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&4 D00 odsbon w miesigou 2 400 000 odshon w miesiaou.
10 000 zarejestrowanych 438 000 zarejestrowanych
utythownikdee. uiythkownikow.

Solidny partner w rekrutacji

Od 10 lat wspieramy Pracodawcow w rekrutacji internetowej,
znajdujemy najlepszych kandydatow na rynku.

Tworzymy innowacyjne narzedzia rekrutacyjne,
dostosowane do biezacych potrzeb naszych Klientow.
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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Lepiej p0zno
niz’I:) p (zil;ie ]
ubieglym roku, w Vademecum Pra-
Wcodawcy napisatem, ze mentalnosé
polskich pracownikéw nie sprzyja zmianom.
To prawda, wskaznik rotacji oznaczajacy
czestotliwo$¢é zmiany pracodawcy mamy
jeden z najnizszych w Europie. Wiekszos¢
Polakéw pracuje powyzej 5 lat w jednym
miejscu pracy. To przywiazanie i nieche¢ do
elastycznych form zatrudnienia, uznawa-
ne czesto za bariere rozwoju kariery wielu
polskim pracownikom pozwolito latwiej
przetrwac burzliwy okres kryzysu i zwiaza-
nych z nim przemian na rynku pracy. To nie
wszystko - przedsigebiorstwa posiadajace
zaangazowanych pracownikéw moga obec-
nie latwiej konkurowa¢ na rynku, ich kadry
sa trzonem, solidng podstawa na rynku.
Biezacy rok na pewno bedzie ciekawy i przy-
niesie wiele niespodzianek. Optymizmem
napawaja dodatnie prognozy poziomu za-
trudnienia oraz deklarowane w badaniach
zapowiedzi podwyzek plac w skali kraju.
Naczelng funkcja HR wydaje sie by¢ w nad-
chodzacym roku optymalizacja juz posia-
danych zasob6éw, wiekszy nacisk na rozwéj
pracownikéw z ukierunkowaniem na reali-
zacje celéw. Po okresie spowolnienia przed-
siebiorcy i pracodawcy beda chcieli odrobic
straty, a dla dziatéw HR i wlascicieli firm
planujacych strategie personalna oznacza to
dzialania zmierzajace do poprawy efektyw-
nosci zespotow.
Vademecum Pracodawcy 2010 to zbidr naj-
ciekawszych analiz sytuacji na rynku pracy
w 2009 roku wraz z pierwszymi prognoza-
mi na kolejny rok. To takze kompendium
wiedzy o narzedziach, ktére moga by¢
przydatne w najblizszym czasie. Wiele miej-
sca poswiecamy rozwojowi pracownikow,

optymalizacji szkoleni i uszeregowaniu ich
roli jako inwestycji, ktéra w dlugofalowej
perspektywie musi przynies¢ zysk - mie-
rzalny finansowo.

Vademecum to réwniez przewodnik dla
przedsigbiorcow i menedzeréw dziatéw
personalnych, ktérzy planuja procesy rekru-
tacji na rynku pracy zdominowanym przez
pracodawcéw. Przewodnik, ktéry podpo-
wiada, jak poszukiwac i selekcjonowaé naj-
lepszych kandydatéw sposréd duzej liczby
ofert, jak korzysta¢ z wyspecjalizowanych
uslug wspierajacych dziaty personalne w ich
zadaniach.

Czy to bedzie dobry rok dla rynku pra-
cy, branzy ustug HR oraz samych dziatéw
personalnych w korporacjach? Czy polscy
pracownicy moga liczy¢ na poprawe ko-
niunktury? Trudno, zeby bylo gorzej niz
w ubieglym roku, ale wszystkim nadmier-
nym optymistom polecany jest zimny prysz-
nic, mimo to - lepiej pozno, niz poznie;.

Rafat Broniarek

redaktor naczelny
,Vademecum”

Lofsl Brow
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* Kryzysowe obawy
Jak wygladat kryzys w oczach
menedzeréw oraz prezesow i wlascicieli
firm. Czego sie spodziewali, a co byto
niespodziankg?

* Podwyzki w kryzysie
Polska stosunkowo fagodnie przeszita
okres spowolnienia. Jak wygladat
poziom planowanych i zrealizowanych
podwyzek ptac w sektorze
przedsiebiorstw?

* Bedzie lepiej
Prognoza poziomu zatrudnienia na
pierwsze kwartaly 2010 roku nastraja do @
ostroznego optymizmu. Czas na odbicie
rynku od dna.

* Regionalny przeglad plac
Gdzie w Polsce zarabia sie najlepiej i
dlaczego? Analiza zarobkow
w regionach w 2009 roku.

