowywanie srodkéw zaradczych w celu nie powtarza-
nia tych samych btedéw (kaizen);

 uczenie sie przez standaryzacje najlepszych praktyk zamiast wynajdywania
nowych elementéw do realizacji kazdego innowacyjnego projektu, czy za-
trudnienia nowego menedzera.
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Realizacja projektu odbywa si¢ w siedzibie firmy Auto Park Autoryzowanego
Dealera Toyoty. Kandydaci biorgcy udzial w projekcie to studenci Politechniki
Lubelskiej, ktérzy chca odby¢ praktyki zawodowe. Liczba oséb jednoczesnie
odbywajacych praktyki nie powinna przekracza¢ 10, co umozliwia dostosowanie
harmonogramu praktyk do zaje¢ na uczelni oraz rytmu pracy w firmie. Praktyki
trwajg 14 dni - jest to odpowiedni czas na zapoznanie si¢ z funkcjonowaniem
dzialéw w przedsigbiorstwie, z praktykantami i pracownikami oraz na sprawdze-
nie zaangazowania kandydatow w zlecone zadania i prace w zespole. Taka metoda
pozwala na ograniczenie kosztow rekrutacji, a takze budowanie wlasnej bazy kadr.

Pierwszy etap rekrutacji praktykantéw zaczyna si¢ od rozmowy kwalifikacyjnej
w oparciu o zyciorys kandydata. Rozmowa ma na celu zaprezentowanie si¢ osoby
aplikujacej oraz przedstawienie przez zarzad firmy zakresu zagadnien i ustalenie
wstepnego harmonogramu praktyk. Zagadnienia te dotycza przede wszystkim
efektywnego procesu sprzedazy oraz prezentacji oferty Toyoty. Przyjety student
przebywa rotacyjnie pod opieka pracownikéw dzialéw sprzedazy, recepciji i ustug
finansowych. Gléwnym zadaniem rotacji pomiedzy stanowiskami jest poznanie
calego procesu obstugi klienta. Celem praktyk jest udzielenie opinii konicowej przez
pracownikéw co do ewentualnego zatrudnienia praktykanta, a takze stworzenie tej
osobie mozliwo$ci wykazania si¢ checig do pracy w zespole. Taka forma praktyki
pozwala na otrzymanie informacji o funkcjonowaniu jednostki w zespole. Na-
tomiast akceptacja zespotu pozwala na otrzymanie pomocy od doswiadczonych
pracownikéw, co umozliwia szybka adaptacje na stanowisku pracy.

Ocena koncowa praktykanta jest przeprowadzana przez osobe¢ zarzadzajaca
projektem wséréd pracownikoéw, dzigki czemu opinia jest obiektywna. Pozytywnie
oceniona osoba w kategorii: ,,zaangazowanie pracownika i budujacy pozytywny
wizerunek pracodawcy” jest kierowana do bazy kadr jako potencjalny przyszly
pracownik. Program funkcjonuje od dwoéch lat i jest nastawiony na postawy ludzi
oraz mechanizmy budujace efektywne i zaangazowane zespoly. Szczegdlny nacisk
kfadziony jest na umiejetnosci pracy w grupie i inwestowanie we wspolny rozwoj.

Etapem koncowym jest wydanie zas§wiadczenia o odbytych praktykach wraz
z 0g6lng opinia i referencjami. Przy wreczaniu dokumentu dyrektor handlowy
przeprowadza z praktykantem rozmowe, podczas ktorej ocenia zdobytg przez niego
wiedze i doswiadczenia, a takze — jesli firma chce kontynuowa¢ wspélprace z dang
osobg - pyta praktykanta o plany zawodowe na przyszios¢. Osoba wytypowana na
dane stanowisko moze zostac przyjeta na trzymiesieczny okres probny (umowa na
czas okreslony). Czas ten przeznacza na przyuczenie si¢ do wykonywania swoich
obowigzkéw oraz wprowadzenie wlasnego systemu szkoleniowego, opracowanego
i realizowanego przez kierownika dzialu. Po uptywie trzech miesiecy kierownic-
two moze podja¢ decyzje o zatrudnieniu nowego pracownika na umowe o prace
na okres dwoch lat i wlaczeniu do procesu szkoleniowego w ramach Akademii
Toyota i struktury sieci dealerskie;j.
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Whnioski

Rezultatem projektu ,,Leonardo Da Vinci” jest wprowadzanie do firmy Toyota
Auto Park nowego procesu rekrutacji pracownikdéw. Wspotpraca dealera z Politech-
nika Lubelska umozliwila studentom zapoznawanie si¢ z praca w Dziale Sprzedazy
- w latach 2013-14 praktyki odbylo 18 oséb. Propozycje pracy otrzymalo dwie
osoby, z ktdrych jedna pracuje od ponad péttora roku, a druga otrzymala prace
we wrzesniu 2014 roku. Projekt umozliwit wprowadzenie do doswiadczonego ze-
spotu oséb mtodych, ktére szybko sie uczg, s kreatywne i ambitne pomimo braku
weczesniejszego doswiadczenia w branzy. Filozofia kaizen pozwala pracownikom
na ciagle doskonalenie, dzieki czemu $mialo proponuja nowe pomysty, co w kon-
frontacji z do$wiadczonym personelem daje znakomite efekty.

Podejscie organizacji do kwestii pozyskiwania, edukowania i podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw i nowo zatrudnionych oséb w projekcie ,,Leonardo Da
Vinci” zacheca do wspdlnego uczenia si¢ pracownikéw od siebie a dzieki temu do
podnoszenia kompetencji. W zwigzku z dynamiczng sytuacja w obecnym biznesie
na rynku sprzedazy nowych samochodéw wymagane s3 ciagle zmiany. Powoduja
one konieczno$¢ uczenia sie i elastycznoéci w celu efektywnego wykonywania
nowo powierzonych zadan. Rolg firmy jest stworzenie odpowiednich warunkdéw
do wypracowania proaktywnych postaw pracownikéw, ktérzy chca zdobywac
wiedzg i poszukuja wspdlnie z zespolem nowatorskich rozwigzan. Istota postawy
menedzeréw jest wspieranie wszystkich pracownikéw poprzez umiejetne dora-
dzanie, a takze zach¢canie do rozwoju i wzajemnego uczenia sie.
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Andrzej Drob

HR - centrum uslug wspdlnych, modelowe rozwigzanie dla firmy
medycznej

Streszczenie

W pracy przedstawiono modelowy projekt centrum ustug wspoélnych jako
potencjalnego rozwigzania dla koordynacji dzialtan HR w firmie medyczne;.
Opisywany przyklad powigzanych kapitalowo organizacji dzialajacych na trud-
nym rynku, jakim jest branza medyczna, wskazuje, jaki potencjalnie powinien
by¢ dalszy kierunek rozwoju dla tego typu przedsigbiorstwa. Osigganie przewagi
konkurencyjnej i realizacja celéw biznesowych tych organizacji moze okaza¢ si¢
niemozliwa, jezeli nie zostana podjete odpowiednie dzialania zmierzajace do
doskonalenia sytemu HR.

Charakterystyka organizacji

Firma XYZ dziala w branzy medycznej i jest swiatowym liderem w zakresie
dializoterapii, jednym z najwigkszych dostawcow produktéw i ustug dla pacjentéw
z przewlekla niewydolnoscia nerek. Dzialajac niemal na calym $wiecie, posiada
okoto 1200 placowek w Europie, Azji i obu Amerykach oraz zatrudnia prawie 20
000 pracownikéw. W Polsce jej przedstawicielem jest firma XYZ-A, obecna od
ponad 20 lat, ktéra zatrudnia okoto 150 pracownikow. Centrala firmy znajduje
sie w Warszawie, w jej sklad wchodzg dzialy: sprzedaz, serwisu, logistyki, obstugi
klienta HD, PD i serwisu oraz administracji. Oferuje produkty do hemodializy
i dializy otrzewnowej (m.in. aparaty do hemodializ, dializatory, cyklery do dializ
otrzewnowych), wyposaza oddzialy nefrologiczne i stacje dializ na terenie calej
Polski — zaréwno w osrodkach publicznych, jak i niepublicznych. Firma prowadzi
réwniez kompleksowe dostawy wyposazenia i szerokiego asortymentu artykutéw
zuzywalnych dla prywatnej sieci osrodkéw medycznych. Kompleksowos¢ dziatal-
nos$ci prowadzonej na calym $wiecie miata znaczgcy wplyw na rozwoj dziatalnosci
w Polsce i stworzenie w 2005 roku wspomnianej wczesniej prywatnej sieci o$rod-
kéw medycznych. Dzialalno$¢ ta prowadzona jest przez spotke-corke powigzang
kapitalowo, lecz dzialajaca w sposdb niezalezny, ktora, wykorzystujac potencjal
swojego tworcy, jest obecnie najwiekszym w Polsce dostawcg ustug dializacyjnych.
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Dla potrzeb niniejszego przypadku przyjeto zmienione nazwy firm - XYZ-A dla
pierwszej z opisywanych spétek medycznych oraz XYZ-B dla drugiej, odpowie-
dzialnej za prowadzenie osrodkéw medycznych. Spétka XYZ-B posiada odrebny
byt prawny, dziala niezaleznie w sektorze ustug z wyodrebniong strukturg orga-
nizacyjng. O skali dziatalnosci spotki §wiadcza: oddzialy nefrologiczne, poradnie
i sie¢ kilkudziesieciu osrodkéw medycznych wyposazonych w najnowoczes$niejsze
stanowiska dializacyjne i doskonate systemy uzdatniania wody, obejmujace opieka
tysigce pacjentow. Obecnie spotka zatrudnia ponad 500 pracownikéw, ktorzy
dotaczyli do firmy na przestrzeni ostatnich dziesieciu lat — wszyscy posiadaja naj-
wyzsze kwalifikacje i doswiadczenie. W o$rodkach medycznych XYZ-B pacjenci
w zaleznos$ci od wskazan medycznych i preferowanego stylu zycia posiadajg prawo
wyboru metody leczenia, a wszystkie zabiegi wykonywane sg wylacznie na podsta-
wie kontraktu z Narodowym Funduszem Zdrowia.

Opisywane przedsigbiorstwa sktadaja si¢ wiec z dwdch kapitalowo powigzanych
ze sobg spolek (XYZ-A, XYZ-B), ktorych wlascicielem jest wczesniej wspominany
duzy migedzynarodowy koncern XYZ. Obie firmy dzialaja na rynku w sposéb nie-
zalezny, posiadajg odrebne byty prawne, jak rowniez struktury organizacyjne. Ich
cechg wspdlna jest poziom dojrzatosci organizacji w zakresie obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zaréwno w jednej, jak i drugiej spolce obszary te zostaty ulo-
kowane w komorce dziatu kadr i plac, a to oznacza minimalizm proceséw z tym
zwigzanych lub ich calkowity brak. Dlatego tez wyzwaniem dla obu organizacji
jest przejécie na wyzszy poziom dojrzalosci w zakresie ZZL poprzez utworzenie
komorki lub modelu zarzadzania zasobami ludzkimi za posrednictwem tzw. HR
- centrum ustug wspolnych lub inaczej HR - ustugi wspdlne. Taki model dziatu
HR zostal spopularyzowany w latach 90-tych miedzy innymi przez Dave’a Urlicha
i Wayne’a Brockbanka, ktorzy w swojej ksigzce” obok modelu ustug wspolnych
wymieniaja rowniez dwa inne - tzw. strukture funkcjonalng oraz ustugi wkom-
ponowane. Funkcjonalna i wkomponowana struktura dzialu HR to dwie z pozoru
przeciwne mozliwosci — zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ na poziomie
siedziby gtéwnej lub poszczegdlnych jednostek, jest scentralizowane lub zdecen-
tralizowane, wydajne lub skuteczne, ustandaryzowane lub elastyczne. Dzialania
jednostek sg podobne lub rézne, przeptywy informacji odbywaja sie z géry na dot
lub z dotu do gory itd.”> Warto podkresli¢, iz wiekszos¢ duzych firm nie jest ani
typowymi przedsigbiorstwami o jednakowym rodzaju dzialalnosci, ani typowymi
holdingami. Opierajg si¢ na modelu posrednim - dywersyfikacji powiazanej lub
niepowigzanej. Tworza jednostki konkurujace w réznych branzach, jednak probuja
odnalez¢ miedzy nimi synergie. Wybrany model dziatu HR, ktéry ma by¢ rozwig-

71 D. Urlich, W. Brockbank, Tworzenie wartosci przez dziat HR, wyd. Wolters Kluwer, Krakéw

2013.
72 Ibidem, s. 188.
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zaniem dla opisywanych firm, zostal stworzony wlasnie z myslg o tego typu orga-
nizacjach, ktdrej sg one przedstawicielem. Model ten moze z pozoru przypomina¢
centralizacje, jednak nig nie jest. Tabela nr 1 przedstawia przyklady réznic miedzy
funkcjonalnym dzialem HR, ustugami wspélnymi a dzialem wkomponowanym.

Tab. 1. Funkcjonalny dziat HR, ustugi wspélne i wkomponowany dziat HR”

Dziedzina M?del Model ustug wspélnych Model
funkcjonalny wkomponowany
2:“:::;;1 - Jeden rodzaj Dywersyfikacja powiazana lub Holdin
9 ) dziatalnosci niepowiagzana 9
firmy
Tworzenie Funkcjonalni specjalisci | Specjalisci HR opracowuja mozliwosci Funkcjonalni specjalisci
strategii HR z centrali w centrach specjalistycznych wewnatrz jednostki

Realizacja dziatan
HR

Kierowana przez
specjalistow z centrali

Kierowana przez lokalnych specjalistéw HR,
ktorzy wybieraja opcje z menu stworzonego
w centrach spegjalistycznych

Kierowana przez lokalnych
specjalistow HR wewnatrz
jednostek

Odpowiedzialnos¢

Centrala HR

Podziat miedzy jednostki i HR

Kierownik jednostki

Zorientowanie

Standaryzacja ustug

Dostosowanie do potrzeb jednostek

Dostosowanie ustug do

umiejetnosci
specjalistow HR

umiejetnosci
planowania i realizagji

ustug w catej korporacji i spojnos¢ dzieki uczeniu sie oraz wymianie | poszczegéinych jednostek
» Wykorzystanie Poziom elastycznosci zalezy od centréw Kazda jednostka tworzy to,
Elastycznos¢ wewnetrznych - .
) specjalistycznych co jest potrzebne

zasohdw

Jednostki ponosza czes¢ . . Jednostki same finansuja
Koszty kosztow dziatu HR Jednostki ptacg za korzystanie z ustug wydatki na dziat HR

Silna centrala Mate, centralne biuro
Lokalizacja i generalisci HR Dowolna i spejalisci w lokalnych

w jednostkach jednostkach
Wymagane Techniczne Inajomos¢ firmy oraz

Umiejetno$¢ planowania, doradztwo
i wsparcie

techniczna specjalizacja
w dziatalnosci firmy

Kryterium
tworzenia
wartosci

Warto$¢ korporacji dla
akcjonariuszy

Tworzenie wartosci dla menedzeréw
liniowych, pracownikow, klientéw
i inwestoréw

Zyskownos¢ jednostki

Warto wspomnie¢, iz ustugi wspolne zyskaly takze popularno$é wéréd grup
personelu (nie tylko w dziale HR) na poczatku lat 90-tych, jak juz wspomniano.
Bylo to spowodowane og6lng potrzeba zmniejszenia kosztow. Szefowie wielu firm
nie mogli wybra¢ najtaniszego i najbardziej wydajnego modelu (czyli centralizacji

73 Ibidem, s. 189.
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i standaryzacji wszystkich proceséw), poniewaz personel w centralach firm nie
mogt zaspokoi¢ potrzeb kazdej jednostki w zréznicowanym przedsigbiorstwie.
Ustugi wspolne staly sie sposobem Igczenia wydajnosci centralizacji z elastyczno-
$cig niezbedng do funkcjonowania na réznych rynkach.

W praktyce HR - ustugi wspdlne to ,firmy w firmach” Zwykle dzialajg na
wlasny rachunek i prowadza rozliczenia z poszczegdlnymi jednostkami bizneso-
wymi przedsiebiorstwa na zasadach rynkowych. Musza zatem generowaé przy-
chody pozwalajace na pokrycie kosztow swojego funkcjonowania. Moga réwniez
w szczegolnych przypadkach oferowaé programy szkoleniowe poza organizacja
(takie praktyki stosowane sg np. w instytucjach bankowych, ktore tworza wlasne
szkolenia certyfikujace okreslone umiejetnosci i kompetencje potencjalnych pra-
cownikéw sektora bankowego). Ich zadaniem jest wsparcie polityki personalnej
przedsiebiorstwa przy utrzymaniu wysokiej efektywnosci ustug. W przypadku
braku zapotrzebowania na ich ustugi zwykle traca racje bytu. W takiej sytuacji
zapotrzebowanie na uslugi szkoleniowe uzupelniane jest przez podmioty ze-
wnetrzne (np. na zasadach outsourcingu). Tego typu centra tworzg réwniez bazy
wiedzy oraz programy rozwojowe dla wszystkich jednostek, kreujg i gromadza
oferty programowe dotyczace np. rozwoju kadr kierowniczych, zajmujg si¢ ich
upowszechnianiem i dystrybucjag. W zaleznosci od wielkosci zasiegu dzialania
firmy moga by¢ umieszczane w centrali lub w przypadku firm globalnych - regio-
nalnie”. Obecnie zauwazalny jest trend wskazujacy, Ze coraz czgsciej praca dziatu
HR opiera si¢ na kreowaniu rozwigzan strategicznych przedsigbiorstwa, natomiast
obstugg biezacych dzialan zajmuja si¢ zewnetrzni specjalisci czy firmy konsultin-
gowe i szkoleniowe. Zwykle w takich przypadkach nawet w duzych organizacjach
zatrudniajacych setki pracownikéw (nalezy do niej takze opisywana w niniejszej
pracy firma) zesp6! HR to np. dyrektor departamentu HR zajmujacy sie strategia
personalng, kierownik ds. HRD i specjalista ds. szkolen. Rola pracownikéw HR
koncentruje si¢ na gromadzeniu oraz dostarczaniu informacji dla zarzadu oraz
wspolpracy z zewnetrznymi podmiotami edukacyjnymi: uczelniami wyzszymi,
specjalistycznymi firmami szkoleniowymi i konsultingowymi. Schemat organiza-
cyjny i koncepcja dzialu HR w proponowanym modelu przedstawia si¢ w sposob
zilustrowany na ponizszym rysunku (schemat 1), wedtug ktorego wszystkie obsza-
ry z zakresu HR skonsolidowane s3 w jednym dziale.