®
Spis tresci
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str. 40-69 str. 70-115
Rekrutacja HRM

* Gdzie lezy pies pogrzebany? * Rynkowy survival
Btedy w procesach rekrutacji i nietrafna W sytuacji niepewnosci zmienia sie
selekcja wprost proporcjonalnie przeklada sie definicja sukcesu, dlatego tak wazne
na wyniki i koszty bezposrednie. Jak unikna¢ jest elastyczne zarzadzanie zmiang
pomyiki? i ciggly monitoring poziomu motywacji
pracownikéw
* Proces lowienia kandydatow
Jednym z probleméw podczas selekji jest * Awanse strategiczne
bazowanie rekrutera w najwiekszym stopniu Awanse, przeszeregowania, rozwoj
na wyniku interview. Optymalizacje i zawodowy, to tematy, ktére poza
bezstronnosc selekcji zapewni assessment cetre wynagrodzeniami interesuja
wszystkich pracownikéw.
* Innowacje w rekrutacji Jak zaplanowaé optymalny
Testy w tatwy i tani sposéb moga podniesé model struktury organizacyjne;j?
jakos¢ proceséw rekrutacyjnych. Kluczem do
@ sukcesu jest jednak wybér wlasciwej metody. ° ],ak cie widza... @
Swiadoma decyzja o rozpoczeciu procesu
*  Wlasciwy czlowiek na wlasciwym budowania marki pracodawcy to nadal
miejscu rzadkos¢ w realiach polskiego rynku
Tajniki procedur rekrutacyjnych, pracy. Budowanie marki pracodawcy -
wykorzystywanych w profilowanych koniecznoé¢ czy fanaberia?

procesach executive search

* Kiedy czas sie rozstac¢
Koniecznosé zwalniania pracownikéw
jest najtrudniejszym zadaniem
personalnym. Dzieki outplacementowi
zaréwno firma, jak i pracownicy moga
czud sie bezpieczniej.

REKLAMA

DLA OBU STRON monsterpolska.pl
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Prawo

* [Etaty do lamusa?
Charakterystycznym dla ostatnich lat
zjawiskiem jest upowszechnianie sie
innych niz pracownicze form zatrudnienia.
Obok umowy o prace, na podstawie ktorej
dochodzi do nawigzania stosunku pracy
i ktéra rzgdzona jest przez przepisy prawa
pracy, upowszechnity sie cywilnoprawne
formy zatrudnienia.

* Rozstanie zgodne z prawem
Pracodawca podejmujac decyzje o sposobie
rozwigzania umowy o prace musi przede
wszystkim kierowac sie faktami
i okolicznosciami towarzyszacymi woli
stron stosunku pracy oraz, co nie mniej
wazne, rodzajem umowy o prace.

* Przychody poza pensja
Poniewaz motywacja jest sila napedows,
ktéra nadaje kierunek i wzmacnia
dzialania ludzkie, od skutecznego
motywowania w ogromnej mierze zalezy
realizacja cel6w organizacji. Trzeba jednak
pamietac o podatkowej stronie motywacji
pozaptacowej.

Spis tresci

REKLAMA

str. 134-167
Edukacja

* Szkolenia z (prawdziwa)
korzyscia
O efektywnos¢ szkolen pytaja wszyscy
zleceniodawcy. Trzeba przyznaé, ze
owe czeste pytania biora sie stad, ze nie
wszyscy w ich efektywnos¢ wierza.
Jak zatem dopasowac rodzaj szkolenia do
posiadanych kadr?

* Inwestycja o gwarantowanej
rentownosci
Oceny efektywnosci i rentownosci
proceséw edukacyjnych naleza
do najnowszych trendéw, stajg sie
kartg przetargowa wielu decyzji
podejmowanych w firmach.

* Coaching - mity i fakty
Wedtug niektérych, coaching na
$wiecie jest drugg, po nowoczesnych
technologiach, najdynamiczniej
rozwijajaca sie branza gospodarki.
Czas zmierzy¢ sie z legenda.

* Euroinwestycje w pracownikow
Konkurencja wéréd firm starajacych sie
o dofinansowanie szkoleri z Europejskiego
Funduszu Spotecznego jest coraz
silniejsza. W kolejce do rozdania czekaja
kolejne miliony euro.

monsterpolska.pl

EWOLUCJA POSTEPUJE,

REWOLUCJA NASTEPUJE




str. 168-186

Almanach firm

* Agencje rekrutacyjne
Szybka i sprawna pomoc oraz doradztwo
w procesach rekrutacji oraz w wypadku
proceséw executive search.

* Agencje pracy tymczasowej
Ustugi outsourcingu kadr, pelen wachlarz
ustug wynajmu pracownikéw tymczaso-
wych oraz leasingu pracowniczego.

* Firmy szkoleniowe
Peten wachlarz ustug szkoleniowych,
w tym kurséw jezykowych realizowanych
w trybie otwartym i zamknietym.

* Consulting
Doradztwo w zakresie strategii
HRM oraz polityki kadrowej
w szerokim pojeciu.
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Kryz
gospodarczy

W oczach szefo6w HR

Arkadiusz Hajduk, ICAN Institite

Jak sytuacje spowolnienia gospodarczego wykorzysta¢ do
przeprowadzenia od dawna planowanych zmian? W jaki spo-
sob efektywnie alokowaé budzety szkolen i rozwoju? Jak re-
alizowac ambitne cele przy coraz silniejszej presji na redukcje
kosztow? Jak na mojg organizacje wptynie kryzys? Odpowie-
dzi na te pytania poszukiwata branza human resources pod-
czas Forum Strategicznego HR organizowanego przez ,Ha-
rvard Business Review Polska”. Przeprowadzona wsrdd nich
ankieta pokazata, w jakim $wietle widzg zarzadzanie politykg
kadrowg w swojej firmie w 2009 r., przygotowanie organiza-
® cji do zmian i modyfikacje oferty dla personelu. Jest to obraz ®
umiarkowanie pesymistyczny.