74 A. Rozanski, Rozwdj zasobéw ludzkich w organizacji, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin
2014, s. 54.
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Schemat 1. Organizacja i koncepcja dziatu HR w proponowanym modelu

Dyrektor dziatu

kadr i plac spotek
AiB

Zewngtrzne podmioty
Lider HR - ustugi wspierajace dziatania
wspolne HR

Specjalista HR Specjalista HR
spotki A spotki B HR - ustugi wspaolne/centrum
ustug wspalnych

Zrédlo: Opracowanie whasne.

W zaproponowanym modelu dla opisywanych firm HR - ustugi wspdlne
wydzielony dzial HR sklada si¢ z trzech osob, tj. lidera oraz dwdch specjalistow,
przy czym kazdy z nich odpowiada za jedng ze spotek. Struktura powotanego
dzialu moze oczywiscie dalej si¢ rozwija¢ poprzez tworzenie dodatkowych
stanowisk specjalistow w miare rozwoju potrzeb spotek. Tak powolana komor-
ka po$redniczylaby w kreowaniu strategii przedsi¢biorstwa jako calosci przez
obie spdtki w oparciu o zasoby ludzkie, wspierajac swoje dziatania dodatkowo
poprzez zewnetrzne podmioty. Osobami funkcyjnymi, ktére odpowiadalyby za
prawidlowa wspolprace, sa dyrektorzy dzialu personalnego spotki XYZ-A i spotki
XYZ-B, ktorzy wspotpracowaliby bezposrednio z liderem utworzonego dziatu.
Bardziej szczegdtowo w zakresie obszaréw dziafania jego rolg bedzie obstuga obu
przedsigbiorstw w zakresie np. kadrowo-placowym, przygotowywanie projektow
rekrutacyjnych, wsparcie merytoryczne systemy oceny pracownikéw, szkole-
nia, a takze czuwanie nad rozwojem okreslonych grup pracownikéw. Bytoby to
kompleksowe zarzadzanie w zakresie ZZL oparte na realizacji strategii przedsig-
biorstwa. Utworzenie takiego dzialu poza organizacjami zwigkszy efektywnos¢
pracy obecnych dzialéw kadr i ptac funkcjonujacych w spotkach oraz umozliwi
zautomatyzowanie wielu czynno$ci. Obecnie zatrudnieni w firmie pracownicy
realizuja w niewielkim stopniu funkcje dziatu HR, az w 95% zajmuja si¢ sprawami
kadrowo-placowymi i nie uczestnicza w aktywnym tworzeniu strategii HR dla
przedsigbiorstwa. W proponowanym modelu ich rola zredukowana zostataby do
minimum i skoncentrowata si¢ na gromadzeniu informacji nt. pracownikéw (we
wszystkich wymiarach), a w oparciu o te dane — opracowaniu raportéw i analiz”.

75 Ibidem, s. 55
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Wiedza ta stanowitaby material Zrédlowy dla wydzielonej zewnetrznej jednostki,
ktora bylaby odpowiedzialna za tworzenie strategii organizacji. Praktyka rynkowa
pokazuje, ze przekazanie tej dziatalnosci podmiotom zewnetrznym przynosi wiele
korzysci, chociazby takich, jak nizsze koszty obstugi i wieksza jako$¢ dziatan HR
wynikajgca z glebszej specjalizacji, a tym samym mozliwos$¢ dostarczenia bardziej
zaawansowanych rozwigzan o wysokiej jakosci. Proponowane rozwigzanie zostato
juz wprowadzone przez firme-matke XYZ w zakresie dzialu ksiegowosci. Wszyst-
kie procesy ksiegowe przekazano do obstugi wyspecjalizowanemu podmiotowi,
ktory kompleksowo zajmuje si¢ calym obszarem dla obu spotek.

W wybranym modelu HR - ustug wspélnych dla opisywanych organizacji jego rola
ukierunkowana bedzie na opracowywaniu i wdrazaniu strategii biznesowych, ktére
tworzg wartos¢ dla roznych interesariuszy (praca transformacyjna’). Majac na uwadze
fakt, iz obecnie opisywane przedsiebiorstwo globalnie w skali $wiatowe]j uczestniczy
w procesie zmian i toczacych sie kilku projektéw dopasowujacych i standaryzujacych
wybrane obszary dziatalnosci, gtéwne funkcje stworzonego dzialu beda nie bez
znaczenia. Utworzony dzial HR bedzie wykonywat prace transformacyjng i trans-
akcyjna z mozliwoscig wykorzystania réwniez zewnetrznych podmiotéw, takich jak
centra obstugi, technologie i outsourcing, w celu uzyskania oszczednosci i poprawie
wydajnosci pracy. Utworzona komorka z zalozenia bedzie zatem korzysta¢ z dwu-
biegunowego modelu pracy. Taka forma powinna zaspokoi¢ oczekiwania zarzadow
i sprosta¢ stawianym zadaniom. Nawigzujac do wybranego modelu ustug wspolnych,
praca stworzonego dzialu HR bedzie pelnita pie¢ gtéwnych funkcji:

1) Budowanie wizerunku i spojnego obrazu kultury obu spélek. Lider wspol-
nego dzialu HR jest odpowiedzialny za tworzenie kultury i reputacji firmy,
koncentrujac si¢ na wartosciach i zasadach. Jego rolg jest przy tym tworzenie
wartosci rynkowej dla inwestorow poprzez zwigkszanie warto$ci niematerial-
nych poprzez dziatania takie jak np. dostosowanie dzialan HR do oczekiwan
inwestorow.

2) Ksztaltowanie gléwnych zalozen strategicznych w obszarze ZZL i ich
wdrazanie. Pomoc menedzerom liniowym w realizacji strategii poprzez two-
rzenie potencjalu organizacyjnego firmy. W tym w szczegdlnosci budowanie
z menedzerami relacji opartych na zaufaniu poprzez okreslanie i przekra-
czanie ich oczekiwan, skupienie si¢ na wymiernych efektach pracy HR oraz
opracowywanie planéw ich osiggniecia, mierzenie wynikéw w sposéb istotny
dla menedzeréw.

3) Prowadzenie polityki kadrowej. Specjalisci HR odpowiadaja za tworzenie
kompleksowego systemu kadrowego. Ponosza odpowiedzialnos¢ za kwestie
zwigzane z zatrudnianiem pracownikéw, zwalnianiem, alokacja, $ciezkami
rozwoju zawodowego pracownikéow medycznych (lekarzy, pielegniarek itd.)

76 D. Urlich, W. Brockbank , Tworzenie wartosci..., op. cit., s. 190.
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oraz kadry menedzerskiej obydwu spdtek, zarzadzajg strategicznymi zasobami

ludzkimi, zarzadzaja transformacja i zmiana, zarzadzaja wkladem pracowni-

koéw, wspieraja menedzeréw liniowych i dyrektoréw operacyjnych (miedzy
innymi wedlug tezy Urlicha” odno$énie rdl specjalistow HR).

4) Szkolenia i rozwoj. Prowadzone sg szkolenia z zakresu umiejetnosci technicz-
nych (dzial serwisu, sprzedaz, personel pielegniarski), przywddczych (strategia,
organizacja, coaching) i podstawowych, wymaganych na poszczegdlnych sta-
nowiskach pracy. Tworzone sg $ciezki rozwoju zawodowego personelu, awanse,
programy sukcesji.

5) Model struktury organizacyjnej. Kreuje si¢ ksztalt struktury organizacji
i wprowadza jej aktualizacje. Dopasowuje sie struktury do zmieniajacego si¢
otoczenia i warunkéw rynkowych.

W utworzonym dziale HR zadania administracyjne realizowane beda dzigki
technologii i obstudze, natomiast dwaj specjalisci HR zajmg si¢ rozwojem i sku-
tecznoscig organizacji, wspolpracujac z menedzerami oraz dyrektorami poszcze-
golnych jednostek, rozwigzujac ich problemy na bazie wymienionych zalozen.
W takim modelu wspoétpracy pomiedzy stworzonym dzialem HR - ustugi wspol-
ne, a przedsiebiorstwami utworzona komorka bedzie odpowiedzialna za inicjacje
polityki HR i dziatania praktyczne, zas menedzerowie operacyjni, dyrektorzy beda
odpowiedzialni za jej wdrazanie. Bardzo wazne jest zatem, aby pracownicy ci po-
siadali pozytywne nastawienie do tego, co proponuje dzial HR - uslugi wspdlne.
Guest i King zauwazyli, ze ,sprawne ZZL uzaleznione jest nie tyle od istnienia
lepszych procedur, ile od sposobu ich wdrozenia przez menedzeréw operacyj-
nych oraz ich zaangazowania™”®. Dlatego tez miarg sukcesu tworzonej komorki
jest odpowiednia wspolpraca z menedzerami. Odgrywaja oni bardzo wazng role
w zarzadzaniu ludzmi, za$ czynnikiem decydujgcym o ich roli bedzie z pewnoscia
zdolno$¢ do wypelniania zadan wyznaczonych im przez utworzony dzial HR.
Dzialania dotyczace ludzi (takie, jak definiowanie rél, przeprowadzanie rozmoéw
wstepnych, sprawdzanie wydajnosci, dostarczanie informacji zwrotnych, coaching
oraz okreslanie potrzeb w zakresie szkolenia i rozwoju) wymagaja szczegolnych
umiejetnodci, ktorymi wykaza¢ si¢ moga nieliczni menedzerowie. Aby sprostaé
potrzebom i wymogom organizacji wazne jest, aby nowo utworzony dziat przed-
stawil katalog mozliwych dziatan, na podstawie ktérych bedzie realizowana poli-
tyka zwigzana z ZZL. Wspomniane wczesniej ogolne funkcje utworzonej komorki
muszg przelozy¢ si¢ na zadania, ktore zostang wybrane do potrzeb organizacji.

Dzial HR ustugi wspélne lub HR centrum ustug wspdlnych ma za zadanie
uczestniczy¢ w realizacji strategii przedsiebiorstwa. Jak juz zaznaczono wczesniej,

77 D. Utlich, A New Mandate for Human Resources, ,,Harvard Business Review” January-
February 1998, s. 124-134.

78 D.E. Guest, Z. King, Power, Innovation and Problem Solving: the Personnel Managers’ Three
Steps to Heaven?,,,Journal of Management Studies” 2004, t. 3, nr 41, s. 401-423.
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w dziale zatrudnionych bedzie trzech specjalistow. Wérdd nich jeden bedzie pelnit
role lidera i jednoczesnie bedzie odpowiedzialny za kreowanie wszystkich funkcji,
jakie stang przed ta zewnetrzng komorka. Tworzenie wartosci dla przedsiebior-
stwa za posrednictwem tego dzialu musi opiera¢ si¢ na dwoch istotnych kwestiach,
tzn. jego rolach i kompetencjach. Role specjalistow przedstawia ponizszy rysunek.
W proponowanym ksztalcie dziatu poszczegdlne role moga by¢ realizowane przez
dowolng liczbe specjalistow, tzn. jeden moze odpowiada¢ za np. dwa obszary
(patrz: Schemat 2).

Tab. 2. Opis stanowiska pracy specjalisty HR ustugi wspolne

Opis stanowiska - specjalista ds. HR

Poziom stanowiska Samodzielne stanowisko

Zakres obowiazkéw doradzanie w zakresie rekrutagji, zatrudnienia, szkolenia, promowania,
wynagradzania i stosunkéw zatrudnieni-kierownictwo lub innych
spraw polityki kadrowej oraz zajmowanie si¢ powyzszymi sprawami w
zwiazku z petniona funkcja; opracowanie, wdrazanie i monitorowanie
systeméw motywacyjnych; tworzenie $ciezek karier i planu rozwoju
pracownikéw; tworzenie, wdrazanie i monitorowanie funkcjonowania
systemu ocen okresowych; koordynowanie polityki szkoleniowej, w
tym planowanie szkolen wewnetrznych dla pracownikéw, organizo-
wanie szkoleri zewnetrznych i ocena ich skutecznosci; studiowanie

i analizowanie za pomoc réznych $rodkéw prac wykonywanych w
przedsiebiorstwie, wiaczajac w to wywiady z pracownikami, persone-
lem nadzoru i kierownictwem, celem stworzenia doktadnych opiséw
stanowisk pracy, zadan i systeméw klasyfikacji zawodowej; przygoto-
wywanie broszur-informatoréw zawodowych lub taryfikatoréw pracy

i zakreséw obowiazkéw; doradzanie i prowadzenie analizy pracy i
zawodéw w dziedzinach takich, jak zarzadzanie personelem, badania
nad sita robocza oraz planowanie, szkolenie zawodowe, informacja za-
wodowa i poradnictwo zawodowe; studiowanie sytuacji na rynku pracy
i doradzanie poszczegélnym osobom mozliwosci zatrudnienia, wyboru
zawodu i dalszego ksztatcenia lub szkolenia zawodowego; wykonywa-
nie prac pokrewnych; nadzorowanie innych pracownikéw

Minimalny poziom wyksztatcenia wyzsze (magister)

Preferowany kierunek: Zarzadzanie, psychologia, socjologia, studia podyplomowe ZZL
Doswiadczenie zawodowe w branzy | 2-3lata

Jezyki / Poziom Angielski - zaawansowany

Obstuga komputera MS-Office

Umiejetnosci kierowanie zespotem

motywowanie i wsparcie innych w dziataniu
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Opis stanowiska - spejalista ds. HR

analiza sytuadji i rozwiazywanie probleméw

organizacja pracy wiasnej

konsekwencja w osigganiu celow

sumiennos¢ i doktadnos¢

budowanie dobrych relacji z ludZzmi

komunikatywnos¢

niezaleznos$¢ opinii

umiejetnos¢ pracy zespotowej i partnerskiej

znajomos¢ przepiséw prawa pracy i ubezpieczen spotecznych

znajomos¢ technik rekrutacji i selekgji

Inne umiejetnosci znajomos¢ aktualnych przepisow podatkowych znajomosc¢ zagadnien
zwigzanych z rozwojem pracownikéw (planowanie sciezek karier,
szkolen, systemy motywacyjne, systemy ocen itp.)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Schemat 2. Role specjalistow HR

Deweloper
kapitatu
ludzkiego

Zrédto: D. Urlich, W. Brockbank, Tworzenie warto$ci przez dzial HR, Wolters Kluwer, Krakow
2013, s. 207.

Zgodnie z zalozeniem Urlicha i Brockbanka specjalisci HR odgrywaja role rzecz-
nikow pracownikdéw - ich obowigzkiem jest zadbanie o jako$¢ relacji miedzy pra-
cownikiem a pracodawcg. Niezaleznie od sytuacji troska o pracownikéw, stuchanie
ich i odpowiadanie na ich potrzeby pozostaje jednym z filaréw pracy specjalistow ds.
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zasobow ludzkich. Rola ta wymaga wczucia si¢ w sytuacje pracownikow — stuchania
tego co méwig, zrozumienia ich obaw i watpliwoéci, a jednoczesnie postawienia si¢
w roli menedzerdéw i przekazywania pracownikom wskazéwek, co musza robi¢, aby
osiggna¢ sukces. Rzecznicy muszg by¢ otwarci, a jednocze$nie rozumie¢ i przeka-
zywaé rézne punkty widzenia. Prowadza oni réwniez systematyczne rozmowy na
temat obaw pracownikéw zwigzanych z reorganizacja firmy, wprowadzeniem no-
wych zakreséw zadan czy obowigzkéw. Do obowigzkow rzecznika nalezy réwniez
przekazywanie ztych wiadomosci. W przypadku stabych wynikéw niezaleznych od
firmy zarzad moze podja¢ decyzje o zwolnieniu nawet rzetelnych i kompetentnych
pracownikéw. Specjalisci HR muszg ustali¢ jasne i sprawiedliwe zasady udzielania
nagany i zwalniania pracownikdow, a nastepnie wprowadzi¢ je w calej organizacji”.
Oproécz dziatan w imieniu obecnego personelu specjalisci ds. HR organizuja
réwniez personel przyszty jako deweloperzy kapitalu ludzkiego. W przypadku
opisywanej firmy stanowi to powazny problem z uwagi na niewielka ilos¢ dostep-
nych specjalistow na rynku zar6wno medycznym jak i specjalistycznym, np. w dziale
serwisu. Jako deweloperzy kapitalu ludzkiego specjalisci HR skupiajg si¢ na przy-
sztosci, czgsto poswigcajac uwage kazdemu pracownikowi z osobna i opracowujac
plany, ktore zapewnia im mozliwo$¢ rozwoju nowych umiejetnosci zgodnych z ich
potrzebami. Odpowiadajg takze za pozytywne relacje w zespotach. Moze to mie¢
posta¢ zorganizowanych zaje¢ integracyjnych lub nieformalnych rozméw z czlonka-
mi zespoldéw, majacych na celu ujawnienie i rozwigzanie ewentualnych problemdw.
Specjali$ci muszg by¢ takze ekspertami funkcjonalnymi — opracowuja i wdra-
zaja dziatania HR, ktdre rozwijaja indywidualne umiejetnosci i tworzg potencjal
firmy. Jako partnerzy strategiczni pomagaja menedzerom liniowym, dyrektorom
operacyjnym na wszystkich szczeblach w osiagnieciu ich celéw. Wyodrebniona
komorka HR - ustugi wspolne specjalizujaca sie¢ wytacznie w obszarach zwia-
zanych z ZZL ma ogromny potencjal z uwagi na posiadang wiedze operacyjna.
Bycie ekspertem w danej dziedzinie pozwala na opracowanie menu rozwigzan
dla danej jednostki na podstawie wlasnej praktyki lub dzialan z innymi firmami
w tym zakresie oraz wlasnych przemyslen opartych na doswiadczeniu. Gotowe
menu tworzg szablony, ktére reguluja prace w danej dziedzinie specjalizacji. Po
wybraniu opcji, specjalici HR kierujg jej wdrozeniem. Gtéwne zasady i przeszte
dzialania w danej dziedzinie mozna dostosowa¢ do konkretnej sytuacji w firmie,
przyczyniajac sie w ten sposob do rozwoju wiedzy teoretycznej i praktycznej®.
Aby moéc odgrywac te role, specjalisci HR $wiadczacy ustuge dla firmy dziatu
muszg by¢ takze prawdziwymi liderami — wiarygodnymi zaréwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji®'. Odgrywanie roli lidera wymaga oprécz gruntownej wiedzy
specjalistycznej rowniez duzego zaangazowania. Model proponowany przez Urlicha

79 D. Urlich, W. Brockbank, Tworzenie wartosci..., op. cit., s. 210.
80 Ibidem,s. 217
81 Ibidem,s. 207.
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i Brockbanka® opiera si¢ na prostym réwnaniu: lider = atrybuty x wyniki®. Atry-
buty sa tym wszystkim, co liderzy wiedzg i robig — okreslenie wizji, zaangazowanie
innych, spdjne dzialanie i stale uczenie sie. Wyniki to rezultaty ich wiedzy i dziatan.
Skuteczni liderzy HR ustalajg jasne cele, s3 zdecydowani, przekazuja informacje do
wewnatrz i na zewnatrz dzialu, zarzadzajg zmiang i okreslaja wyniki pod katem ich
wartosci dla inwestorow, klientéw, menedzeréw liniowych i pracownikéw. Utworzo-
ny dzial HR i reprezentujacy go lider mialby podja¢ wspolprace z dzialem finanséw,
aby zapewni¢ warto$¢ niematerialng; z dzialem marketingu i sprzedazy, aby stworzy¢
wiezi z klientami; z dzialem serwisu, aby zapewni¢ jakos¢; z dzialem obstugi, aby
zapewni¢ szybkos¢ reakcji; z dzialem zaopatrzenia, aby sprosta¢ potrzebom innych;
z dzialem IT, aby przetworzy¢ dane na decyzje.