REKLAMA

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
mons terPOISkaPI NAJLEPSZA KADRA CZEKA!
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nad potowa ankietowanych HR
Fowcéw uwaza, ze W przyszlym
roku sytuacja gospodarcza bedzie
gorsza niz w 2008 r., a 21 proc. spo-
dziewa sie, ze sytuacja bedzie taka
sama. Ocena przyszlosci jest jednak
bardziej krytyczna, jesli spojrzy sie na
nig z perspektywy wiasnej organiza-
qji. Przewazajaca wigkszos¢ specjali-
stow z zakresu human resources (78
proc.) uwaza, ze kryzys ekonomiczny
bedzie grozny dla ich firm, a jedynie
20 proc. uwaza, ze ten wplyw bedzie
nieistotny. Réznica w postrzeganiu
sytuacji wynika z jednej strony ze
starej prawdy, zgodnie z ktéra ,bliz-
sza ciatu koszula”. Zmiany mogace
bezposrednio dotknaé¢ organizacje,
ocenione zostaly bardziej negatywnie
niz procesy, ktérym mozna przygla-
dac sie niejako z dystansu. Z drugiej
strony obszar zarzadzania zasobami
ludzkimi postrzegany jest jako ten,
w ktérym w czasie kryzysu szuka sie
redukcji kosztow i oszczednosci.

Prawie
przygotowani

Mimo, ze HR-owcy spodziewaja sie
pogorszenia koniunktury, zaledwie
16 proc. przebadanych w ankiecie za-
deklarowato, ze ich firmy sa dobrze
przygotowane na przyjscie trudnych
czasow. Wiekszos¢ ankietowanych
specjalistbw zwigzanych z HR (68
proc.) uwaza, ze ich firma jest jedy-
nie czeSciowo przygotowana na czas
dekoniunktury. Z kolei nieprzygoto-
wanie do kryzysu deklaruje 16 proc.
specjalistow. Wéréd narzedzi zarza-
dzania personelem, ktére moga po-
moc w efektywniejszej realizacji celow
w przypadku ostabienia gospodarki,
HR-owcy wymienili podczas debaty
m.in. narzedzia charakterystyczne dla
programéw typu Employee Value
Proposition (oferta wartosci dla pra-
cownika), w ramach ktérych nalezy
szczegblnie przyjrze¢ sie aspektom
polityki personalnej zwigzanym m.in.

Sytuacja gospodarcza w 2009 roku bedzie Ewentualny kryzys ekonomiczny w 2009 roku
w porow naniu do 2008 roku: dla Panstwa firmy

10%

13% 29,

20%

21%

56% 78%

[ lepsza O taka sama @ gorsza B znacznie gorsza B bardzo grozny B grozny O nieistony
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= z tworzeniem efektywnejiinnowacyj- skladnikami wynagrodzenia zmien-
nej kultury firmowej oraz zapewnie- nego.
niem dlugofalowych programéw roz-
wojowych, tzw. talentom. Uczestnicy Szukanie OSZCngDOQCi
forum wskazali réwniez koniecznos¢

Zanim HR-wcy wskazali obszary,
W jaki sposob Panstwa firma jest przygotowana na kryzys . . e
gospodarczy: w ktorych spodziewaja sie cigcia
kosztéw w swojej firmie, popro-
Nie jest 16% szono ich o zdefiniowanie i oce-
przygotowana . .
ne poszczegdlnych elementow
Jest czeéciowo . oferty, jaka organizacja ma dla
przygotowana 0 pracownika. Prawie jedna trzecia
specjalistéw ds. zarzadzania za-
Jest dobrze 16% sobami ludzkimi wskazala szko-
przygotowana
lenia i rozw6j jako najwazniejszy
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% | element oferty ich firmy. Kolejne

pozydje zajela kultura organiza-
wprowadzenia bardzo efektywnych cyjna oraz prestiz i wizerunek marki.
narzedzi komunikacji wewnetrznej, Lacznie ok. 20 proc. ankietowanych
zapewnienia spéjnego wizerunku ze- jako gléwny element oferty wskaza-
wnetrznego z wewnetrznym oraz §ci- 1o wynagrodzenie powyzej poziomu
@ ste powiagzanie wynikéw osiaganych rynkowego - zaréwno w postaci pla- @
przez dang jednostke badz zespdt ze cy podstawowej, jak i premii.

Glownym elementem oferty dla pracownika (EVP) w Panstwa firmie jest:

mozliw o$ci rozw oju zaw odow ego (szkolenia i rozw 6j) 28%

kultura organizacyjna

prestiz i wizerunek marki

w ynagrodzenie zmienne (premie i prow izje) pow yzej poziomu
rynkow ego

w ynagrodzenie podstaw ow e pow yzej poziomu rynkow ego
mozliw o$ci aw ansu
elastyczny czas pracy

$w iadczenia pozaptacow e

przyw édztwo |0

inne 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

REKLAMA
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monste rpolska,p| SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA
ZNALAZLES DZIEKI NAM!




®

RYNEK PRACY 2009

Mimo ze obszar rozwoju zawodo-
wego pracownika zostal uznany za
jeden z najwazniejszych elementéw
oferty, specjaliéci HR nie wykluczaja,
ze to wladnie tam firma bedzie cigé
wydatki. Prawie potowa badanych

owcy ocenili zagrozenia wynikajace
z zakomunikowania pracownikom
trudnych decyzji jako stosunkowo
niewielkie.