Opisane powyzej role stanowilyby trzon dzialalnosci wytonionego dzialu HR.
Obecnie specjalisci dzialu HR nie s3 wylacznie przedstawicielami pracownikoéw,
ale musza stuzy¢ im dzis$ (rzecznicy pracownikéw) i jutro (koordynatorzy rozwoju
kapitatu ludzkiego). Operacyjna praca HR moze by¢ wykonywana na wiele spo-
sobdw. Stworzony dzial HR bedzie w stanie umozliwi¢ nie tylko komputerowa
obsluge administracyjna, ale takze stworzy¢ innowacyjne rozwigzania problemoéw,
z ktérymi styka sie firma. Wymienione role specjalistow nie beda petnione jedno-
cze$nie. W zaleznosci od miejsca pracy w firmie, jedne role beda mialy gléwne,
inne drugorzedne znaczenie. Wszystko uzaleznione bedzie od potrzeb, jakie
bedzie miala organizacja na etapach swojego rozwoju. Specjalisci reprezentujacy
omawiany dzial, znajacy i odgrywajacy wlasciwie swoje role, beda tym samym
tworzyli warto$¢ dla przedsigbiorstwa.

Podsumowujac role i kompetencje specjalistéw, ktorzy mieliby pracowaé
w dziale HR - ustugi wspoélne, oczekiwania co do skutecznosci dziatan tej komorki
przedstawialyby sie nastepujaco®:

1) dzialaja w sposob strategiczny — postrzegaja problemy w szerszej perspek-
tywie praz maja strategiczne i spojne podejscie do wielu proceséw, prak-
tyk i narzedzi polityki ZZL; dbaja o to, by $wiadczone przez nich ustugi
oraz wprowadzane innowacje byty dostosowane do potrzeb i priorytetéw
przedsiebiorstwa, a zarazem uwzgledniajg potrzeby pracownikéw i innych
interesariuszy;

2) potrafia ulatwi¢ wprowadzenie zmiany, w razie potrzeby ja inicjuja,
a w sytuacjach, gdy zmiana mogtaby by¢ destrukcyjna, dziataja jako sila
stabilizujgca;

3) licza si¢ z potrzebami firmy i potrzebami pracownikéw; dzieki znajomosci
zachowan organizacyjnych rozumieja sposob funkcjonowania organizacji

82 Ibidem, s. 223.

83 D. Urlich, J. Zenger, N. Smallwood, Results-Based Leadership: How Leaders Build the Business
and Improve the Bottom Line, wyd. Harvard Business School Press, Boston 1999.

84 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWN, Warszawa 2011.
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oraz czynniki wplywajace na motywacje i zaangazowanie pracownikéw. Po-
trafig analizowa¢ i diagnozowa¢ wymagania organizacji dotyczace zasoboéw
ludzkich, a nastepnie proponowac i wdraza¢ odpowiednie dzialania;

4) sa w stanie wykaza¢, ze ich dziatania przyczyniajg si¢ do wzrostu wartosci;

5) maja sile przekonywania - prezentuja propozycje i zalecenia, tworzg mocne
uzasadnienie biznesowe; innowacje i pomysty prezentujg kadrze kierowni-
czej w oparciu o praktyczne oraz, jesli to mozliwe, wymierne korzysci, ktére
beda skutkiem ich wdrozenia;

6) stosuja ,oparta na dowodach” metode zarzadzania (zdefiniowana przez
Rousseau®), czyli przekladajg ,,zasady oparte na najlepszych dowodach na
praktyki organizacyjne”;

7) $wiadczg ustugi wydajnie i skutecznie.

Podjecie decyzji o skorzystaniu z proponowanego rozwigzania i utworzeniu
dzialu HR - ustugi wspdlne dla dzialajacych organizacji wiaze si¢ z trudnym
wyborem, przed ktérym powinny stana¢ zarzady obu spoélek. Z pewnoscig moga
sie pojawi¢ pytania — ktdrg firme wybra¢, czym si¢ kierowac i skad mie¢ pewnos¢,
ze bedzie to wspdlpraca, ktora spelni oczekiwania. We wcze$niejszych czesciach
tego rozdzialu pracy zostala oméwiona propozycja i model funkcjonowania dzia-
tu, kompetencji oséb, ktére winny si¢ w nim znalez¢, oraz opisy stanowisk pracy.
Jak przedstawiono w opisanym przykladzie, decyzja o wyborze firmy moze nie
naleze¢ do najlatwiejszych. Kryteriow, ktore powinny zosta¢ wziete pod uwage.
jest kilka. Nieco inne kryteria zostang uwzglednione przy wyborze agencji pracy
majacej wesprze¢ w zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych, inne elementy
beda wazne przy rekrutacjach stalych, a jeszcze inne przy projektach doradztwa
personalnego. Jest jednak kilka wspdlnych wytycznych, ktére warto bra¢ pod uwa-
ge. W opisanym przypadku moze to by¢ model, ktory przejmie caly zakres dziatan
w obszarze ZZL dla dwdch powigzanych ze sobg kapitatowo, lecz dzialajacych
niezaleznie podmiotéw. Pierwszym istotnym elementem jest doswiadczenie firmy
poparte referencjami, na podstawie ktérych mozna zweryfikowaé zakres realizo-
wanych projektéw i branze, w ktdrych dziatania byly prowadzone. Z uwagi na to,
ze poszczegblne branze charakteryzuja sie swoja okreslong specyfika, duzo lepiej
postawi¢ na firme, ktora realizowala juz projekty w obszarze branzy medyczne;.
Bedzie to wazne zaréwno przy rekrutacjach tych stalych, jak i tymczasowych, gdyz
firmy prowadzace projekty rekrutacyjne w danej branzy maja odpowiednio przy-
gotowanych konsultantéw. Sq oni w stanie efektywnie przeprowadzi¢ caty proces,
poza tym znajg wymogi branzy, wiedza, gdzie szuka¢ potencjalnych pracownikow
i zapewne posiadaja takze baze kandydatéow. Kiedy jesteSmy zainteresowani
pracg tymczasowg, posiadanie bazy osob, ktore realizowaly juz podobne zadania,

85 D.M. Rousseau, Is There Such a Thing as Evidence-based Management?, ,,Academy of
Management Review” 2006, nr 31 (2), s. 256-269.
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skréci nie tylko czas znalezienia odpowiedniej osoby, ale takze przyspieszy etap
wdrozenia jej w obowiazki, co zwlaszcza przy pracy tymczasowej jest bardzo
waznym czynnikiem. Jesli z kolei méwimy o projektach doradczych, szkoleniach
czy coachingu, do$wiadczenie w realizowanych projektach branzowych przy-
spieszy proces realizacji dziatan i zwigkszy dopasowanie i trafno$¢ wdrazanych
rozwigzan. Kolejng istotng kwestig jest takze kompleksowo$¢ ustug. Spojrzenie
na wspolprace w przysziosciowej perspektywie i uwzglednienie mozliwosci sko-
rzystania z szerszego portfela ustug, powinno zwrdci¢ nasza uwage na te firmy,
ktore moga zaoferowac komplet ustug. Wechodzac do wspolpracy w zakresie catego
obszaru HR z jedng firma, usprawniamy wigkszos¢ realizowanych procesow, gdyz
pozyskujemy partnera, ktdry dobrze zna naszg organizacje, dostrzega zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi obszarami i moze wzigé¢ odpowiedzialnos¢ za calos¢
dzialan HR. W takim przypadku duzo fatwiej mozna takze monitorowaé efekty
wspolpracy i rozlicza¢ dostawce ustug HR z rezultatow. Zatem s3 to mierzalne
efekty i wskazniki. Oferowanie tego klientom jest praktyka coraz bardziej po-
wszechna, cho¢ jeszcze przez niewiele firm wdrazana, gtéwnie z uwagi na ryzyko,
jakie ponosi dostawca ustug HR w przypadku nie wywigzania si¢ z zalozonych
wskaznikow. Dlatego tez element ten zawezi wybor do znacznie mniejszej ilosci
firm niz powyzej opisane czynniki. Kolejnym elementem, ktory nalezy wzia¢ pod
uwage, bedzie pozyskanie informacji o osobach, ktére beda odpowiedzialne za
realizacje projektu z ramienia firmy zewnetrzne;j. Jesli chcemy mie¢ pewno$¢ co do
jakosci realizowanej ustugi, nie tylko firma powinna wykaza¢ sie referencjami, ale
takze osoba dedykowana do realizacji danego projektu. Przy wdrazaniu rozwigzan
z obszaru HR nie mozemy pozwoli¢ sobie na przypadkowy dobér oséb, gdyz
niewlasciwe przeprowadzenie projektu personalnego w firmie lub przeszkolenie
pracownikéw przez niedo$wiadczonego trenera, z duzym prawdopodobienstwem
przyniesie skutki odwrotne do zamierzonych, czego efektem bedzie nie tylko
niewlasciwie wydany budzet, ale takze negatywne nastawienie pracownikéw do
dalszych dziatan tego typu. Gléwnie z tego typu sytuacji wynikaja czeste nega-
tywne opinie pracownikéw firm na temat prowadzonych szkolen, projektow HR
i rekrutacji realizowanych przez firmy zewnetrzne. Warto tez zastanowic sie, czy
sposrdd pracujacych w firmach pracownikéw nie jesteSmy w stanie wybra¢ oséb,
ktore moglyby stac sie czescig takiego wydzielonego zespotu. Bytyby z pewnoscia
doskonalym wkiadem dla lidera takiej grupy, wnoszac wiedze o firmie, zasobach
iotoczeniu rynkowym, nie zapominajac o wspomnianych powyzej kompetencjach,
umiejetno$ciach i wymaganiach, z ktérymi musialyby sie zmierzy¢ takie osoby.
Elementy te i kryteria sa pewng baza, ktéra warto rozszerzac o kolejne wyznacz-
niki efektywnej wspdtpracy. Decydujac sie na zewnetrznego dostawce ustug do
konkretnego dzialania z obszaru personalnego, nalezy dodatkowo uwzgledni¢ to,
co w tym konkretnym przypadku bedzie dla nas wazne. Poza tym trzeba postawi¢
takze na to, aby dzialania firmy, ktérej chcemy zleci¢ dzialania z obszaru HR, byly
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w zgodzie z firmowymi wartosciami i aby byly wsparciem nie tylko w budowaniu
skutecznych narzedzi i rozwigzan HR, ale takze wspieraly wizerunek marki i wi-
zerunek pracodawcy. Ponadto zmiana, ktdra mialaby nastapi¢ po wyborze przez
obecne zarzady firm takiego modelu pracy, musi, jak to zostalo juz wczesniej po-
wiedziane, uzyskac aprobate menedzeréw i dyrektoréw operacyjnych w niej pracu-
jacych. To oni bedg realizowa¢ kreowang polityke w praktyce. Transformacja taka
ma wieksze szanse na powodzenie, kiedy ludzie widzg wyniki i sukcesy, dlatego tez
przed dokonaniem wyboru firmy, ktéra przejmie obstuge w obszarze ZZL, nalezy
uzyskac szczegdtowy katalog mozliwych dzialan HR, ktére moga przyczyni¢ si¢ do
budowania warto$ci firmy. Potrzeb moze by¢ naprawde bardzo duzo, istotne zas
jest to, aby rozpocza¢ od obszaru, ktéry moze przynies¢ wymierne efekty i pomoze
w uruchomieniu calego procesu zmian. Proces dzialania w takim modelu wspot-
pracy musi zostac z gory zaplanowany. Wyspecjalizowane podmioty, ktére dzialaja
na rynku i $wiadczg tego typu ustugi, oferuja przygotowany standard dzialan, ktéry
moze zosta¢ ulozony pod potrzeby firmy i jej dojrzalosci w zakresie ZZL.

Zlecanie zewnetrznym firmom zadan, za ktére do tej pory odpowiedzialne byty
wewnetrzne dzialy kadr, i wynajmowanie ekspertéw do realizacji danego projektu
w miejsce zatrudnianych na stale pracownikéw ds. HR staje si¢ coraz bardziej po-
pularne. Swiadcza o tym statystyki. Jak pokazujg badania przeprowadzone przez
firme IDC na zlecenie ADP Polska, rok do roku o 10% ro$nie rynek outsourcingu
w obszarze kadrowo-placowym. W 2009 roku warto$¢ rynku outsourcingu w tym
zakresie oceniana byla na 304 mln zI. Natomiast z miedzynarodowego badania
przeprowadzonego w 2010 roku przez Heliview Research na zlecenie ADP (wsrod
firm liczacych od 50 do 2,5 tys. pracownikéw) wynika, ze w Polsce najwigkszym
zainteresowaniem cieszy si¢ outsourcing w zakresie szkolen i rozwoju (korzysta
z niego 29% podmiotéw) oraz w zakresie BHP (25%). Popularny jest takze out-
sourcing w obszarze rekrutacji — 19% firm korzysta z takiego rozwiazania. Z kolei
ustuga naliczania plac cieszy si¢ powodzeniem u 10% badanych respondentow.
Najrzadziej firmy decyduja si¢ na outsourcing ustugi: zarzadzanie wynikami
— jedynie 4% przedsigbiorstw. W tym samym badaniu respondenci zapytani zo-
stali o plany w zakresie outsourcingu funkcji HR. Wyniki okazaly si¢ niezwykle
obiecujace, gdyz az 40% firm aktualnie wydzielajacych na zewnatrz co najmniej
jedna funkcje HR rozwaza w ciggu roku lub dwdch rozszerzenie firmy na kolejne
funkcje. Natomiast wérod firm jeszcze niekorzystajacych z outsourcingu HR az
48% planuje jego wprowadzenie*. Proponowany model funkcjonowania dziatu
HR dla opisywanych organizacji wpisuje si¢ w tendencje, ktdra staje si¢ coraz po-
wszechniejsza. Firmy coraz cze$ciej, jak wskazujg dane, korzystaja z pojedynczych
funkcji z obszaréw ZZL, a nastepnie dotaczaja kolejne. Model HR - ustugi wspol-

86  http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/604862,0utsourcing-funkcji-personalnych,
pobrano: 1.05.2014.
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ne jest kompleksowym rozwigzaniem, ktory obecnie bardzo czesto realizowany
jest przez centra ustug specjalizujace si¢ ponadto w innych obszarach tzw. Centra
Ustug Wspoélnych (CUW).

Pierwszy krok w tym kierunku zostal juz przez firme uczyniony - wydzielono
w tym modelu ustugi z obszaru ksiegowosci, jak wspomniano we wczesniejszej
czg$ci pracy. Tym samym nalezy przyjaé, ze zarzadzajacy nabyli juz wiedze doty-
cz3cg postepowania przy tego typu zmianie. Wracajac do obszaru ZZL, ktére zosta-
lyby z pewnoscia zmienione poprzez utworzenie lub skorzystanie z zewnetrznego
centralnego dziatu ustug wspolnych (CUW), istotne dla wprowadzenia takiego
rozwigzania sg rezultaty jakich mozna si¢ spodziewaé. Na korzystanie z modelu
ustug wspolnych zdecydowalo si¢ juz bardzo duzo firm. Celem ich powstania byto
umocnienie i usprawnienie funkcji administracyjnych, w takich dziedzinach jak:
ksiegowo$¢, place, zarzadzanie zasobami ludzkimi, wsparcie I'T, operacje miedzy
klientami a dostawcg, itp. Uslugi wspolne umozliwiajg przeprowadzanie proceséw
biznesowych wedtug ujednoliconych norm, przy ich zmniejszonym ryzyku oraz
kosztach. Obecnie z Centréw Uslug Wspdlnych korzystaja miedzynarodowe
firmy, np. Shell, Hewlett-Packard, Coca-Cola, McDonald, Citigroup i wiele in-
nych. Wigkszos¢ z nich preferuje tzw. model hybrydowy, tworzac Centra Ustug
Wspoélnych we wlasnym zakresie przy jednoczesnym wybiorczym korzystaniu
z dostawcéw outsourcingowych. Czyli model dokladnie taki, jak zapropono-
wano w niniejszym opracowaniu. Czynnikiem decydujacym jest tutaj zapewne
wieloprofilowo$¢ firm i wynikajaca z tego struktura organizacyjna przyjmujaca
forme dywersyfikacji powigzanej lub niepowigzanej. Gtéwna zaleta korzystania
z Centréw Uslug Wspdlnych jest wzrost jakosci oraz predkosci w komunikacji.
Oszczegdnosci z tego poziomu mogg by¢ male, ale wplywaja na elastycznos¢, zgod-
no$¢ z biznesem oraz zwigkszenie jakosci zarzadzania oddziatami firm. Obecnie
firmy przyznaja, ze model dziatania CUW zapewnia lepsza kontrole wykonywania
proceséw biznesowych oraz szybsze ich tworzenie i wdrazanie. Z takiego mo-
delu CUW na poziomie korporacyjnym korzysta SONY, w celu przetwarzania
informacji oraz know-how w firmie. Obecnie rynek Centréw Ustug Wspolnych
ro$nie bardzo szybko. Wedlug kolejnych badan dotyczacych ustug kadrowych oraz
raportu na temat technologii przeprowadzonych przez agencje Towers Watson na
630 organizacjach z Ameryki Péinocnej, Europy, Bliskiego Wschodu i Azji, az 44%
firm planuje zmiane struktury kadrowej w tym lub w przysztym roku. Gléwne
powody zmian to reorganizacja firmy, zmiana strategii biznesowej, realizacja
synergii, poprawa jako$ci, oszczednosci, globalna inicjatywa. Znaczace jest to, ze
prawie 40% firm planujacych zmiany w zarzadzaniu kadrami ma zamiar skorzy-
stania z Centrum Ustlug Wspdlnych w celu przeprowadzenia tych zmian. Jedna
trzecia z nich zamierza przenies¢ dodatkowe funkcje HR do juz istniejacego CUW,
26% chce przenies¢ procesy kadrowe na zewnatrz, przy skorzystania z ustug firmy
outsourcingowej. Zaden z respondentéw, ktérzy zdecydowali si¢ na korzystanie
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z CUW, nie zrezygnowal jeszcze z takiego rozwigzania. Nalezy zauwazy¢, ze Cen-
tra Ustug Wspoélnych prowadzone przez firmy (jako podmiot wewnetrzny firmy)
wystepuja tez w formie, w ktorej to zewnetrzny dostawca prowadzi CUW dla
firm. Przykladem jest, PepsiCo. Po jej wejsciu na indyjski rynek firma rozpoczeta
korzystanie z modelu outsourcingowego CUW?¥.