Zdecydowana wiekszoé¢ pytanych (79
proc.) zadeklarowata, ze ich firma jest

: Pracownicy mogg
: sie spodziewac,

: Ze oszczednosci

: bedq dotyczyly

: najistotniejszych

: elementow ofe-

(45 proc.) bierze pod uwage zamroze- przygotowana do komunikowania §rowanych im
nie wydatkéw na szkolenia w 2009r. wewnatrz organizacji ewentualnych : Swiadczen,

Oszczednosci dotkna réwniez wy- redukcji kadry. Brak przygotowania a wiec ptacy
nagrodzenia, ktére réwniez zostaly przyznato jedynie 14 proc. specjali- I szkolen. Co

wysoko uplasowane w  strukturze
EVP. 46 proc. specjalistow stwierdzi-
o, ze ich firma rozwaza zamrozenie
wynagrodzen w zwiazku z kryzy-
sem. Przeciwnego zdania jest 37 proc.
Co wiecej, 53 proc. menedzeréw od-
powiedzialnych za HR przyznato
w ankiecie, ze ich przedsigbiorstwo
bierze pod uwage redukcje zatrud-
nienia. Jednoczesnie 45 proc. 0s6b nie
spodziewa sie, zwolnien w ich orga-
nizacji. Co ciekawe, ponad polowa
badanych (54 proc.) uwaza, ze mimo
obaw o rozwéj rynku nowe rekrutacje
nie zostang wstrzymane, a firma na-
dal bedzie poszukiwaé pracownikow.

stow zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jednoczesnie odpowiednio 85 proc.
182 proc. specjalistéw ds. kadr jest go-
towych do przekazywania wewnatrz
organizacji informacji o zmniejszeniu
wydatkéw na szkolenia oraz wstrzy-
maniu nowych rekrutacji. Wiekszym
problemem w komunikacji okazalo sie
informowanie o zamrozeniu budzetu
wynagrodzen. W tym przypadku 23
proc. ankietowanych stwierdzito, ze
nie jest przygotowana do przekazania
tych informacji. Jednak 70 proc. jest
przeciwnego zdania.

Analiza tych wynikéw pokazuje, ze
specjalisci ds. HR spodziewaja sie

wiecej, w wielu

: firmach zmniej-

: szy sie bezpie-

i czenstwo zatrud-
: nienia dajace

: poczucie stabili-
: zacji.

Przeciwnego  zdania
jest 44 proc. osob.

Pracownicy moga sie
zatem  spodziewac,
ze oszczednosci beda | Dziat PR
dotyczyly najistotniej-
szych elementéw ofe-
rowanych im $wiad- | Dziat HR

czefi, a wiec placy

W czyjej gestii powinno leze¢ planowanie zmian
w komunikacji wewnetrznej w czasie kryzysu

86%

74%

i szkolen. Co wiecej,
w  wielu firmach

zmniejszy si¢ bezpie-

czenistwo zatrudnienia

0%

20% 40%

60%

80% 100%

@ Zdaniem HR-owcow W Zdaniem PR-owcow

dajace poczucie stabilizacji. Poinfor-
mowanie kadry o zmianach stanie sie
zatem duzym wyzwaniem w wielu
firmach. Jednak ankietowani HR-

swego rodzaju przyzwolenia na cig-
cia wydatkéw. Obnizajace si¢ nastroje
spoleczne, wzrost obawy o bezpie-
czenstwo zatrudnienia sprawia, ze

REKLAMA
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Trudne i niepo-:
pularne decyzje, :
szczegolnie po'
okresie bardzo:
dobrej koniunk-:
tury, wymagaja ;
wiekszego za-:
angazowanie w :
komunikacje we-:
wnetrzng. Najbar-:
dziej przemyslana
| propracownicza:
polityka firmy :
moze straci¢ duzo:
ze swej efektyw-:
nosci, jesli zawie- :
dzie komunikacja:
Z zespotem :
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firmom latwiej bedzie wprowadzac¢
zmiany w polityce kadrowej. Czes¢
z nich jeszcze w 2008 r., mimo noto-
wania pozytywnych wynikéw finan-
sowych, zaczyna wdraza¢ programy
oszczednosciowe, liczac na to, ze
w $wietle kryzysu pracownicy spoj-
rzg na nie przychylniej. Perspekty-
wa powrotu do rynku pracodawcy
umozliwia powrét do narzedzi, o kto-
rym pracodawcy musieli na dwa lata

to w ich gestii powinna pozostawac
komunikacja wewnetrzna. Obie stro-
ny to wlasnie swoj dzial postrzegaja
jako ten odpowiedzialny za planowa-
nie dziatar komunikacyjnych zwiaza-
nych z kryzysem. Zamiast jednak po-
strzegac to nalozenie sie kompetencji
jako niepotrzebna rywalizacje, warto
wykorzysta¢ wspolny cel do potacze-
nia wysilkéw komunikacyjnych obu
departamentéw. W przypadku wpro-

zapomniec.

Kto im
o tym powie?