Korzysci wynikajace z korzystania z CUW sg realizowane na wielu plaszczy-
znach. Ponizszy schemat obrazuje ogdlne zalety wynikajace z wdrozenia takiego
modelu wspdtpracy®:

Schemat 3. Centrum ustug wspolnych — korzysci

Oszczednosci

- lepsze wykorzystanie posiadanych
zasobow dzieki eliminacj, duplikowanych,
zrealizowanych w wielu miejscach czynnosci

- zmniejszenie kosztdw operacyjnych

tatwosé zarzgdzania zmiang

- zwiekszony potencjat do kolejnych zmianw
organizacjidzieki zintegrowanemu srodowisku
- wprowadzenie specjalizacjijako sposobu
zwiekszenia efektywnosci | poprawy poziomu
usfug

Zrédlo: http://www.pwe.pl/pl/sektor-publiczny/centra-uslug-wspolnych.jhtml.

Centra Ustug Wspoélnych moga wiec przynie$¢ firmie wiele korzysci, m.in.
satysfakcje klienta, za ktorg stoi wysoka jako$¢ procesow wynikajaca z ich standa-
ryzacji i automatyzacji oraz ciaglego doskonalenia, profesjonalny zesp6t pracow-
nikéw dysponujacych wiedza i doswiadczeniem, zlokalizowany w jednym miejscu
oraz zmniejszone koszty wynikajgce nie tylko z przeniesienia czgsci operacji do
bardziej efektywnych kosztowo lokalizacji, lecz takze z ciaglej optymalizacji i au-
tomatyzacji. Dzialajace jako wewnetrzne lub zewnetrzne centra przejmuja obstuge
proceséw, dzigki czemu np. specjalisci ds. HR moga by¢ blizej biznesu, i wspiera¢
menedzeréw w realizacji strategii firmy, poprzez np. strategiczne doradztwo,
coaching, proponowanie rozwigzan i polityki, zarzadzanie zmiang, zajmujac si¢
relacjami pracowniczymi czy dlugoterminowym planowaniem i zapewnianiem

87 http://blog.ucmsgroup.pl/centra-uslug-wspolnych-alternatywa-outsourcingu/sposobemna-
kryzys.html pobrano: 1.05.2014.
88 http://www.pwc.pl/pl/sektor-publiczny/centra-uslug-wspolnych.jhtml pobrano: 1.05.2015.
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odpowiednich dla biznesu kompetencji. Dodatkowg zaleta bedzie komfort posia-
dania jednego punktu kontaktu i szerokiego spojrzenia na biznes.

Dokonujac oceny proponowanego rozwigzania, obok wymienionych korzysci
warto zwrdci¢ uwage rowniez na zagrozenia czy slabe strony takiego rozwigzania.
Dla organizacji z kilkoma lokalizacjami na terenie Polski, jaka jest firma XYZ z pew-
noscia slabsza strong bedzie dostepnos¢ geograficzna i wydluzony czas reakeji. Ze
wzgledu na ograniczony kontakt z tzw. ,,core biznesem’, z pracownikami innych
obszaréw firmy, praca oparta na kontakcie e-mailowym, telefonicznym, telekon-
ferencjach nie zawsze przynosi oczekiwane rezultaty. Brak bliskosci i systemowe
podejscie do wypelnianej roli réwniez moze powodowac, ze sposdb myslenia i po-
dejscia do wielu zagadnien moze si¢ znacznie r6zni¢. Ponadto warto wspomnie¢
o zagrozeniach zwigzanych z bezpieczenstwem danych osobowych pracownikéw
oraz poufnoscig planéw dotyczacych strategii personalnej organizacji.

Whioski

Patrzac na wady i zalety proponowanego rozwigzania i majac na uwadze
ogromne trudnosci firm z pozyskaniem wykwalifikowanych pracownikow, wy-
soka $rednig wieku zatrudnianego personelu, a przy tym brak wyspecjalizowanej
komorki, ktéra gotowa by byla wspiera¢ zarzady w realizacji strategii, utworzenie
proponowanego dzialu HR - ustugi wspolne wydaje si¢ by¢ koniecznoécig na tym
etapie rozwoju. Opisywany przyktad powigzanych kapitalowo organizacji, dziata-
jacych na trudnym rynku branzy medycznej, wskazuje, jaki potencjalnie powinien
by¢ dalszy kierunek rozwoju dla tego typu przedsiebiorstwa. Osiaganie przewagi
konkurencyjnej i realizacja celéw biznesowych tych organizacji moze okaza¢
sie niemozliwa, jezeli nie zostana podjete odpowiednie dziatania zmierzajace
do doskonalenia sytemu HR. W pracy przedstawiono jedno z takich rozwigzan.
Centrum ustug wspdlnych HR moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw dzialajacych na rynku polskim.
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Jarostaw Woytowicz

Ocena poziomu dojrzalosci HRD w firmie World Wide Data

Streszczenie

Celem pracy jest proba wieloaspektowej oceny poziomu dojrzatosci polityki
w zakresie rozwoju zasobow ludzkich (HRD) w firmie World Wide Data. Analize
przeprowadzono przy pomocy dostepnych narzedzi oceny, miedzy innymi modelu
J. Burgoyone’a, Ashridge Management Research oraz ankiety HRD w organizacji
A. Rézanskiego. Zaréwno przeprowadzane badania, obserwacje, analiza i wnioski
skupiajg si¢ na dziataniach organizacji jako calosci oraz dotycza poszczegolnych
grup pracownikow w kontekscie kompetencji profesjonalnych. W zakonczeniu
przedstawione sg wnioski wraz z rekomendacjami dalszych dziatan.

Charakterystyka firmy

World Wide Data jest jedng z najwiekszych w Europie Srodkowo-Wschodniej
firm, specjalizujacych si¢ w badaniach Internetu. Swojg dziatalno$¢ rozpoczeta
w 1999 roku. Podstawowym jej zalozeniem bylo dostarczanie wiedzy o rynku
internetowym oraz $wiadczenie profesjonalnych ustug badawczych, analitycznych
i doradczych w zakresie szeroko pojetego Internetu. Obecnie zajmuje si¢ udostep-
nianiem danych statystycznych i z powodzeniem promuje innowacyjne trendy
i standardy. World Wide Data, firma ze 100% kapitatem polskim i zespotem ponad
200 wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, posiada centrale w Warszawie
i swoje oddzialy w 17 krajach.

Ze wzgledu na zakres i wysoka specjalizacje prowadzonej przez firme dzialalno-
$ci, w sklad organizacji wchodzi szereg odrebnych podmiotéw, ktorych produkty
oferowane s3 na poziomie miedzynarodowym oraz sg dedykowane zréznicowa-
nym klientom. Cato$¢ faczy branza, strategia kieruje zarzad w centrali firmy.

Zdecydowang wigkszo$¢ pracownikow firm World Wide Data stanowig wysoko
wykwalifikowani specjali$ci z branzy informatycznej. Kadra zarzadzajaca, z racji
charakteru dziatalnosci firmy, posiada réwniez wysokie umiejetnosci zwigzane
z obstuga komputeréw oraz bardzo dobrg znajomos$¢ bogatych zasobéw Internetu,
jak tez sposobdw ich wykorzystania.
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Struktura organizacyjna

Dzial HR wspdtpracuje $cidle z dzialem sprzedazy i marketingu oraz rozwoju,
posiadajac wspdlny nadzér sprawowany przez prezesa zarzadu (patrz: Schemat 1).

Schemat 1. Struktura organizacyjna World Wide Data
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Struktura i zadania dzialu personalnego HR w firmie

W ramach struktury organizacyjnej zostal wyodrebniony i rozbudowany
dzial personalny HR, ktorego zadaniem jest kompleksowa organizacja proceséw
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. W jego skfad wchodzg dwa odrebne
zespoly:

1. Zespot ds. rekrutacji i rozwoju - zajmuje si¢ wsparciem dzialan biznesowych
organizacji poprzez:

rekrutacje i selekcje pracownikéow,

pomoc kadrze zarzadzajacej w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
rozwdj pracownikéw na kazdym etapie ich pracy w firmie,

budowe wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy,

wspolprace ze Srodowiskiem akademickim i specjalistycznym,
przygotowywaniem szeregu analiz majacych na celu optymalizacje¢ podej-
mowanych dziatan.

2. Dzial kadr - odpowiada za kompleksowa obstuge kadrowo-ptacows firmy,

czyli:

opieke nad szeroko rozumiang dokumentacjg pracownicza,

zarzadzanie urlopami pracowniczymi,

wyplate pensji i wspolprace z instytucjami zewnetrznymi,

zarzadzanie benefitami firmowymi i regulacjami dotyczacymi spraw pra-
cowniczych.

Zespdt ds. rekrutacji i rozwoju gromadzi dokumenty wewnetrzne oraz proce-
dury systematyzujace dzialania prorozwojowe wszystkich pracownikéw. Organi-
zacja posiada narzedzia wspierajace samoksztalcenie w oparciu o baze wiedzy, tj.
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portal stworzony przez firm¢. World Wide Data udostepnia stownik poje¢ oraz
spis zrodet internetowych przydatnych podczas pisania prac dyplomowych zwig-
zanych z tematyka prowadzonej dzialalno$ci. Dostepne sa réwniez do pobrania
nieodplatne raporty i analizy bedace wlasnoscig firmy World Wide Data. Szkolenia
indywidualne dobierane sg przez przelozonych w procesie konsultacji z dzialem
HR na podstawie ocen pracowniczych. Ocena pracownika dokonywana jest przez
przelozonego w zestawieniu z zalozeniami okreslonymi w opisie stanowiska.
Przyktadem strategicznego podejscia i dlugofalowej polityki firmy jest utwo-
rzenie Akademii World Wide Data w odpowiedzi na potrzeby uczelni krajowych.
Jest to program rozwojowy, prowadzony przez wlasnych ekspertéw i dedykowany
przede wszystkim studentom kierunkéw informatycznych. Gtéwnym celem pro-
gramu jest nabycie przez jego uczestnikéw praktycznych umiejetnoséci niezbednych
do pracy w branzy informatycznej. Akademia jest odpowiedzig na oczekiwania
studentow, ich potrzeby w zakresie wiedzy specjalistycznej oraz umiejetnosci prze-
tozenia jej na grunt praktyczny. Udzial w programie jest takze szansg na zdobycie
pierwszych doswiadczen zawodowych.
Akademia opiera si¢ na kilku elementach:
 praktycznej i skondensowanej wiedzy na temat Internetu i zagadnien z nim
zwigzanych,
» (¢wiczeniu umiejetnosci praktycznych poprzez udzial w warsztatowych spo-
tkaniach,
+ udziale w grupowym projekcie, wykorzystujagcym wczesniej zdobyta wiedze
i umiejetnosci.
Czes¢ uczestnikow Akademii zostaje zaproszona do dalszej wspotpracy z World
Wide Data.

Poziomu dojrzalo$ci HRD w organizacji - inwentaryzacja dziatan
prorozwojowych

Inwentaryzacj¢ przeprowadzono przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety
»HRD w organizacji” wersja 2013%. W oparciu o wspomniane narzedzie wyod-
rebniono cztery czesci opisujace: proces przygotowania szkolen, przebieg i rodzaje
szkolen, sposdb ich oceny oraz rekomendacje dotyczace proponowanych dziatan
naprawczych.

Ponizej przedstawiono wyniki przeprowadzonych analiz w odniesieniu do
poszczegolnych zagadnien zamieszczonych w ankiecie.

Proces przygotowania — punkty 14, 15, 17, 18 (ankieta ,HRD w organizacji”
wersja 2013: str. 202)

89 A. Roézanski, Rozwdj zasobow ludzkich w organizacji, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin
2014, s. 202-204; pozycja dostgpna tez na: http://bc.pollub.pl/dlibra/aresults?action=Search
Action&QI=95E637F2868A34B64C282D10EFC8570E-3.
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Programy rozwojowe pracownikéw sg przygotowywane w ramach planowania
operacyjnego. Potrzeby szkoleniowe pracownikéw okreslane s3 w oparciu o anali-
ze potrzeb i skladajg sie na:

1. szkolenia obligatoryjne tworzone na podstawie rocznych planéw ukfada-

nych przez dzial HR oraz przetozonych;

2. szkolenia bedace elementami indywidualnych $ciezek rozwoju z inicjatywy
pracownikow, lecz pozostajace w zakresie tematyki mniej lub bardziej zwig-
zanej z wykonywanymi obowigzkami w organizacji.

Te pierwsze sg okreslane przez zespdt pracownikéw dziatu HR i przelozonych
przy udziale pracownikéw i ewentualnym wsparciu konsultanta zewnetrznego.
Dzialania przygotowawcze sg prowadzone w oparciu o kwestionariusze zapotrze-
bowania na szkolenia, wypelniane przez pracownikéw i poparte analiza pracy
lub zadan pracownika. Drugie, wybierane wedlug wlasnego wyboru pracownika,
poddawane s3 ocenie bezposredniego przelozonego pod katem tematyki, jak tez
wysokos$ci budzetu niezbednego do ich przeprowadzenia.

Wymienione w ankiecie dokumenty, tj. oceny pracownicze, opisy stanowisk
pracy, roczne plany szkolen oraz wiasne kursy szkoleniowe, pozwalajg stwierdzi¢,
ze wstepna analiza potrzeb szkoleniowych wykonywana jest na poziomie dosta-
tecznym, ale wyltacznie w zakresie szkolen obligatoryjnych i podstawowych.

Organizacja szkolenia - punkty 19, 20, 21, 22 (ankieta ,,HRD w organizacji”
wersja 2013: str. 202)

Funkcjonujacymi formami szkolen sa projekty: tradycyjne, klasowo-lekcyjne
(prowadzone zaréwno przez kadre wewnetrzna, jak i specjalistow z zewnatrz orga-
nizacji), on job trading i samoksztalcenie. Tematyka szkolen sg przede wszystkim
zagadnienia dotyczace podstawowej dziatalnosci firmy, czyli sprzedazy, obstugi
systemow informatycznych, szkolenia sprzedazowe oraz obligatoryjne BHP.

Indywidualne $ciezki rozwoju wskazujg na duzy stopien uzaleznienia procesu
doskonalenia od wynikéw oceny pracowniczej oraz dobre funkcjonowanie pro-
graméw analizy i oceny pracowniczej. Natomiast wykorzystywanie bazy wiedzy
specjalistycznej mogtoby $wiadczy¢ o duzym stopniu dojrzaloéci i odpowiedzial-
nosci pracownikow.

Wyraznie daje si¢ zauwazy¢ koncentracje na szkoleniach majacych bezposred-
ni zwigzek z wykonywanymi obowigzkami i zwigkszeniem wydajnosci pracy. Nie
mamy tutaj do czynienia z tematyka z zakresu ksztaltowania postaw oraz meto-
dami indywidualnymi np. coachingu kadry kierowniczej. Korzyscia zatem moze
by¢ usprawnienie procedur badz podnoszenie umiejetnosci zarzadzania zespotem
kadry kierownicze;j.
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Ewaluacja szkolen - punkty 23, 24 (ankieta ,,HRD w organizacji” wersja 2013:
str. 202)

Ewaluacja szkolen odbywa si¢ na poziomie pierwszym i trzecim wg Modelu
Kirkpatricka. Gtéwnie sg to ankiety realizowane bezposrednio po szkoleniu jako
ocena jakosci szkolenia. Kolejnym elementem jest ocena wykorzystania wiedzy
w praktyce przez pryzmat oceny wynikéw dokonywana przez osoby kierujace
dziatem lub firma.

Ewaluacja prowadzonych szkolen w postaci oceny bezposredniej jest natural-
nym i najbardziej obrazowym sposobem oceny samego przebiegu i tresci szkole-
nia. Zawezenie jednak oceny szkolenia moze prowadzi¢ do blednej interpretaciji,
a nastepnie blednego doboru szkolen lub braku korekty strategii szkolenn w przy-
sztosci. Pomiar wplywu szkolenia wprost na wyniki dzialann moze wydawac si¢
miarodajny, jednak ocena ta obarczona moze by¢ bledem spowodowanym cecha-
mi indywidualnymi pracownika. Jego kompetencje, predyspozycje czy inne cechy
osobowosci moga stanowi¢ niebagatelny przyczynek do zmiany funkcjonowania
w organizacji. W przypadku analizy wyniku funkcjonowania dziatu lub firmy,
kolejnymi czynnikami zakldcajacymi miarodajnos¢ takiej oceny moga by¢: rotacja
pracownikéw, wplyw innych czynnikéw motywujacych badz demotywujacych,
wplyw otoczenia czy wreszcie zdarzenia losowe. Brak rzetelnej i wszechstronnej
oceny samych szkolen, jak tez ich oddzialywania na organizacj¢, nie pozwala
na oszacowanie korzysci z prowadzonych szkolen, zakresu koniecznych korekt
procesu czy ich tematyki.

Rekomendacje dotyczace proponowanych dzialan naprawczych, punkt 25
(ankieta ,,HRD w organizacji” wersja 2013: str. 202)

Przyktadem strategicznego podejscia do dtugofalowej polityki firmy zmierzaja-
cego do zapewnienia w przyszloéci utalentowanych pracownikéw jest utworzenie
Akademii World Wide Data, a takze posiadanie baz wiedzy World Wide Data.
Te posunigcia nie rozwigzuja jednak wszystkich probleméw zwigzanych z dosko-
naleniem i rozwojem kompetencji zatrudnionych oséb. Na podstawie przepro-
wadzonych analiz wskazano kilka sugestii dotyczacych systemu szkolen i rozwoju
pracownikéw funkcjonujacych w organizacji. Zwrécono uwage na koniecznos¢
zatrudnienia stalych specjalistow HR - konsultantéw wspierajacych tworzenie
planéw i programu rozwoju pracownikéw. Uwidacznia to artykulowana przez
kadre konieczno$¢ poprawy jakosci planowania szkolen (wsparcia merytorycz-
nego kierownikéw dziatéw w obszarze analizy potrzeb szkoleniowych) oraz do-
boru treneréw lub firm prowadzacych szkolenia. Fakt zainteresowania metodami
nauczania e-learningu przez dzial HR jest wynikiem potrzeb zgtaszanych przez
pracownikéw, co $wiadczy o wysokiej $wiadomosci zatrudnionych specjalistow,
oraz woli zwigkszenia efektywnos$ci pracy, podnoszenia poziomu wiedzy oraz
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kompetencji. Istnieja jednak luki w systemie oceny po szkoleniu. Nalezy wpro-
wadzi¢ poziom IV oceny wg modelu Kirkpatricka, ktéry umozliwia powigzanie
oceny z wynikami ekonomicznymi przedsi¢biorstwa. Efektem rzetelnej analizy
beda przestanki pozwalajace na podjecie decyzji o kontynuacji badz modyfikacji
procesu HRD w organizacji.