Trudne i niepopularne de-
cyzje, szczegdlnie po okresie
bardzo dobrej koniunktury,
wymagaja wiekszego zaan-
gazowanie w komunikacje
wewnetrzng.
przemyslana i propracowni-

Najbardziej

cza polityka firmy moze stra-
ci¢ duzo ze swej efektywnosci,
jesli zawiedzie komunikacja
z zespotem. HR-owcy sg zgod-
ni co do tego, ze w okresie de-
koniunktury nacisk na komu-
nikacje wewnetrzna powinien
by¢ wiekszy niz zazwyczaj (91
proc. HR-owcow). Podzielaja
w tym obszarze zdanie specja-
listéw ds. PR, ktérzy réwniez
przewazajaca wiekszoscia
uznali, ze ro$nie waga relacji
z pracownikami w trudnych
czasach. Miedzy tymi dwoma
grupami nie ma jednak zgody
co do tego, kto powinien od-
powiadaé za te dziatania. Za-
réwno specjalisci PR, jak i me-
nedzerowie HR uwazajg, ze

wadzenia przez firme nowej polityki

Skuteczne zarzadzanie kapitatem ludzkim pow-
inno by¢ w kazdej firmie postrzegane jako pro-
ces niezbedny do realizagji strategii catego
przedsiebiorstwa. Bez wspracia ze strony odpow-

4

iednio wyszkolonych, kompetentnych pracownikow
niemozliwe jest skuteczne realizowanie zamier-

zonych celow. W zwiazku z tym, wraz z uptywajacym czasem zde-

cydowanie wieksza wage firmy przywiazuja do budowania komplek-
sowej strategii zarzadzania kwalifikacjami i rozwojem pracownikéw.
Ogromna wiekszos¢ z nich wykrzystuje do tego celu zintegrowane
systemy informatyczne. Wsparcie ze strony takich narzedzi mozna
okresli¢ na dwa sposoby. Po pierwsze, moduty obstugujace procesy
kadrowo-ptacowe (tzw. ,twardy HR") pozwalajg zautomatyzowaé
szereg dziatan, ktdre dotad musiaty by¢ wykonywane recznie przez
pracownikéw. Pozwala to nie tylko zaoszczedzi¢ koszty administra-
cyjne, ale przede wszystkim oszczedza czas pracownikéw, ktory
mogaq oni przeznaczy¢ na prace zwigzane z bardziej strategicznymi
obszarami zarzadzania kapitatem ludzkim. Zintegrowane narzedzia
informatyczne moga jednak takze wspierac organizacje w obszarze
»miekkiego HR”, a wiec w procesach rekrutacji, szkolen, ocen pra-
cowniczych czy zarzadzania Sciezkami karier. System SAP posiada
np. modut do organizacji szkolen z uwzglednieniem réznych spo-
sobow dostarczania wiedzy, wraz z procesem identyfikacji potrzeb
i transferem informagji o uzyskanych kwalifikacjach bezposrednio do
indywidualnej kartoteki pracownika. Usprawnienia tego rodzaju nie
tylko utatwiajg prace osobom odpowiedzialnym za kreowanie polity-
ki zarzadzania kapitatem ludzkim, lecz takze zwiekszajq skutecznosé
tych dziatan przy jednoczesnym ograniczaniu kosztow.

monsterpolska.pi
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dotyczacej np. premii czy podwyzek,
konieczna jest otwarta komunikacja
docierajaca do wszystkich pracowni-
kéw w firmie i przedstawiajaca de-
cyzje w kontekscie catoksztaltu dzia-
tan przedsiebiorstwa, jego rozwoju
oraz planéw biznesowych. Dziatania
w obszarze HR powinny by¢ przed-
stawione jako integralna czes¢ szerszej
strategii, a nie jedynie pomyst na zna-
lezienie szybkich oszczednosci.

Konkluzja spotkania szeféw HR oraz
przeprowadzonego wéréd nich bada-
nia jest stwierdzenie, ze nadchodzacy
okres to sprawdzian dla firm, ludzi

czasy. A takie na pewno przyjda, bo
zmienno$¢ jest nieodigcznym elemen-
tem cyklu koniunkturalnego.
*Ankieta wérod specjalistow PR zosta-
fa przeprowadzona 27 listopada 2008
r. podczas Forum PR, a odpowiedzi
specjalistw HR zebrano 26 listopada
2008 r. podczas Forum HR. Lacznie
na pytania odpowiedziato125 mene-
dzeréw. Partnerem merytorycznym
ankiety byla agencja Multi Commu-
nications. Wykorzystano technologie
firmy Neovote. @

i dzialéw HR oraz dobry
czas na przeprowadzanie
od dawna zmierzonych
zmian i porzadkéw. Dla
wielu organizacji to szan-
sa na pozyskanie talen-
téw, ktore w normalnych
warunkach  rynkowych
byly poza ich zasiegiem.
To nowe mozliwosci bu-
dowania zaangazowania
pracownikéw, a takze oka-
zja do przegladu proceséw
ksztaltowania polityki per-
sonalne;j.

W czasie Forum Strate-
gicznego HR dalo sie od-
czu¢ zdrowa réwnowage
w opiniach na temat poten-
cjalnego kryzysu. Obecna
sytuacja to niewatpliwie
zagrozenie, ale réwniez
ogromna szansa dla firm
madrych,  efektywnych
i potrafiacych wykorzystac
trudniejsza sytuacje ryn-
kowa do wzmocnienia sie
i przygotowania na lepsze

Wplyw kryzysu na motywacje pracownikow
| (pozytywne i negatywne aspekty)