Podejécie do Rozwoju Zasobéw Ludzkich w World Wide Data

Generalnie mozemy wyrdzni¢ trzy podejscia stosowane do rozwoju zasobow
ludzkich w organizacjach. Pierwsze to koncentracja na efektywnosci wykonywa-
nych zadan (performance), drugie to koncentracja na ludziach i ich rozwoju (lear-
ning), oraz trzecie podejscie zintegrowane, czyli zréwnowazone, uwzgledniajace
na réwni potrzeby pracownikow i organizacji®. Przypisanie jednego z wyzej wy-
mienionych modeli do strategii organizacji ma by¢ fundamentem do planowania
strategicznego w organizacji (patrz: Schemat 2).

Schemat 2. Podejscie do rozwoju zasobow ludzkich w organizacji (learning vs
performance)

Dziatania HRD
catkowicie
podporzadkowa
ne celom i

Dziatania HRD
ukierunkowane
na zaspokojenie
potrzeb
pracownika

Zréwno-

wazone
HRD

strategii
organizacji

Zrédlo: A. Rozanski, Rozwdj zasobow ludzkich. .., op.cit., s. 71.

W ankiecie ,,HRD w organizacji” przeprowadzonej w badanej spdtce zaznaczo-
ne zostaly cztery rodzaje szkolen podnoszacych kompetencje:

o szkolenia sprzedazowe,

« umiejetnosci kierownicze,

« obstuga systemdéw informatycznych,

« obligatoryjne BHP.

Budzet przeznaczony na szkolenie pracownikow okreslany jest na podstawie
analizy dzialu HR i indywidualnych zgloszen pracownikéw, lecz przypisuje sie
go poszczegdlnym dziatom firmy, nie za$§ poszczegdlnym pracownikom. Doboér
wiec i akceptacja tematyki szkolenn indywidualnych spoczywa na szczeblu kie-

90 A. Roézanski, Rozwdj zasobow ludzkich. .., op. cit., s. 71.
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rowniczym. Odzwierciedleniem tego stanu rzeczy jest wynik przeprowadzonej
ankiety. Trudno nie odnie$¢ wrazenia, ze wszystkie z wymienionych rodzajow
szkolen sa podporzadkowane celom organizacji. Maja wprawdzie za zadanie
podniesienie kompetencji pracownikdéw, lecz jedynie w zakresie niezbednym dla
wykonywanych obowigzkéw. Mamy wiec do czynienia z podejsciem typu perfor-
mance. Pomimo funkcjonowania w organizacji indywidualnych $ciezek rozwoju
jako formy szkolenia, ich tematyka jest narzucana pracownikom, badz brakuje
atmosfery sprzyjajacej powstaniu potrzeby samorozwoju. Efektem takiego stanu
rzeczy jest wyrazna przewaga szkolen wyznaczajacych kierunek uprzedmiotowie-
nia organizacji. Kwestia potrzeb rozwoju indywidualnego pracownikéw na skutek
swiadomych badz nieswiadomych dziatan jest zdecydowanie marginalizowana.

Poziom dojrzalosci HRD w organizacji wg propozycji J. Burgoyone’a

W oparciu o model stworzony na podstawie zgromadzonej dokumentacji, tj.
przeprowadzonych wywiadéw, obserwacji oraz ankiety, mozna okresli¢ faktyczny
poziom dojrzato$ci HRD w organizacji.

Tab. 1. Poziom dojrzatosci HRD w organizacji wg J. Burgoyonea

Szczebel realizacji polityki

Poziom Cechy charakterystyczne podejmowanych dziatan HRD w organizagj
Bri:ak systematyczpych Szkolgnla obligatoryjne wymuszaja obowiazujace Brak aktywnych dziafa
I dziatari prorozwojo- przepisy zewnetrzne; weryfikacja formalna upraw- .
- ) : 0o prorozwojowych
wych nief do podejmowania okreslonej pracy

Podejmowane doraZnie na podstawie pojawiaja-
cych sie problemdw oraz w oparciu o nadarzajace
sie, okazje szkoleniowe”; brak koordynacji dziatari
zplanami

Rozwigzywanie
probleméw na poziomie
operacyjnym

Odizolowane dziata-
nia proaktywne

Integracja dziatan prorozwojowych podejmowa-
nych w celu usprawnienia proceséw biznesowych
przy pomocy tworzonych,,prostych systeméw” (np.
w ramach systeméw zapewnienia jakosci)

Elastyczne wykorzystywanie narzedzi HR wspie-

Skoordynowane dzia-
tania prorozwojowe

Planowanie operacyjne

I .
i taktyczne

HRD wspiera dziatania

Planowanie operacyjne

na polityke organizagji

organizacji (zarzadzanie wiedza)

v organizacj rajacych b!zqesowg ce!e organizacji na etapie itaktyczne
planowania i wdrozenia
HRD wywiera wplyw Procesy planowania HRD przenikaja sie z plano- Planowanie operacyine
) J P waniem w firmie i wywieraja wptyw na strategie peracyjne,

taktyczne i strategiczne
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Szczebel realizadji polityki

Poziom Cechy charakterystyczne podejmowanych dziatan HRD w organizag

Strategiczne planowa- Planowanie operacyjne,

Vi . ) : Organizacja uczacasi . .
nie zasob6w ludzkich g Jaucacasic taktyczne i strategiczne
Strategiczna dZwignia
rocesow uczenia si . . ... | Planowanie operacyjne,
v | P € | Wzmocnienie kluczowych kompetendji organizacji peracy)

i rozwoju J. Walton
(1999)

taktyczne i strategiczne

Zrédlo: Andrzej Rozanski, Rozwdj zasobéw ludzkich. .., op.cit., s. 60.

Z analizy uzyskanych informacji wynika, ze skategoryzowanie poziomu dojrza-
to$ci HRD w firmie World Wide Data nastrecza pewnych probleméw. Warunkiem
niezbednym do okreslenia poziomu dojrzatosci firmy wg propozycji J. Burgoy-
onea jest spelnienie okreslonych progowych warunkéw wobec wskazanych przez
autora obszaréw. Aby okresli¢ poziom dojrzatosci organizacji nalezy uwzgledni¢:

 réznorodnos¢ dostepnych technik szkolen,

o zakres dysponowania baza wiedzy,

« zaangazowanie dzialu HRD w dziatania edukacyjne obecnych pracownikéw,
np. sposoboéw podnoszenia atrakcyjnosci firmy wsroéd zainteresowanych
praca studentoéw, stanowigcej planowanie strategiczne dzialania dzialu HR.

Na tej podstawie, a takze w oparciu o przeprowadzong oceng poziomu (ankieta
HRD w organizacji World Wide Data) dojrzalos¢ HRD w organizacji okreslono
miedzy czwartym a pigtym poziomem wg skali J. Burgoyone’a.

Jednakze w przypadku poziomu pigtego mamy do czynienia z przenikaniem si¢
proceséw planowania zasobow ludzkich z planowaniem strategicznym organizacji.
Andrzej Rézanski® nastepujaco charakteryzuje poziom piaty: ,w odréznieniu od
poziomu czwartego, tu dzialania HR majg realny wplyw na zintegrowane plano-
wanie strategiczne, na cele i sposoby ich osiggania. Udzial specjalistéow lub me-
nedzeréw zasobow ludzkich zagwarantowany jest zaréwno w procesie tworzenia
calosciowej koncepcji dla organizacji wspdlnie z zarzadem, jak rowniez wdrazania
wypracowanej wspolnie strategii. Widocznym przejawem tego rodzaju $wiado-
mosci organizacyjnej s tworzone ,bazy wiedzy” - zbiory potaczonych w logiczne
ciaggi danych, podporzadkowane potrzebom poznawczym pracownikéw oraz
calej organizacji’. Zatem z jednej strony mamy tu do czynienia z sytuacja kiedy
w World Wide Data tworzone sg bazy wiedzy fachowej, powstala World Wide
Data Academy, co sytuowaloby firme na poziomie piatym, z drugiej za$ strony
nalezatoby przyjrze¢ si¢ niskiemu zaawansowaniu proceséw przygotowania oraz
ewaluacji programéw szkolen, majacych poprzedza¢ i wienczy¢ proces podnosze-

91 A.Rozanski, Rozwdj zasobow ludzkich. .., op. cit., s. 59.
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nia kwalifikacji w firmie. Poczawszy od organizacji znajdujacych sie na poziomie
IV poziomu dojrzatosci HRD, w dzialaniach HR wykorzystywane powinny by¢
profesjonalne narzedzia analizy potrzeb szkoleniowych, systemy oceny i rozwoju
takie, jak Assessment Center, Development Center czy Modele oceny 360 stopni,
dostosowywane do aktualnej sytuacji firmy. Ponadto analiz¢ potencjalu HR orga-
nizacji powinno si¢ realizowaé na poziomie jednostki, grupy oraz organizacji®’.

W rozpatrywanym przypadku natomiast brakuje systematycznych ocen efek-
tow szkolenia, jak rowniez mniejsze, niz by oczekiwano, wydaje si¢ by¢ zaanga-
zowanie dzialu HR w tworzenie indywidualnych $ciezek kariery poszczegolnych
pracownikéw. Zatem poziom, jak i zakres prowadzonej analizy, zaréwno potrzeb
szkoleniowych, jak tez ich rezultatéw przemawia za klasyfikacja w organizacji
dzialan HRD na poziomie IV wg J. Burgoyone’a.

Stopien profesjonalizacji dzialan HRD wedlug propozycji AMR

W oparciu o koncepcje stworzong przez konsultantéw firmy Ashridge Manage-
ment Research Group oraz bioragc pod uwage dotychczasowe rozwazania i zebrane
informacje w firmie World Wide Data, podj¢to probe sklasyfikowania stopnia
profesjonalizacji dziatan HRD wg Modelu AMR (patrz tabela 2).

Tab. 2. Stopieti profesjonalizacji dziatart HR wg Ashridge Management Research Group

Podejscie Dziatania

Brak bezposredniego zwiazku programéw szkoleniowych (odizolowanych szkolen) ze

Fragmentaryczne L. o
9 y strategia biznesowa organizacji.

Usystematyzowane dziatania szkoleniowe, poprzedzone analiza potrzeb i oceng

Sformalizowane .
efektywnosc.

Wykorzystanie szkoleri i rozwoju pracownikow w celu osiggniecia strategicznego celu

Ukierunkowane L
organizacji.

Zrédlo: A. Rézanski, Rozwdj zasobow ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Lubel-
skiej, Lublin 2014, s. 61.

Podejsciem znajdujacym najwigksze odzwierciedlenie w dzialaniach prowadzo-
nych w badanym przedsiebiorstwie jest podejscie okreslone jako sformalizowane,
z oceng efektywnosci jedynie na poziomie podstawowym. Mamy do czynienia
z usystematyzowanymi dzialaniami szkoleniowymi, jednak wylacznie w zakresie
niezbednym do sprawnego funkcjonowania organizacji.

92 A.Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobéw ludzkich w organizacji, wyd. PWE, Krakéw 2000, s. 10.

103



Whioski z przeprowadzonych w firmie analiz

Wedlug zaproponowanej przez A.H. Toffler6w* klasyfikacji badana organiza-
cja zaliczona zostala do instytucji o wysokim stopniu intelektualizacji. Podstawa
dzialalnosci jest przetwarzanie danych, wnioskowanie z przeprowadzonych analiz
i udostepnianie wysoko specjalistycznych raportéw. Produktem sa wylacznie war-
toci niematerialne, a najwazniejszym zasobem jest unikalny know-how tworzony
w oparciu o potencjal intelektualny pracownikdéw.

Zakres narzedzi szkoleniowych $wiadczy o $wiadomosci kadry zarzadzajacej
w zakresie potrzeb ksztalcenia, jednak sposéb ich wykorzystania pozostawia jesz-
cze wiele do Zyczenia. Badane przedsigbiorstwo nie dysponuje diugoterminowym
planem rozwoju zasobéw ludzkich, jak tez nie funkcjonuja w nim procedury
merytorycznej oceny i weryfikacji zgtaszanych propozycji form i zakresu doskona-
lenia. Szkolenia pozapodstawowe majg charakter dorazny i s3 wynikiem potrzeb
biezacych lub nadarzajacych si¢ okazji szkoleniowych. Nie znajdujemy tutaj do-
statecznej dbatosci o indywidualne $ciezki kariery i potrzeby szkoleniowe. Mamy
do czynienia z koncentracja na szkoleniach typu performance przy jednoczesnym
marginalizowaniu procesu oceny ich efektywnosci.

Badana firma posiada wszelkie narzedzia pozwalajace na osiagniecie V pozio-
mu dojrzato$ci HRD, wg modelu stworzonego przez J. Burgoyonea. Przy kadrze
prezentujacej tak wysoki poziom edukacji i $wiadomosci niezbedne jest potozenie
wiekszego nacisku na dzialania szkoleniowe zaspakajajace indywidualne potrzeby
pracownikéw. Poziomem stanowigcym opis charakterystycznych cech i funkcji
obecnie realizowanych w przedsigbiorstwie jest poziom IV. Celem dziatan HRD
powinno by¢ rozszerzenie i udoskonalenie dziatan HRD w zakresie odpowiadaja-
cym poziomowi V wg J. Burgoyonea.

Rekomendacje - propozycje dotyczace dziatan zaradczych

Celem kazdej organizacji powinno by¢ osiggniecie poziomu HRD umozliwia-
jacego wspoltworzenie planu strategicznego organizacji. Strategiczny poziom roz-
woju zasobow ludzkich cechuje zobowigzanie do ciaglego rozwoju pracownikow
uwzglednione w misji organizacji. Planowanie strategiczne uwzglednia mozliwe
do wykorzystania umiejetnosci pracownikéw oraz alternatywne sposoby ich ,,po-
zyskania’, rozwdj zasobdéw ludzkich tworzy warto$¢ dodang organizacji, kierow-
nictwo wyzszego szczebla aktywnie wspiera proces uczenia si¢ oraz specjalistow
HRD we wspodlpracy z menedzerami liniowymi i HRM. Dzial HR ma sta¢ si¢
partnerem dzialéw funkcjonalnych, a proces planowania przesuna¢ si¢ z poziomu
operacyjnego do poziomu planowania taktycznego®.

93 A.iH. Toffler, Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali, wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1996.
94 A.Rozanski, Rozwdj zasobow ludzkich. .., op.cit., s. 79.
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W celu dopelnienia obrazu faktycznego poziomu wiedzy oraz postaw prorozwo-
jowych personelu zaleca si¢ uzupelnienie istniejacej dokumentacji z zakresu HRD
(opis stanowisk pracy, opisy kompetencyjne, pomiar gotowosci prorozwojowej
pracownikéw), a takze o informacje dotyczace kompetencji migkkich oraz pozio-
mu wiedzy fachowej. Dzialania te dadzg podstawy do okreslenia zakresu potrzeb
szkoleniowych i rozwojowych na poziomie indywidualnym oraz organizacyjnym.

Na podstawie uzyskanych w ten sposéb informacji nalezy zlokalizowa¢ ewen-
tualne btedy lub niedoskonaltosci w procedurach dzialania dzialu HR. Pomocne
w tym beda profile kompetencyjne. Trafnymi w tym przypadku wydaja si¢ by¢
macierze bedgce obrazem:

» wydajnosci pracy w funkcji kompetencji,

» postawy prorozwojowej w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska.

Pierwsza pozwoli na zdefiniowanie grup pracownikéw, pomijajac skrajny
przypadek braku skutecznosci i kompetencji, posiadajacych niezadowalajaca
skuteczno$¢ przy doskonalych kompetencjach - ¢wiartka IV (patrz: Schemat 3).
Mozemy zalozy¢, ze decydujaca role w tym przypadku bedzie pelni¢ motywacja
lub szeroko pojete otoczenie zewnetrzne, jak i wewnetrzne (firma). Kolejna grupa
pracownikéw to ta, w ktdrej znajda si¢ osoby o niskich kompetencjach, natomiast
znakomitych wynikach pracy. Moze to $wiadczy¢ o:

« zawyzonym poziomie kompetencji wymaganych na danych stanowiskach

w stosunku do rzeczywiscie potrzebnych, a zatem btednym opisie stanowisk
pracy,

 zdolnosci adaptacyjnej pracownikow,

« wysokiej zdolnosci samoksztalcenia sie pracownikow.

Schemat 3. Portfel zasobow ludzkich w uktadzie: wydajnos¢ pracy - kompetencje.

Macierz: wydajnosc
pracy - umiejetnosci
pracownikow

WYDAINOSC PRACY

UMIEJETNOSCI

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: A. Kopera, Dzialania pionu HR po ocenach
okresowych, Warszawa 2014.
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Ostatnia grupa posiada dobre kompetencje oraz znakomite wyniki. Te grupe
beda stanowi¢ osoby ktérych naturalnym nastepnym krokiem jest wkroczenie
na $ciezke kariery zawodowej. Podobna analiza macierzy wskazujaca zaleznosci
pomiedzy postawa prorozwojowa, a zajmowanym stanowiskiem podzieli zespo6t
pomiedzy dazacych do rozwoju zawodowego, a tych usatysfakcjonowanych i ulo-
kuje pracownikéw na poszczegdlnych poziomach organizacji. Stad mozna wnio-
skowa¢ o docelowej grupie uczestnikéw szkolen zaréwno pod katem liczebnosci,
jak i rodzaju szkolenia.