@ Jednym z pozytywnych i waznych dla pracodawcy aspektéw wptywu kryzy-
su na motywacje kadr jest z pewnoscig wzrost motywacji do pozostania
w firmie. Trudniejszy stat sie bowiem rynek pracy, trudniej tez o inng ciekawq
posade i nie gorzej ptatne stanowisko. Z drugiej strony, w czasach kryzysu wprowadzane sg
oszczednosci. Jesli przyjmujq one forme redukgji zatrudnienia — to wptywa to na zachwianie
poczucia bezpieczenstwa. Zanegowana moze wiec zosta¢ wspomniana na poczatku motywacja
do pozostania w firmie. Jednoczesnie, zachwianie poczucia bezpieczenstwa, wptywa¢ moze
pozytywnie na motywacje do osiggania wysokich wynikéw. Istotnym jest, aby przekladata
sie ona na rzeczywiste osiggniecia a nie tylko ,mechaniczng” realizacje planéw i dbanie
o efektywnosc ,,na papierze” — jedynie w raportach czy zestawieniach. (Zdarza sie wowczas, ze

gtéwne wysitki pracownikdw skierowane sa na znalezienie takich aspektow, ktére zwieksza to

poczucie bezpieczenstwa, a to nie zawsze jest zgodne z interesem firmy). Inne oszczednosci
podejmowane w kryzysie to czesto redukcje przywilejow pracownicze, ograniczenia szkolen lub
innych, dodatkowych korzysci z pracy w firmie. Tu wszystko zalezy od tego, jak takie obostrze-
nia sa komunikowane. Gdy sg jasno podane przyczyny, skutki i zasady przywrocenia — to wrecz
moze to na motywacje wptynac pozytywnie, w tym zwiaszcza na lojalnos¢ wobec pracodawcy.
Podsumowujac: generalnie kryzys jest wpisany w biznes. To ryzyko kazdej dziatalnosci. Zatem
motywacja w duzym stopniu zalezy od polityki informacyjnej i decyzji pracodawcy jak bedzie
sobie radzit z kryzysem, na ile pracownicy beda mogli poczu¢ sie wspdétodpowiedzialni za funkc-
jonowanie firmy w trudnych czasach. Waznym jest tez jakie bedq dtugofalowe nastepstwa
kryzysu: co bedzie potem — jak z kryzysu wyjdziemy? Czy firma zachowa sie fair w stosunku do
ludzi, ktérzy zwiekszyli swoj wysitek, lub zrezygnowali z pewnych korzysci...?
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ZEBY POZYSKAC PRACOWNIKA?
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. (Ostatni rok byl szczegélny.
. ‘Rynek pracy przeszedl trans-
. formacje z rynku pracownika
. w rynek pracodawcy. Uczestni-
. cy musieli zmierzy¢ sie ze zwol-
. nieniami grupowymi, spadaja-
. cymi wskaznikami zatrudnie-
. nia i trudnymi do przewidze-
. nia rokowaniami na przysztosé.
. W nowy rok rynek wkracza @
.z umiarkowanym optymizmem
. iostroznymi prognozami. Czego
. mozna si¢ spodziewaé, oprocz
. dalszego spadku wynagrodzen,
. czy powrodci koniunktura, Czy
Z | moze byc jeszcze gorzej?
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Andrzej Wozniakowski, Hay Group
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Przeprowadzone badanie jest jedng z najdoktadniejszych
dostepnych obecnie analiz sytuacji firm w okresie spo-
wolnienia gospodarczego. Zebrane dane obejmujq infor-
macje o zmianach w wysokosci podstaw wynagrodzenia
i podwyzek, programach wynagrodzenia uzaleznionego od
wynikdw pracy, a takze motywatorach dtugoterminowych
i innych zmianach ksztattu systemoéw powigzanych z wyna-
grodzeniami (takich jak np. nadgodziny, outsourcing, Swiad-
czenia pozaptacowe, uzytkowanie samochoddw stuzbowych,

szkolenia i rozwoj).

Kryzys okiem
prezesow

Firma konsultingowa Hay Group
regularnie bada opinie menedzeréw
i prezesow firm na temat wplywu
koniunktury gospodarczej na ich de-
cyzje dotyczace zatrudnienia i wyna-
gradzania. Badania takie prowadzo-
ne sa zaréwno w skali globalnej, jak
i w poszczegblnych krajach, w tym
Polsce. Dzigki temu mozemy poréw-
na¢ reakcje na sygnaly pogarszajacej
sie koniunktury w Polsce i w innych
krajach.Badanie ogodlnoswiatowe
zrealizowano w 2008 r. dwukrotnie:
w marcu i listopadzie. Badanie prze-
prowadzone w listopadzie 2008 r. ob-
jelo 2589 organizacji na szesciu konty-
nentach, podczas gdy w pierwszym
etapie badannt Hay Group w marcu
2008 r. uczestniczyly 1003 firmy.

Poréwnanie wynikéw badania z li-

stopada i marca wskazuje, iz liczba
organizacji, ktére spodziewaly sie
pogorszenia swoich wynikéw finan-
sowych w poréwnaniu do zatozeri na
rok 2008, zwigkszyla sie ponaddwu-
krotnie. W badaniach, przeprowa-
dzonych réwniez przez Hay Group
w marcu 2008 r., jedynie 12 proc. or-
ganizacji obawialo sie znacznego po-
gorszenia swoich wynikéw w stosun-
ku do zaktadanego rocznego planu.
Osiem miesiecy p6zZniej odsetek ten
zwiekszyt sie az do 31 proc. Procent
organizacji, ktére uznaja osiagane do-
tychczas wyniki za zgodne z planem
i tym samym spodziewaja sie¢ reali-
zacji zakladanych celéw na rok 2008,
wynosi 62 proc. Nic nie wskazuje, ze
rychla zmiane tej tendencji, jako ze
nastroje w gléwnych gospodarkach
Swiata, a w tym przede wszystkim
w USA, nie poprawiaja sie jeszcze,
mozna sie wiec spodziewaé kontynu-

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
NAJLEPSZA KADRA CZEKA!
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acji tej tendencji w ciggu nastepnych
miesiecy 2009 1.