Programy szkoleniowe oraz $ciezki kariery

Dzieki umiejetnie dobranym zestawieniom poszczegdlnych danych otrzymu-
jemy wstepny podzial na pracownikéw prezentujacych matg lub duzg wartoé¢ dla
organizacji (patrz: Schemat 3). Krystalizuje si¢ rowniez zakres szkolen najbardziej
koniecznych badz pozadanych przez pracownikéw. Ich stopien zbieznosci jest
wprost proporcjonalny do prawdopodobienstwa, ze proces szkoleniowy bedzie
remedium na bledy dziatalnosci dziatu HRD w zakresie jego podstawowej dzia-
talnoéci. Im bardziej rozbiezne oczekiwania szkoleniowe wylaniajg sie z przepro-
wadzonej analizy, tym szala przyczyny niedoboru szkolen przechyla si¢ w strone
indywidualnych oczekiwan pracownikoéw.

Uczestnikami podstawowych szkolenn kompetencyjnych powinny by¢ osoby
z ¢wiartki I oraz II powyzszego portfela. Dla 0sob osiagajacych duzg wydajnosé
pracy ich kompetencje moga okaza¢ si¢ niewystarczajace w przypadku koniecz-
nosci zmian wewnetrznych firmy badz zakresu powierzonych obowigzkéw. Dla
pracownikéw, ktorych sytuacje obrazuje ¢wiartka IV, nalezy przewidzie¢ dzialania
z zakresu coaching’u. Tutaj przyczyna podobnej sytuacji moga by¢ diametralnie
rézne przyczyny i duza wage nalezy przylozy¢ do oceny 360 stopni oraz wywiadu
przeprowadzanego przez konsultanta badz przelozonego. Czgsto korzystnym
rozwigzaniem jest zmiana charakteru stanowiska pracy lub dzialu w obrebie or-
ganizacji. Osobom wykazujacym si¢ duzg skutecznoécia i posiadajacym wysokie
kompetencje mozna przedstawi¢ mozliwos¢ $ciezki kariery zawodowej. Moze to
by¢ awans pionowy lub pozostanie na szczeblu dotychczasowym, lecz piastowanie
funkcji specjalisty i reprezentowanie dziatu lub firmy na spotkaniach zewnetrz-
nych. Funkcjonujacy w firmie system szkolenia powinien stawa¢ si¢ Zrédiem
wiedzy fachowej wykorzystywanym do uczenia si¢ lub doszkalania w przypadku
awansu.

Przy doborze formy szkolenia powinno si¢ wzig¢ po uwage wysoki stopien zin-
telektualizowania pracownikéw. Szkoleniem skutecznym bedzie szkolenie o du-
zym poziomie interakcji i zaangazowaniu kursantéw. Bioragc pod uwage olbrzymi
stopien wykorzystania komputeréw w pracy codziennej, narzedzia edukacyjne
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posiadajace zdecydowanie mniejsza dynamike oraz poziom interakcji moga nie
stanowi¢ odpowiedniej platformy przekazu informacji.

Przeprowadzenie poprawnej oceny potrzeb szkoleniowych jest pierwszym
krokiem na drodze do zmian w World Wide Data. Konsekwencja jest okreslenie
koniecznych dziatan naprawczych proceséw w dziale HR jak i HRD. By jednak
przekonac si¢ o stusznosci zalozen, trafnosci doboru szkolen oraz oplacalnosci
inwestycji, jaka bez watpienia sg szkolenia personelu, nalezy dokona¢ pomiaru
efektow procesu. Sposobem dokonania pomiaru jest przeprowadzenie ewaluacji
z wykorzystaniem wcze$niej zaplanowanych narzedzi (ankiet i testow — Model
Kirkpatricka).

Podsumowujac powyzsza analize, World Wide Data jest firmg o rozbudowanej
strukturze organizacyjnej, posiadajaca swoje oddzialy za granicami kraju i dajaca
zatrudnienie ponad 200-osobowej, wysoko zintelektualizowanej kadrze o bardzo
wysokim stopniu specjalizacji.

Gléwnymi brakami w organizacji World Wide Data w zakresie HRD sa:

« niewystarczajaca analiza potrzeb szkoleniowych,

« znikoma personalizacja programu szkolen z zakresu HRD,

« brak wystarczajacej ewaluacji szkolen,

« brak informacji o poziomie zwrotu z inwestycji w proces szkoleniowy.

W niniejszym przypadku wprowadzenie zmian dotyczy procesu analizy,
przygotowania oraz ewaluacji szkolen, tworzenie $ciezek kariery oraz mozliwosci
rozwoju zawodowego, co pozwoli na:

» sprecyzowanie strategii rozwoju potencjatu pracowniczego,

+ zwigkszenie trafnosci tworzonych programoéw szkoleniowych,

» poszerzenie mozliwosci ewaluacji proceséw szkoleniowych,

+ zwiekszenie mozliwo$ci awansu i kariery w World Wide Data.

Za sukces w sytuacji kompleksowego przeprowadzenia procesu zalecanych
zmian przez firme¢ World Wide Data uzna¢ bedzie mozna taki stan, jaki spetniaja
organizacje na V poziomie dojrzalosci HRD mierzony w oparciu o model stwo-
rzony przez J. Burgoyonea.
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Elevato - do$wiadczenia wdrozeniowe na przykladzie
Velvet CARE Sp. z o.0. i Carpenter Consulting

Streszczenie

Celem pracy jest zaprezentowanie dwdch wybranych przypadkéw wdrozenia
systemu Elevato Software. W pierwszym firma Velvet CARE poszukuje narzedzi,
ktére beda mogly zastapi¢ licencje systemu udostepnianego w ramach grupy,
do ktérej wczesniej nalezata firma. Poszukiwany system ma wspiera¢ procesy
zarzadzania zasobami ludzkimi i inne procesy tzw. miekkiego HR-u. Istotne sg
mozliwosci elastycznego zarzadzania przez cele oraz proces ocen okresowych.
Drugi przypadek natomiast dotyczy firmy konsultingowej Carpenter Consulting,
ktora realizuje rownoczesnie 30-40 projektéow rekrutacyjnych. Zaproponowane
narzedzia wspierajace ulatwiajg selekcje kandydatéw spetniajacych zatozone wy-
magania, a terminarz spotkan pozwala na sprawne przygotowanie harmonogramu
i unikniecie nakladania si¢ spotkan w salach konferencyjnych.

Przypadek I

Ewa Gozdek, Piotr Majcherkiewicz, Krzysztof Ogniewski
Elevato w Velvet CARE Sp. z o.0.

Charakterystyka organizacji

Tradycja produkcji papieru w Kluczach ma swoj poczatek w XIX wieku — pierw-
sza maszyna papiernicza ruszyla tu w 1898 roku. Modernizacja zakltadéw w latach
30-tych ubieglego wieku doprowadzila moce wytwdrcze do poziomu blisko 3000
ton papieru i masy celulozowej miesiecznie. Rok 1976 przynidst przetom. Wraz
z uruchomieniem produkcji bibulki higienicznej zmienit sie¢ profil produkcyjny
zakladu. Bibulka byla eksportowana do Anglii, Niemiec, Austrii, Egiptu oraz na
Cypr. Transformacja ustrojowa w Polsce przyciggnela zagranicznych inwestorow.
W 1996 roku gléwnym akcjonariuszem firmy zostal International Paper — ame-
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rykanski koncern, ktérego inwestycje w latach 1997-2002 zmienily Kluczewskie
Zaklady Papiernicze w najwigkszy obiekt tego typu w tej czesci Europy. W 1997
roku rusza produkcja wyrobéw higienicznych pod marka Velvet. W 2003 roku
inwestorem strategicznym zostal Kimberly Clark - lider globalnego rynku
produktéow higienicznych. Dziesie¢ lat od tej zmiany, w 2013 roku, w wyniku
transakcji wykupu menedzerskiego, wspieranej przez fundusz Avallon, Zakfad
zyskuje nowych wiascicieli. Pod nazwa Velvet CARE umacnia swojg pozycje na
konkurencyjnym rynku.

Velvet CARE jest liderem polskiego rynku w segmencie papierniczych wyro-
béw higienicznych. W firmie najwazniejszy jest zespol, bo to wlasnie on sprawia,
ze marka Velvet jest rozpoznawana i ceniona przez swoich klientow.

Korporacyjne standardy wymagaja nowych narzedzi

Lata w srodowisku wielkich, miedzynarodowych koncernéw sprawily, ze firma
zaadaptowala wiele sprawdzonych, korporacyjnych metod w obszarze zarzgdzania
zasobami ludzkimi. Teraz Velvet CARE poszukuje narzedzi, ktére beda mogly
zastapi¢ licencje systemu udostepnianego wczesniej w ramach grupy, do ktorej
nalezala firma. Poszukiwany system ma wspiera¢ procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi i inne procesy tzw. migkkiego HR-u. Istotne s3 mozliwosci elastycznego
zarzadzania przez cele oraz usprawnienie procesu ocen okresowych. Znajac po-
trzeby organizacji, zespot specjalistow szuka systemu, ktory odpowiadatby kor-
poracyjnym standardom, i ktdry bylby jednoczesnie elastyczny, dajac mozliwos¢
rozbudowy o kolejne moduly, czy procesy.

Po przeanalizowaniu ofert, majac mozliwo$¢ ewentualnego pozostania przy
sprawdzonym wczesniej systemie, Velvet CARE wybiera narzedzia Elevato Software.
Istotne znaczenie w procesie wyboru, poza funkcjonalnoscig, ma prosty, intuicyjny
interfejs, gwarantujacy sprawne wdrozenie bez koniecznosci szkolenia pracownikéw
z obstugi systemu, a takze mozliwoé¢ rozbudowy systemu w przysziosci.

Projekt rozpoczal si¢ w pazdzierniku 2013 roku. Zaakceptowany plan projektu
zaktadal uruchomienie modutu zarzgdzania modelem kompetencji oraz systemu
ocen pracowniczych. Objal swoim zasiegiem wszystkich pracownikéw - ponad
300 os6b pracujacych zaréwno w Kluczach, jak i w Warszawie. Wdrozenie pole-
galo w pierwszym etapie na mozliwie bliskim odwzorowaniu w systemie Elevato
dzialajacych w Velvet CARE proceséw. Czgs$¢ z nich zostala zmodyfikowana, by
maksymalnie wykorzysta¢ mozliwosci, ktére dawala nowa technologia. Ustalony
w fazie analizy zakres projektu obejmowal nastepujace obszary:

Zarzadzanie firmowym modelem kompetencji obejmuje.

o Zarzadzanie przez cele (MBO)

« System ocen okresowych zawiera: informacje nt. celéw biznesowych, kom-

petencji migkkich, prowadzony jest réwniez proces samooceny, proces za-
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twierdzania ocen przez przelozonych wyzszego szczebla, a na zakonczenie
odbywa si¢, wspomagana danymi z calego procesu, rozmowa oceniajaca
z pracownikiem
» Wnioski urlopowe — administrowanie nieobecno$ciami
+ Szkolenia — planowanie rozwoju
o Narzedzia HR — takie jak aktualnosci firmowe, biblioteka dokumentoéw,
czy Helpdesk HR
Velvet CARE, zgodnie z trendami w zarzadzaniu, zdecydowala si¢ wprowadzi¢
system kwartalnych rozméw przetozonych z pracownikami dotyczacych realizo-
wanych zadan i celéw. Dzieki temu mozliwa jest bardziej precyzyjna diagnoza stanu
organizacji, a informacje zwrotne od pracownikéw i menedzeréw pozwalajg szyb-
ko podejmowac¢ dzialania korygujace. To wazny element kultury organizacji, ktéra
podkresla dwie kluczowe wartosci, tj. rozwdj i partnerska wspotprace. Dodatkowo
proces zatwierdzania ocen gwarantuje, ze oceny sa obiektywne i sprawiedliwe. Jest
to element istotny, poniewaz system ocen powigzany jest z procesem planowania
rozwoju (szkolenia) oraz systemem premiowym.

Kilka szczeg6léw dotyczacych sposobu realizacji wdrozenia

Projekt zostat zrealizowany w trzy miesigce. Platforma Elevato zostata urucho-
miona bezposrednio na serwerach Velvet CARE i zintegrowana ze $rodowiskiem
Active Directory (technologia firmy Microsoft pozwalajaca na zarzadzanie tozsa-
mosciami i relacjami w sieci firmowej). Dzigki temu w systemie Elevato znalazly
sie informacje i konta wszystkich pracownikéw Velvet CARE. Do Elevato moga
zalogowac si¢ wylacznie pracownicy posiadajacy swoje konto w Active Directory.
Upraszcza to zdecydowanie procedure logowania - logujac si¢ do Active Directo-
ry, pracownik ma dostep do wszystkich aplikacji, z ktérych korzysta w firmie bez
koniecznosci pamietania licznych loginéw i hasel.

Calos¢ funkcjonalnosci zostala wdrozona w jednym etapie. W kilka miesiecy
po imporcie struktury, wprowadzeniu modelu kompetencji, opiséw stanowisk
i zdefiniowaniu celéw zostala przeprowadzona pierwsza ocena pracownicza.

Korporacyjne wartoéci dzialajg takze w relacjach B2B.

»Wdrazany przez nas system oceny rocznej roznil si¢ dos¢ mocno w poréwnaniu
do wersji demo systemu Elevato. Przede wszystkim zalezalo nam na zarzadzaniu
celami zawodowymi pracownikéw oraz odwzorowaniu przebiegu procesu oceny,
ktory funkcjonowal w organizacji od wielu lat. System Elevato zostat dostosowany
w 100% do naszych oczekiwan. W tym roku chcemy dodatkowo poprawi¢ jakos¢
ocen, wykorzystujac mechanizmy tzw. extended feedback (ocena kompetencji
pracownika przez jego wspotpracownikéw). Wyniki takiej oceny beda stanowity
dodatkowa pomoc dla kierownikéw w procesie oceny okresowej. W naszym sys-
temie wiele rzeczy inicjuje w procesach sam pracownik, nie przetozony - to takze
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wymagalo dostosowania. Z perspektywy ponad roku korzystania z aplikacji, po
przejsciu catego procesu oceny, wiem, ze podjelismy wlasciwy wybor. Wspolpraca
przy projekcie polaczyla nas w jeden zespot” - méwi Aleksandra Barczyk, starszy
specjalista ds. personalnych w Velvet CARE, lider projektu wdrozenia systemu.

»Moglismy si¢ wiele nauczy¢ podczas projektu dla Velvet CARE. Zespét po
stronie klienta chetnie dzielil sie¢ swoimi doswiadczeniami, bedac jednoczesnie
otwartym na nasze pomysly, czy sugestie. Z pewnoscia tego typu projekty wzbo-
gacaja nasz system. Wsluchujac si¢ w potrzeby réznych organizacji, mozemy
swiadomie decydowa¢, w jakich kierunkach rozwija¢ nasz produkt” - komentuje
wdrozenie Krzysztof Dzierzawski odpowiedzialny za realizacje projektu po stronie
Elevato Software®.

Przypadek IT

Krzysztof Ogniewski, Monika Ciesielska

System Elevato Software przyspiesza i usprawnia realizacje¢ projektow
rekrutacyjnych w Carpenter Consulting

Charakterystyka organizacji

Carpenter Consulting jest firma ekspercka w obszarze oceny kompetencji kadry
zarzadzajacej wyzszego i Sredniego szczebla oraz specjalistow. Oferowane ustugi
obejmujg rekrutacje kadry wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania oraz pra-
cownikow na stanowiska specjalistyczne w oparciu o poszukiwania bezposrednie,
a takze indywidualne i grupowe sesje Assessment i Development Centre, audyt
kompetencji, ocene 360 stopni, badanie opinii pracowniczych oraz outplacement.
Firma posiada duze do$wiadczenie w prowadzeniu projektow doradztwa perso-
nalnego miedzynarodowych korporacji, m.in. dla: Deutsche Bank, Volvo, Danone,
Zywiec Zdréj, Play, Continental, Orbis, czy Grupy Veolia. Zarzadzanie wieloma
procesami rekrutacji dla naszych klientéw, bez automatyzacji tego procesu bytoby
nieefektywne i zbyt drogie. Ilo$¢ informacji, jaka zbieramy w kontekscie kazdego
kandydata jest z kazdym rokiem coraz wigksza. Nasze wybory i rekomendacje
maja solidna podstawe w analizach tych danych. Bez odpowiednich narzedzi
wspierajacych procesy analityczne oraz calo$¢ zagadnien komunikacji nasza firma
nie bylaby konkurencyjna.

95 Dokumentacja 44GROUP Sp. z o.o0.
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Opis sytuacji

Carpenter Consulting realizuje réownocze$nie 30-40 projektéw rekrutacyjnych.
Konsultanci intensywnie badaja rynek w poszukiwaniu kandydatéw o wskazanym
przez klienta profilu oraz przeszukuja firmowa baz¢ danych. W ten sposéb po-
wstaja listy 0séb, ktore potencjalnie spelniajg postawione w profilu wymagania.
Dodatkowo sg one uzupelniane dzigki zgloszeniom kandydatéw odpowiadajacych
na ogloszenia zamieszczane na firmowej stronie www i portalach internetowych.
Nastepnie precyzyjnie wyselekcjonowana grupa oséb zapraszana jest na spotkania
bezposrednie. Jest to nietatwe zadanie, poniewaz w ciggu tygodnia trzeba zaplano-
wacé nawet kilkadziesiat spotkan.

Po zakonczeniu serii rozméw klientowi przedstawiani sa najlepsi kandydaci
wraz ze szczegdlowym opisem i uzasadnieniem. Proces nie konczy si¢ jednak
z chwilg zatrudnienia wybranego ostatecznie kandydata. Carpenter Consulting
udziela na swoje ustugi gwarancji, zgodnie z ktérg w przypadku odejscia pra-
cownika z firmy w ustalonym okresie, rekrutacja zostanie wznowiona. Dlatego
komplet informacji zwigzanych z projektem musi by¢ przechowywany. W ramach
prowadzonych poszukiwan kandydatéw, do firmy trafia od kilkudziesieciu do
kilkuset CV tygodniowo.

Rozwiazanie

Od kwietnia 2011 roku Carpenter Consulting korzysta z systemu Elevato
Software, ktory wspiera wszystkie procesy biznesowe zwigzane z rekrutacja. Opro-
gramowanie dostepne za posrednictwem standardowej przegladarki internetowe;
pozwala na tworzenie dopasowanych formularzy aplikacji publikowanych on-line,
poprzez ktore kandydaci samodzielnie wprowadzaja dane i zalaczaja dokumenty
aplikacyjne. System umozliwia budowanie, zarzadzanie i przeszukiwanie bazy
kandydatow, eksportowanie gromadzonych CV do formatu PDF oraz automaty-
zowanie powiadomien i odpowiedzi zaréwno dla kandydatéw, jak i konsultantow.
Whbudowane narzedzia ulatwiajg selekcje kandydatow spelniajacych zatozone
wymagania, a dobrze ulozony harmonogram pozwala na uniknig¢cie nakladania
sie spotkan w salach konferencyjnych.

Mechanizmy automatycznego raportowania dostarczaja dane dotyczace spo-
tkan z kandydatami i statusu projektéw rekrutacyjnych. Ponadto Elevato Software
zostalo zintegrowane z oprogramowaniem pocztowym Microsoft Outlook, dzigki
czemu naplywajace do skrzynek pocztowych zgloszenia trafiajg bezposrednio do
systemu. Obecnie w bazie Carpenter Consulting znajduja si¢ informacje o ponad
11 tys. kandydatow.

~Wszystkie informacje i pliki trafiaja do bazy danych Elevato Software, bez
wzgledu na to, czy kandydaci wypelniajg formularze na stronie www, czy wy-
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sylaja CV poczta elektroniczna. Tam tez s3 wprowadzane wszystkie dodatkowe
informacje zwigzane z prowadzona rekrutacjg — terminy spotkan, statusy, notatki.
Dzigki temu mamy szybki dostep do kompletu informacji na temat prowadzonych
projektow z dowolnego miejsca” — méwi Monika Ciesielska®.

Modut rekrutacji wykorzystywany przez Carpenter Consulting nie wyczerpuje
wszystkich mozliwosci platformy Elevato Software. Zostata ona zaprojektowana
jako kompleksowe narzedzie wspierajace procesy zwigzane z zarzagdzaniem kadra-
mi w firmach.

»System wyposazony jest ponadto w modul ocen pracowniczych stuzacy do
prowadzenia m.in. ocen okresowych i 360 stopni, modul szkoleniowy - obstugu-
jacy optymalny dobér szkolen zgodnie z celami i potrzebami firmy oraz samego
pracownika, modul umozliwiajacy zbudowanie i wykorzystywanie w procesach
HR elektronicznej kartoteki pracownikdow, a takze narzedzia i biblioteki dokumen-
tow wspierajace i przyspieszajace wykonywanie zadan zwigzanych z zarzadzaniem
kadrami” - wyjasnia Krzysztof Ogniewski z firmy 44GROUP Sp. z o.0.

Korzysci

System przede wszystkim usprawnia realizacje projektéw rekrutacyjnych
i zapewnia codzienng kontrole nad prowadzonymi dzialaniami. Platforma jest
szybka i dostepna dla wszystkich pracownikéw, nie tylko z biura. Logujac si¢ przez
przegladarke internetowa do systemu Elevato Software, uzytkownik dysponuje
kompletem informacji potrzebnych do wykonania zadania. Aktualizacja danych,
zmiana statusu od razu widoczna jest dla innych pracownikéw Carpenter Consul-
ting. Uzytkownicy zwracajg takze uwage na intuicyjny interfejs. Rozpoczecie pracy
z systemem nie wymagalo prowadzenia zadnych specjalnych szkolen. Co niezwy-
kle wazne, platforma Elevato Software zapewnia wysoki poziom bezpieczenstwa.
Chroniony jest nie tylko dostep do systemu, ale takze wszystkie zgromadzone na
serwerze dane.

96 Dokumentacja 44GROUP Sp. z o.0.
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Marta Czechowska-Bieluga

Gotowos¢ do uczenia sie i rozwoju w kontek$cie propozycji
szkolen akcentujacych metody niekonwencjonalne - ¢wiczenie

Streszczenie

Celem pracy jest analiza nowego sposobu podejscia do szkolen zaréwno pod
katem gotowosci jednostki/pracownika do rozwoju, jak i dysfunkeji wystepuja-
cych w procesie przygotowania i realizacji szkolen. Podany zostat takze przyktad
wybranej firmy wraz z charakterystykami wybranych pracownikéw (doswiadcze-
nia, kwalifikacje, kompetencje, a takze zakres realizowanych w firmie zadan) jako
material Zrédlowy do wskazania propozycji interwencji szkoleniowych.

Wprowadzenie

Przemiany zachodzace we wspoélczesnym $wiecie majg charakter dynamiczny
i nieodwracalny. Sg one zwigzane zwlaszcza z przeobrazeniami cywilizacyjnymi —
zmianami w $wiadomosci spofecznej, migracjami, starzeniem si¢ spoleczenstwa,
stalym rozwojem gospodarki opartej na wiedzy i postepujacymi zmianami w §ro-
dowisku komunikacyjno-informacyjnym. Coraz to inne realia Zycia spolecznego
wymuszajg koniecznos$¢ ciggtego doskonalenia juz posiadanych umiejetnosci,
a takze zdobywania nowych. Jednym z narzedzi, ktére moga by¢ wykorzystane
w tym celu, sg szkolenia. Ta forma aktywnosci jest wspierana dzieki programom
wspolfinansowanym ze $rodkéw Unii Europejskiej, od kilku lat promujacej ini-
cjatywy zwigzane z ksztalceniem ustawicznym®. Aktualnie mamy do czynienia
z intensywnym wzrostem popularnos$ci bardzo zréznicowanych form ksztalcenia.
Jest to z jednej strony zwigzane z konieczno$cia dostosowania sie pracownikow do
rosnacych wymagan rynku pracy, a z drugiej - z rozwojem sektora ustug®. W tym
kontekscie akcentowana jest polityka prorozwojowa, ktdra moze by¢ rozpatrywana
w obszarze dziatan pracodawcy jak i pracownika.

97 A. Marszalek, Dlaczego warto uczestniczyé w szkoleniach? ,,E-mentor” nr 3 (60) 2015.

98 M. Fic, Znaczenie szkole#t dla rozwoju kapitatu ludzkiego w wojewddztwie lubuskim, [w:]
Praca i rozwéj zawodowy w warunkach wspolczesnych przemian, B. Pietrulewicz, E. Baron-Polanczyk,
A. Klementowska (red.), Wyd. Naukowe Polskiego Towarzystwa Profesjologicznego, Zielona Géra
2013.
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Gotowos¢ do uczenia sie i rozwoju

Jednym z okreslen znajdujacych sie w obszarze polityki prorozwojowej jest po-
jecie gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju definiowane przez trzy kategorie okreslen.
Pierwsza z nich jest ,gotowos¢ sytuacyjna” przejawiajaca sie w kontekscie poje-
dynczego aktu zdobywania wiedzy, np. szkolenia. Kolejna kategoria to gotowos¢
jednostki do rozwoju w dluzszym okresie czasu - tzw. gotowos¢ do ksztalcenia
ustawicznego (np. edukacyjny styl zycia). Ostatnia z kategorii to gotowo$¢ jednost-
ki do uczenia si¢ i rozwoju w sytuacji pracy (rozwdj zawodowy/profesjonalny)®.
Powyzsza kategoryzacja gotowosci do uczenia si¢ i rozwoju zostala dokonana
w oparciu o funkcje czasu i charakter oddzialujacych czynnikéw. Wybrane zatem
cechy kluczowe obejmuja czas trwania zaplanowanych aktywnosci edukacyjno-
-rozwojowych (od pojedynczego zdarzenia do procesu uczenia si¢ przez cale
zycie - lifelong learning) oraz charakter i natgzenie pojawiajacych si¢ bodzcow
zewngtrznych (Srodowiskowych) i wewnetrznych (psychologicznych)'®. Przyjeto,
ze gotowos$¢ do uczenia si¢ i rozwoju moze przejawia¢ sie w pojedynczych ak-
tach, ale tez w trakcie dlugotrwalego procesu uczenia si¢ jednostki, ktéra moze
by¢ mobilizowana zaréwno czynnikami intra-, jak i interpersonalnymi. Wraz
z biegiem kariery systemy motywacyjne moga ulega¢ zmianie, w zwigzku z czym
ich skutecznos¢ zalezy od etapu rozwoju zaréwno osobniczego, jak i zawodowego
wspieranego pracownika.

Pierwsza z kategorii, czyli ,,gotowo$¢ sytuacyjna’, wystepuje coraz silniej wsréd
pracownikéw reprezentujacych rézne grupy zawodowe, nie tylko u grup pracow-
niczych zobligowanych do rozwoju zawodowego. Duze mozliwosci uczestnictwa
w szkoleniach dajg $rodki unijne, ktdére sprzyjaja podejmowaniu préb podnosze-
nia wlasnych kompetencji zawodowych, zaréwno wéréd pracownikéw wysoko
wykwalifikowanych posiadajacych zasoby w postaci $rodkéw finansowych,
jak tez wérdéd tych, dla ktérych konieczno$¢ ponoszenia jakichkolwiek kosztow
stanowilaby istotng przeszkode na drodze ich wtasnego rozwoju zawodowego.
Okazuje sig, ze o wysokim poziomie sytuacyjnej gotowosci do uczenia si¢ mozna
moéwi¢ np. w przypadku reprezentantéw niedawno utworzonych zawoddéw!'®.
Badania réwniez wskazuja, ze niejednorodne pod wzgledem poziomu i kierunku
wyksztalcenia grupy pracownicze realizujace podobne cele zawodowe, zajmujace
zbiezne stanowiska dazg do zdobywania i uzupelniania wszelkich kompetencji

zawodowych potrzebnych im w codziennej pracy'™.

99 A. Roézanski, Gotowos¢ prorozwojowa pracownikéw w sytuacji zmian organizacyjnych -
wybrane aspekty, ,E-mentor” nr 1 (53) 2014.

100 Ibidem.

101 Przykladowo w analizach funkcjonowania zawodowego asystentéw rodzin ujawniono, ze
s3 oni otwarci na szkolenia, traktujac je jako gléwny czynnik warunkujacy ich rozwéj zawodowry.

102 M. Czechowska-Bieluga, Przygotowanie zawodowe asystentéw rodzin, [w:], Praca socjalna,
T. Kaminski (red.), Warszawa (w druku).
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Kolejna kategoria gotowosci do uczenia sie i rozwoju to gotowos$¢ jednostki do
rozwoju w dluzszym okresie czasu - tzw. ,,gotowos¢ do ksztalcenia ustawiczne-
go” (np. edukacyjny styl zycia). Wspoélczesne realia zycia spolecznego sprawiaja,
ze uczymy sie przez cale zycie, a osoby dorosle, w tym starsze, staja si¢ coraz
liczniejsza grupa klientéw instytucji edukacyjnych, (w tym Uniwersytetow
Trzeciego Wieku - seniorzy najczesciej maja wolny czas na korzystanie z uslug
edukacyjno-kulturalnych, a takie coraz cze$ciej dysponuja okreslonym
budzetem do wydania). Edukacyjny styl zycia stwarza szanse na odtwarzanie
i reinterpretacje doswiadczen zyciowych, nabywanie nowych umiejetnosci, czy
poszerzanie zainteresowan'®. Najwyrazniej jest on widoczny w uczestnictwie os6b
dorostych w réznych formach edukacji. Wydaje sig, ze obecnie styl ten jest spo-
tecznie pozadany, gdyz coraz si¢ wigksza popularnoscig cieszg si¢ np. kursy tanca,
jezykow obcych, plywania czy obstugi wybranych programéw komputerowych,
itp. Edukacyjny styl zycia nie zawsze jest zwigzany z dgzeniem do osiagania wybra-
nych celéw zawodowych, moze tez by¢ sposobem na zdobycie wyzszego poziomu
zadowolenia z realizacji rdél spotecznych, czy forma relaksu. Wspoétczesnie coraz
powszechniej przyjmuje si¢, ze nalezy i warto si¢ uczy¢, korzystac z réznorodnych
zrédel wiedzy. Swiadczy¢ o tym mogg zwiekszajace sie naklady poradnikéw z za-
kresu szeroko rozumianego radzenia sobie w zyciu. Czytelnik dowiaduje sie z nich
np., jak osiggna¢ sukces, jak by¢ szczesliwym lub tez, co nalezy wiedzie¢, by sta¢ sie
optymista. Z ramienia wielu instytucji podejmowane sg proby ksztalcenia wybra-
nych grup oséb, np. rodzicéw, uczniéw, zawodnikéw sportowych, pracownikdw,
mieszkancow wybranych dzielnic, 0séb preferujacych aktywny wypoczynek.

Ostatnia z kategorii gotowos$ci do uczenia si¢ i rozwoju odnosi si¢ do sytuacji
pracy (rozwoj zawodowy/profesjonalny). Obecnie zachodza ogromne zmiany
na wielu stanowiskach pracy zwigzane z postgpem, czynnikami wewnatrz i na
zewnatrz organizacji. Od kilkunastu lat zauwaza si¢ w Polsce wzrost skali bezpo-
sredniego zaangazowania firm w doskonalenie kompetencji zawodowych, co jest
zwigzane miedzy innymi ze wzrostem spofeczno-gospodarczym, a takze rosnaca
po akcesji Polski do struktur UE skalg wykorzystania $srodkéw unijnych. Od tego
czasu mamy do czynienia z dynamicznym wzrostem liczby firm $wiadczacych
ustugi szkoleniowe'*.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy zauwazyc¢, ze gotowos¢ jednostki do
uczenia si¢ i rozwoju w miejscu pracy obejmuje wzglednie niezmienne prorozwojo-
we nastawienia jednostki w okresie jej aktywnosci zawodowe;j'”. Pojecie gotowosci

103 S. Steuden, Psychologia starzenia sig i starosci, wyd. PWN, Warszawa 2011.

104 A. Roézanski, Dobor szkoleni pracowniczych w matych i Srednich przedsigbiorstwach
- analiza zjawiska, ,E-mentor” nr 5 (47) 2012.

105 A. Rozanski, Gotowos¢ prorozwojowa pracownikéw w sytuacji zmian organizacyjnych -
wybrane aspekty, ,E-mentor” nr 1 (53) 2014. http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/53/
id/1074 pobrano: 04.11.15.
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do uczenia si¢ i rozwoju zawodowego (w miejscu pracy) to ,,natezenie odczuwanych
potrzeb w zakresie poziomu i kierunku ksztalcenia wybranych obszaréw wiedzy oraz
umiejetnosci, ktorych opanowanie zdaniem jednostki moze zapewnic¢ spodziewane
korzysci zawodowe. Stan gotowosci jednostki budowany jest w oparciu o wlasne do-
$wiadczenia, samoocene kompetencji spoleczno-zawodowych, oczekiwane wsparcie
W miejscu pracy, a takze postrzegane szanse w otoczeniu”.'%

Inwestowanie w kapital ludzki a dysfunkcje w procesie ksztalcenia
i doskonalenia

Aby skutecznie inwestowacé w kapital ludzki, a tym samym efektywnie $wiad-
czy¢ ustugi zwigzane z ksztalceniem, trzeba zidentyfikowa¢ i zrozumieé, na
czym polega motywacja, potrzeby i styl zycia jednostek. Powiekszanie zasobow
w ludziach jest mozliwe dzieki ré6znorodnym inwestycjom, do ktérych wedlug G.
Beckeral07 nalezy zaliczy¢:

- wydatki na ksztalcenie w ramach systeméw edukacyjnych,

- wydatki na przyuczanie do zawodu i nabywanie praktyki w przedsigbiors-

twach,

- wydatki zwigzane z migracja ludzi w celu przystosowania si¢ do nowych

mozliwoéci zatrudnienia,

- wydatki na uzyskanie informacji zawodowych,

- wydatki na badania naukowe.

Z kolei podstawowe rodzaje inwestycji w jednostke to ksztalcenie w ramach
systemu edukacji, zdobywanie wiedzy poza systemem edukacji, dbanie o zdrowie
i dobrostan psychiczny oraz rozwoj kompetencji zwigzanych z wykorzystaniem
technologii informacyjnych.

Inwestowanie w kapitat ludzki sprzyja takim efektom jak: zysk finansowy,
opcja finansowa (dodatkowa warto$¢ czerpana z kontynuowania ksztalcenia),
niefinansowe opcje szans (zwigkszanie liczby mozliwych miejsc pracy), korzysci
nierynkowe (poczucie bezpieczenstwa) oraz umiejetnos¢ czytania i pisania oraz
tzw. zabezpieczenie si¢ przed zmiang technologiczng zwigkszajace szanse do-
stosowania si¢ do rynku pracy'®. Wspolczesne realia rynku pracy powoduja, ze
intensywno$¢ wymienionych efektéw zmienia si¢ w sposdb dynamiczny. Niektdre
z nich sg osiagane przez pracownikéw coraz silniej, inne — coraz slabiej. Przykla-
dowo, w niektérych panstwach, np. w Finlandii odst¢puje si¢ od nauki kaligrafii.

106 A. Rézanski, op. cit.

107 G. Becker, Ekonomiczna teoria zachowa# ludzkich, wyd. PWN, Warszawa 1990.

108 B.A.Weisbrodt, Education and Investment in Human Capital, ,,Journal of Political Economy”
1962, t. 70, nr 5
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Inwestowanie w kapital ludzki wymaga precyzyjnego okreslenia celéw szkolen.
Dekade temu badacze'® za gtéwne cele szkolen przyjmowali:

1) przystosowanie pracownikéw do zmieniajacych sie wymogdéw rynku pracy,

2) wypelnianie brakéw w wyksztalceniu ogdlnym spoteczenstwa,

3) motywowanie do zmian w postawach wobec pracy (zwigkszenie szans na

pozytywng integracje w $rodowisku pracy).

Mozna zalozy¢, ze cele szkolen ulegaja przeformulowaniu. Wspoélczesnie coraz
rzadziej poprzez szkolenia wyréwnuje sie braki w wyksztalceniu ogélnym spote-
czenstwa, a coraz intensywniej motywuje si¢ osoby bezrobotne do poszukiwania
zatrudnienia poprzez dzialania edukacyjno-psychologiczne.

Analizujac gotowo$¢ prorozwojowa pracownikow rozpatrywana w kontekscie
szkolen, nie mozna pomina¢ dysfunkgji, ktore przejawiaja sie¢ w procesie ksztalce-
nia i doskonalenia zawodowego. Badacze problematyki zwracaja uwage na m.in.:

1) ograniczanie mozliwosci zatrudniania na uczelniach wyzszych oséb posia-

dajacych doswiadczenie praktyczne,

2) czesto niewlasciwe lub nieprecyzyjne rozumienie i realizacje procesu

profesjonalizacji,

3) nieprawidltowosci systemu ksztalcenia podyplomowego,

4) niesprawny doboér kadry prowadzacej szkolenia,

5) nieprawidtowosci w systemie kontroli jakosci ksztalcenia,

6) ewaluacje¢ szkolen zaleznie od zleceniodawcy, pracownika, firmy szkole-

niowej,

7) konieczno$¢ przeprowadzania przetargdw na wybrane ustugi szkoleniowe,

8) obecno$¢ réznorodnych, nie zawsze rzetelnych, firm w procesie wydawni-

czym podrecznikéw i poradnikow!'.