Panika w sprzedazy

Analizy wynikéw nastrojow w skali
globalnej pokazuja, ze sektor sprze-
dazy ucierpial najbardziej - 63 proc.
firm handlowych prognozowalo sta-
be wyniki, spowodowane obnizonym
poziomem wydatkéw konsumenc-
kich i obostrzeniami kredytowymi.
Firmy innych sektoréw gospodarki,
np. producenci ropy i gazu, znacznie
lepiej znosza gospodarcza zawieru-
che - 19 proc. sposréd nich spodzie-
walo sig, ze ich wyniki na koniec roku
beda znacznie wyzsze niz

zakladano. Niewatpliwie byt to jesz-
cze efekt zwigzany z wysokimi cena-
mi cenami ropy i gazu utrzymujacy-
mi sie do jesieni ubiegtego roku.
Wedlug Nicka Boultera, dyrektora
dziatu Client Development and Re-
ward Services w Hay Group, per-
spektywy ekonomiczne na przyszly
rok nie sa stabilne, totez organizacje
ostroznie zwiekszaja koszty stale,
a w tym wynagrodzenia podstawo-
we. Wiele organizacji decyduje sie na
opdznianie lub ograniczenie podwy-
zek, albo nawet na zamrozenie wy-
sokosci wynagrodzen. Staraja sie jed-
nak dbac¢ o zatrzymanie najlepszych
pracownikéw, bo przeciez okres
pogorszonej koniunktury musi sie
kiedys skonczy¢ i trzeba by¢ przygo-
towanym na ozywienie gospodarcze
irozwdj dzialalnosci.

Wynagrodzenia
na Swiecie

W skali globalnej, rekrutacje nowych
pracownikéw zostaja wstrzymanelub

ograniczone: blisko potowa (48 proc.)
organizacji Swiatowych zmniejsza lub
zamraza obecne zasoby pracownicze
w poréwnaniu z badaniem marco-
wym jest to poziom o 20 proc. wyz-
szy. W przypadku firm europejskich
odsetek firm zmniejszajacych lub za-
mrazajgcych obecny poziom zatrud-
nienia jest jeszcze wyzszy i wynosi
57 proc. Co bardzo wazne, jedynie
3 proc. Swiatowych firm planuje
zwiekszenie wysokosci zatrudnienia.
Obnizenie wysokosci
podstawy wynagrodzenia: zmniej-
szenie kosztow funkcjonowania firm
koncentruje si¢ na ograniczeniu pod-
wyzek podstaw wynagrodzenia - 65
proc. przebadanych firm wprowadza
juz zmiany (badz rozwaza ich wpro-
wadzenie) do wczesniej ustalonych
budzetéw wynagrodzen na rok 2009.
58 proc. sposréd tych organizacii
decyduje sie na obnizenie swoich
budzetéw, za$ 24 proc. wstrzymuje
podwyzki dla wszystkich pracowni-
kow (lub rozwaza te decyzje).
Rosna zagrozenia dla dziatan reali-
zowanych przez dzialy HR: 16 proc.
przebadanych organizacji ogranicza
badz likwiduje swoje projekty szkole-
niowe i rozwojowe. Firmy likwiduja
tez nadgodziny (11 proc.) i outsour-
cing (17 proc.).

o Jednak dla organizacji gtéwnym
problemem jest utrzymanie ta-
lentéw, kluczowych umiejetnosci
i zdolnosci wyplaty atrakcyjnego
wynagrodzenia.

Pracownicy z obawami

Wyniki badan Hay Group pokaza-
ly, ze rosna obawy pracownikéw
dotyczace utrzymania miejsc pracy
oraz zachowania obecnej wysokosci

: Rosng zagroze-
: nia dla dziatan
: realizowanych

: przez dziaty

i HR: 16 proc.

: przebadanych

: organizacji

i ogranicza badz
: likwiduje swoje
: projekty szko-

: leniowe

: | rozwojowe.

podwyzek -
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Potrzebna : wynagrodzen zasadniczych i pre- cy ceniag w swojej pracy najbardziej,
- jest umie- mii. Wedlug Nicka Boultera obaw a bez czego moga sie obejsc.
thnoé(': : pracownikow nie wolno zignorowac.
prowadzenia W przeciwnym razie personel moze Polskie pOdW()I‘kO
dialogu straci¢ motywacje do pracy i przestaé
Z pracowni- : sie¢ angazowac - co z kolei negatyw- Badanie zrealizowane w Polsce objeto
kami i profe- nie wplynie na wyniki koricowe firm. ponad 100 firm z r6znych sektoréw.
sjonalnego i Organizacje musza tez wystrzega¢ Generalne wnioski z tego badania
przedstawia- sie po$piesznych, nieprzemyslanych wskazuja, iz poziom obaw polskich
nia roznych : reakcji - takie dzialania moga co przedsigbiorstw jest znacznie niz-
wariantow : prawda pomoc w krotkiej perspekty- szy niz w przypadku préby ogélno-
dziatan i wie, ale w dtuzszej okaza sie chybio- $wiatowej. Sposréd przebadanych
dostosowaw- ne, co zmniejszy przyszte mozliwosci 100 organizacji prawie polowa - 49
czych, jakie rozwojowe firm w czasie, gdy pojawi proc. - deklaruje utrzymanie obec-
mogg zasto- : si¢ ozywienie w gospodarce. nego stanu zatrudnienia, 25 proc. de-
sowac firmy : Potrzebna jest umiejetnos¢ pro- klaruje zmniejszenie zatrudnienia, 26
— zarowno i wadzenia dialogu z pracowni- proc. za$ potwierdza plany zwigzane
w odniesieniu kami i profesjonalnego przed- zkontynuacja rekrutacji
do poziomu . stawiania  réznych  wariantow i zwigkszeniem zatrudnienia. Tak
zatrudnienia, : dzialan ~ dostosowawczych, jakie wysoki odsetek polskich firm, kt6-
jak i kosztow : moga zastosowaé firmy - zaréwno rych plany zwigzane z
pracy. : w odniesieniu do poziomu zatrud- zatrudnianiem pracownikéw nie ule-
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nienia, jak i kosztéw pracy.