Projektowanie szkolen z wykorzystaniem niekonwencjonalnych metod

Wybierajac szkolenie, nalezy ustali¢ jego cele gtéwne oraz szczegdtowe. Przy-
stepujac do projektowania, warto wyznaczy¢, czy bedzie ono mialo charakter
konwencjonalny czy nie, sprecyzowa¢ tematyke, okresli¢ miejsce szkolenia, czas
trwania oraz jego ewentualna cyklicznos¢.

Projektujac szkolenia, warto pamieta¢ o kilku waznych sugestiach E. de Bono.
Powszechnie znane, ale czgsto zapominane jest zalecenie unikania rutyny, ktéra jest
praktyczna, zapewnia znang i wyprobowang droge, ale nie zawsze jest wystarczaja-
ca. Ponadto tresci i zakres programowy szkolen moze by¢ ukierunkowany na tzw.
»~myslenie pozytywne i konstruktywne” polegajace na tym, ze do przeszkody (rozu-
mianej jako réznorodne problemy) mozna przyzwyczai¢ si¢ (np. pozytywnie o niej
myslac), ale mozna tez szuka¢ drég umozliwiajacych jej ominiecie. Nastepnie warto

109 J. Heckman, P. Carneiro, Human Capital Policy, nr 821, [w:] Zatrudnienie w Europie,
Komisja Europejska 2006.

110 A. Michalska, Przyktady dysfunkcji w ksztatceniu pracownikéw socjalnych, Annales UMCS”
2013,t. 26, nr 1-2.
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mie¢ na uwadze fakt, ze zwlaszcza wsrdéd dorostych uczestnikow szkolen przyszte

zachowania mozemy rozsadnie przewidywa¢ na podstawie wiedzy z przeszlosci.
Projektowanie szkolenn moze polega¢ na ,skltadaniu standardowych, znanych

procedur w nowy sposob, by dostarczy¢ nowych wartosci. Umiejetnos¢ projek-
towania czesto sprowadza sie do myslowego rozbicia sytuacji na proste sktadniki

i ulozenia ich tak, by mozna bylo rozwazy¢ kazdy z nich z osobna. Wtasnie po-

laczenie tych standardowych elementéw moze da¢ nam nowy projekt. Mozemy

probowac robi¢ coraz lepiej to, co robimy teraz, lub sprébowaé zmienié sposéb,

w jaki to robimy. Bedac uczniem, pewien wybitny sportowiec nie probowat stawaé

sie coraz lepszy w tradycyjnej metodzie skoku wzwyz. Wynalazl nowa metode,

zwang ,flopem Fosburyego’, ktéra wykorzystywala catkiem inne podejscie. Zwy-
ciezyt w igrzyskach olimpijskich i zmienit na zawsze metode¢ skoku wzwyz™'!.
Przy projektowaniu szkolen coraz czgsciej wykorzystuje si¢ metody nie-
konwencjonalne, czyli takie, ktore nie s3 powigzane z edukacjg rozumiang jako
nauczanie szkolne, koncentrujg si¢ na indywidualnym dziataniu oraz grupowym
doswiadczeniu. W niekonwencjonalnych metodach szkolen w sposéb nowatorski
wykorzystuje sie przedmioty codziennego uzytku oraz nowoczesng technologie
audiowizualng. Szkolenia sg prowadzone w réznych zaskakujacych miejscach.
Wir6d niekonwencjonalnych metod szkolenn M. Urban''? wymienia:

1. Metody wprowadzajgce i zamykajgce szkolenie oraz pobudzajace energie -
metody stuzace rozpoczeciu lub zakonczeniu szkolenia, a takze pobudzeniu
energii wérod uczestnikéw w wybranych momentach zaje¢. Okazuja sie przy-
datne podczas wprowadzania w tematyke danego szkolenia. Wykorzystuje si¢
tu roznorodne przedmioty, ruch, ale takze specyficzne uzycie jezyka i ekspresje
tworcza szkolacych sie 0sdb.

2. Specyficzne uzycie jezyka stuzy rozwijaniu kompetencji komunikowania sie¢
ze sobg dwdch oséb lub jednostki z grupg. Stuzy np. budowaniu zespotu lub
rozwigzywaniu probleméw. Moga by¢ takze pomocne podczas rozwijania
wyobrazni, elastycznosci itp.

3. Praca z cialem i mowa ciala stuza ksztaltowaniu umiejetnosci przekazywania
komunikatéw niewerbalnych i aktywnego stuchania innych podczas rozmowy.

4. Wykorzystanie technologii oraz ekspresji tworczej uczestnikow - wykorzy-
stywanie nowoczesnej technologii takiej jak aparaty, kamery podczas szkolen.
Umozliwia ksztaltowanie réznorodnych umiejetnosci, np. komunikacji wer-
balnej i niewerbalnej, wyznaczanie celéw, tworcze rozwigzywanie probleméw
itp. Metody te polegaja takze na wykorzystaniu wybranych technik plastycz-
no-artystycznych i ich wytworéw stuzacych jako metafory réznych sytuacji,
emocji, relacji czy cech.

111 E. de Bono, Z nowym my$leniem w nowe tysiaclecie, wyd. Rebis, Poznan 2001, s. 62.
112 M. Urban, Niekonwencjonalne metody szkoleniowe, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Sopot 2015.
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5. Wykorzystanie sily fizycznej, ruchu i zrecznosci — metody te sg narzedziem
rozwoju umiejetnoéci pracy w grupie takich jak tworzenie strategii i celow,
wspolpraca czy wspolne rozwigzywanie probleméw. Stanowi moment, w trak-
cie ktorego uczestnicy szkolenia mogg sie zrelaksowa¢. Metody te przeciwdzia-
tajg zmeczeniu umystu.

6. Wykorzystanie réznorodnych przedmiotéw - wybrane przedmioty sg tutaj
wykorzystywane w sposob niestandardowy. Elementy wystroju wnetrz, gazety,
sznurki stuza do konstruowania budowli jako bodzce do tworzenia skojarzen,
a takze aranzowania realizowanych zadan. Tematy szkolen, w ktérych po-
wyzsze elementy moga okazaé si¢ przydatne, to: komunikacja, kreatywnos¢,
budowanie zespotu oraz rozwigzywanie problemoéw.

Opis przypadku wraz z propozycja szkolen - ¢wiczenie

Firma X istnieje na rynku od kilkunastu lat jako spoétka cywilna §wiadczaca
ustugi sprzedazy, wynajmu oraz dzierzawy urzadzen biurowych. Firma ta jest
dystrybutorem urzadzen biurowych popularnych marek znanych na caltym $wie-
cie. Spolka zatrudnia 16 pracownikéw, w tym 5 kobiet i 11 mezczyzn. Strukture
firmy przedstawia schemat nr 1. Zakres obowigzkéw kluczowych pracownikéw
przedstawia schemat nr 2.

Dane pracownikow:

Ewa - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: filologia polska, specjaliza-
cja nauczycielska i redaktorsko-medialna (Wydzial Humanistyczny, UMCS), rok
ukonczenia: 2004, staz pracy w firmie - 3 lata, stanowisko: koordynator serwisu.
Zakres obowigzkéw: przyjmowanie zlecen serwisowych od klientéw, dyspono-
wanie zlecen technikom serwisu, wystawianie faktur serwisowych i handlowych,
zbieranie licznikéw do rozliczania uméw, wprowadzanie umoéw serwisowych do
systemu, zamawianie materialéw eksploatacyjnych i towaréw handlowych, pierw-
sza linia windykacji.

Alina - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: geografia w zakresie
ochrony $rodowiska (Wydzial Biologii i Nauk o Ziemi, UMCS), rok ukonczenia:
2003, staz pracy w firmie: 7,5 roku. Stanowisko: specjalista od rozliczen uméw
serwisowych. Zakres obowigzkow: zbieranie licznikéw do rozliczania umow,
wprowadzanie umoéw serwisowych do systemu.

Katarzyna - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: biologia (Wydzial
Biologii i Nauk o Ziemi, UMCS), rok ukonczenia: 2002, staz pracy w firmie: 1
rok. Stanowisko: asystent dzialu serwisu. Zakres obowigzkéw: przyjmowanie
zlecen serwisowych od klientéw, wprowadzanie uméw serwisowych do systemu,
zamawianie materialéw eksploatacyjnych i towaréw handlowych.
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Schemat 1. Struktura firmy

Schemat 1. Struktura firmy

Prezes Zarzadu

Asystent firmy i

koordynator finansowy

Asystent Dziatu
Handlowego
Vacat

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Schemat 2. Zakres obowigzkow kluczowych pracownikéw firmy (uwaga: SLA - czas
reakcji serwisowej)

Zakres obowigzkow:

Koordynator Serwisu i Administracji Przyjmowanie zlecen serwisowych od klientow.
Dysponowanie zlecen Technikom Serwisu.
Wystawienie faktur serwisowych 1 handlowych.
Zbieranie licznikéw do rozliczania uméw (SLA — czas
reakcji serwisowej).

Wprowadzanie uméw serwisowych do systemu.
Zamawianie materialow eksploatacyjnych 1 towarow
handlowych.

Pierwsza linia windykacji.

Realizacja zlecen serwisowych — umowy.

Realizacja zlecen serwisowych — platne jednorazowo.
Wykonywanie kosztorysow napraw serwisowych.
Nadzoér nad wykonaniem budzetu serwisu.
Planowanie budzetu serwisu.

Realizacja zlecen serwisowych — umowy.

Realizacja zlecen serwisowych — platne jednorazowo.
Wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Ealbal bl

S

Technik Serwisu - Lider

Technik Serwisu

Handlowiec - Lider Nadzér nad realizacja budzetu dzialu handlowego.
Planowanie budzetu dzialu handlowego.

Wsparcie nowozatrudnionych handlowcéw.

Realizacja indywidualnych planoéw sprzedazy.
Przygotowywanie uméw handlowych.

Koordynacja procesow sprzedazy 1 wdrozenia systemu do
druku do ukoficzenia instalacji systemu.

Realizacja indywidualnych planow sprzedazy.
Przygotowywanie umow handlowych.

Koordynacja procesow sprzedazy 1 wdrozenia systemu do
druku do ukonczenia instalacji systemu.

QR LR =R W = R W =N

—_—

Handlowiec

w N

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Urszula - wyksztalcenie $rednie - technik ekonomista, Policealne Studium
Ekonomiczne dla Doroslych, rok ukonczenia: 2005, staz pracy w firmie: 8 lat.
Stanowisko: sekretarka. Zakres obowigzkow: obstuga korespondencji przycho-
dzacej do firmy i wychodzacej, segregowanie i przekazywanie korespondencji do
adresatow na terenie firmy, obstuga firmowej poczty elektronicznej, redagowanie
pism, drukowanie, kopiowanie, faksowanie i kompletowanie dokumentoéw, repre-
zentowanie firmy, przyjmowanie interesantéw (z zewnatrz i z wewnatrz firmy),
odbieranie telefonéw, przyjmowanie i Iaczenie rozméw, organizacja zebran, konfe-
rencji oraz spotkan stuzbowych przelozonego, serwowanie poczgstunku dla gosci
firmy, organizacja cateringu.

Anna - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: politologia (Wydzial
Politologii, UMCS), rok ukonczenia: 2010, drugi kierunek: socjologia (Wydziat
Filozofii i Socjologii, UMCS), rok ukonczenia: 2011, studia III stopnia, kierunek:
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Nauki o polityce — stopien naukowy doktora nauk spotecznych (uzyskany w 2015
roku); studia podyplomowe z zakresu przygotowania pedagogicznego (KUL ),
rok ukonczenia: 2014, staz pracy w firmie: 4,5 roku, stanowisko: asystent firmy
i koordynator finansowy. Zakres obowiazkdéw: prowadzenie terminarza spotkan
i zadan przetozonego, umawianie spotkan przelozonego, organizacja wyjazdow
stuzbowych przetozonego i pracownikéw, sporzadzanie raportéw i protokotdéw
z pracy/dziatalnosci formy, przygotowywanie dokumentéw i materiatéw dla szefa.

Jakub - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: edukacja techniczno-
-informatyczna, specjalno$¢: informatyka w technice i nauczaniu (Wydzial Za-
rzgdzania i Podstaw Techniki, Politechnika Lubelska), rok ukonczenia: 2005, staz
pracy w firmie: 9,5 roku. Stanowisko: serwisant. Zakres obowigzkéw: realizacja
zlecen serwisowych — umowy najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (ptatnych
jednorazowo), wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Marcin - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: technika rolnicza i le-
$na, w zakresie techniki komputerowej w inZzynierii rolniczej (Wydzial Inzynierii
Produkcji, Akademia Rolnicza w Lublinie), rok ukonczenia: 2006, staz pracy w fir-
mie: 8 lat. Stanowisko: serwisant. Zakres obowigzkow: realizacja zlecen serwiso-
wych - umowy najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (ptatnych jednorazowo),
wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Lukasz - wyksztalcenie $rednie, technik elektronik, specjalno$¢: elektronika
ogolna (Wydzial Zarzadzania i Podstaw Techniki, Politechnika Lubelska), w 1993
r. przerwane studia na III roku, staz pracy w firmie: 6 lat, stanowisko: serwisant.
Zakres obowigzkow: realizacja zlecen serwisowych — umowy najmu/SM, realizacja
zlecen serwisowych (platnych jednorazowo), wykonywanie kosztoryséw napraw
serwisowych.

Krzysztof - wyksztalcenie wyzsze magisterskie, kierunek: administracja,
specjalnos¢: administracja bezpieczenstwa publicznego (Wydzial Administracji,
Wyzsza Szkofa Ekonomii i Innowacji w Lublinie), rok ukonczenia: 2012, staz
pracy w firmie: 6 lat. Stanowisko: serwisant. Zakres obowiazkdow: realizacja zlecen
serwisowych — umowy najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (ptatnych jedno-
razowo), wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Wojciech — wyksztalcenie srednie ekonomiczne, przerwane studia na pedago-
gice II R. - 2008 r. (Wyzsza Szkota Zarzadzania i Administracji w Zamo$ciu). Staz
pracy w firmie: 2 miesigce. Stanowisko: serwisant. Zakres obowigzkow: realizacja
zlecen serwisowych — umowy Najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (platnych
jednorazowo), wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Pawel - wyksztalcenie $rednie (technikum gdrnicze), specjalno$é: technik
elektryk gornictwa podziemnego, rok ukonczenia: 1993, staz pracy w firmie: 0,5
roku. Stanowisko: serwisant. Zakres obowigzkow: realizacja zlecen serwisowych
- umowy najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (platnych jednorazowo),
wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.
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Artur - wyksztalcenie wyzsze, kierunek: pedagogika opiekuncza i pracy so-
cjalnej (Wydzial Pedagogiczny i Nauk o Zdrowiu, Akademia Swietokrzyska im.
Jana Kochanowskiego w Kielcach), rok ukonczenia: 2007, staz pracy w firmie: 1
rok. Stanowisko: serwisant. Zakres obowiazkow: realizacja zlecen serwisowych
- umowy najmu/SM, realizacja zlecen serwisowych (platnych jednorazowo),
wykonywanie kosztoryséw napraw serwisowych.

Jarostaw — wyksztalcenie $rednie (technikum elektroniczne) technik telekomu-
nikacji, rok ukonczenia: 1998, staz pracy w firmie: 10 lat, stanowisko: serwisant.
Zakres obowigzkow: realizacja zlecen serwisowych — umowy najmu/SM, realizacja
zlecen serwisowych (platnych jednorazowo), wykonywanie kosztoryséw napraw
serwisowych.

Roman - wyksztalcenie wyzsze, kierunek: zarzadzanie i marketing, specjalnos¢:
informatyka (Politechnika Lubelska), rok ukonczenia: 2005, staz pracy w firmie: 1
miesigc, stanowisko: handlowiec. Zakres obowigzkéw: realizacja indywidualnych
planéw sprzedazy, przygotowywanie uméw handlowych i SLA, koordynacja pro-
cesu sprzedazy i wdrozenia systemu druku do ukonczenia instalacji systemu.

Michal - wyksztalcenie wyzsze, kierunek: administracja (Wydzial Prawa
i Administracji, UMCS), rok ukonczenia: 2001, studia podyplomowe: Administro-
wanie sieciami komputerowymi, rok ukonczenia: 2003, staz pracy w firmie: 4 lata.
Stanowisko: handlowiec. Zakres obowigzkéw: realizacja indywidualnych planéw
sprzedazy, przygotowywanie umoéw handlowych i SLA, koordynacja procesu
sprzedazy i wdrozenia systemu druku do ukonczenia instalacji systemu.

Marek - wyksztalcenie $rednie ogélnoksztalcace, rok ukonczenia: 1996, staz
pracy w firmie: 10 lat, stanowisko: dyrektor handlowy. Zakres obowigzkéw: nadzor
na realizacjg budzetu dzialu handlowego, planowanie budzetu dzialu handlowego,
wsparcie nowo zatrudnionych handlowcéw, realizacja indywidualnych planow
sprzedazy, przygotowywanie umoéw handlowych i SLA, koordynacja procesu
sprzedazy i wdrozenia systemu druku do ukonczenia instalacji systemu.

Podsumowaniem niniejszego opisu jest zadanie skierowane do studentow
i adeptéw zamierzajacych podja¢ prace w obszarze HR. Na podstawie zapre-
zentowanych informacji dotyczacych pracownikéw firmy, uwzgledniajacych
ich wyksztalcenie, staz pracy oraz zajmowane stanowisko nalezy zaproponowa¢
plan szkolen na najblizszy kwartal. Celem gléwnym projektu ma by¢ zwigkszenie
efektywnosci pracownikéw na ich stanowisku pracy. Nalezy uwzgledni¢: tematyke
szkolen, ich liczbe, powtarzalnos¢, wskaza¢ miejsce szkolenia (w firmie lub poza
nig), czas trwania oraz okresli¢, czy bylyby to szkolenia indywidualne czy grupowe
(jezeli grupowe — nalezy dookresli¢ sktad grupy). Swoje decyzje nalezy poprze¢
stosownymi argumentami. W prawidtowym projekcie cele szkolen powinny spel-
nia¢ kilka kryteriow:

o istotnos¢ - cele powinny by¢ wazne z punktu widzenia misji i celéw firmy,

+ konkretno$¢ - cele powinny by¢ jasne i precyzyjnie sformutowane,
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« wymiernos¢ — cele nalezy wyrazi¢ ilo$ciowo,

+ okreslenie w czasie — cele powinny mie¢ wyraznie okreslony termin reali-
zacji,

+ $miatos¢ - cele powinny by¢ realistyczne, lecz nie bahe, co oznacza, ze po-
winny stanowi¢ wyzwanie dla firmy,

+ skoncentrowanie — cele powinny si¢ koncentrowac na zagadnieniach zwig-
zanych zaréwno z rynkami, jak i produktami, ktére firma oferujel13.
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