Colin Evans, odpowiedzialny za kon-
sulting wynagrodzenn w Hay Gro-
up UK, komentujac wyniki badan,
stwierdzil, ze firmy europejskie beda
musialy znacznie bardziej skoncen-
trowac sie¢ na dobrym zarzadzaniu
efektywnoscia pracy. Organizacje
beda musiaty jasno okresli¢ i skomu-
nikowac swoje definicje efektywno-
§ci, nie zapominajac przy tym, ze dla
skutecznosci tego typu zarzadzania
wszelka efektywnos¢ musi zostaé za-
uwazona i wynagrodzona. Oznacza
to réwniez, ze nalezy zréznicowac
wynagrodzenie, uzalezniajac je od
efektywnosci, a takze reagowac na
wszelkie przypadki niskiej efektyw-
nosci. Wcale nie musi to oznaczac¢
zwiekszenia kosztéw wynagrodzen.
Skoro jednak budzety wynagrodzen
sa ograniczone, firmy musza znalez¢
odpowiedz na pytanie, co pracowni-

gna zmianie, napawa duzym optymi-
zmem, szczegdlnie jezeli wezmiemy
pod uwage wyniki badania na pozio-
mie globalnym, wedlug ktérego jedy-
nie 3 proc. $wiatowych firm planuje
zwiekszenie wysokosci zatrudnienia.
Obawy dotyczace spowolnienia
gospodarczego sa jednak obecne
i $wiadczy o tym to, iz 40 proc. spo-
§réd przebadanych polskich organi-
zacji dokonato juz redukcji budzetow
przeznaczonych na podwyzki w
2009 r., a 17,2 proc. organizacji de-
klaruje tymczasowe zamrozenie bu-
dzetéw. Taki sam odsetek organiza-
¢ji zapowiada odsuniecie podwyzek
w czasie. Jedynie co czwarta organi-
zacja przyznala w badaniu, Ze obecna
ogodlnoswiatowa sytuacja gospodar-
cza nie wplyneta na plany podwyz-
kowe 2009. Zaledwie 1 proc. polskich
organizacji za$ planuje zwiekszenie
puli na podwyzki w 2009. Rozwaza-

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,
SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA
ZNALAZLES DZIEKI NAM!
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ne podwyzki nalezy okresli¢ mianem
tzw. inflacyjnych, poniewaz najwie-
cej firm deklarujacych podniesienie
wynagrodzen méwi o wysokosci
wzrostu miedzy 3,1 proc. do 6 proc..

Pogorszenie koniunktury gospodar-
czej ma réwniez widoczny wplyw na
firmowe budzety na szkolenia w 2009
r. 39 proc. firm przyznaje, ze dokona
ograniczenia swoich projektéw szko-
leniowych, a zaledwie 7 proc. firm
deklaruje zwigkszenie budzetow.
Podobnie jak w globalnym badaniu
Hay Group, najbardziej problema-
tyczny obszar dla pracodawcow
w okresie spowolnienia gospodar-
czego to utrzymanie zaangazowania
imotywacji pracownikow, tak stwier-
dza 58,4 proc. przebadanych orga-
nizacji. 12 proc. deklaruje jako swoja
najwieksza obawe - zapewnienie
konkurencyjnego = wynagrodzenia,
a 10 proc. - zatrzymanie talentéw
w organizacji. 68 proc. responden-
tow przyznaje, ze gléwng przyczyna
niepokoju ich pracownikéw jest ry-
zyko utraty pracy, a nastepnie kwe-
stie wigzace sie z obnizeniem lub
zamrozeniem wynagrodzenia (np.
ograniczenie nagréd i wstrzymanie
podwyzek) - tak twierdzi 17,5 proc.
przebadanych w Polsce organizacji.

Mozna sie spodziewac, ze wiele pol-
skich firm bedzie chciato sie uwaznie
przyjrze¢ swoim systemom wyna-
grodzen tak, aby zadbac jednoczesnie
o utrzymanie i motywacyjnego cha-
rakteru, a jednocze$nie zapewnic¢
Scista kontrole kosztéw placowych.
Jezeli firma dojdzie do wniosku, ze
zmiana systemu wynagrodzen jest
niezbedna, to mozna jg przeprowa-
dzi¢ w kilku obszarach: wynagrodze-
nie zasadnicze, system premiowy czy
$wiadczenia dodatkowe. Jak moéwi

Mirostawa Kowalczuk, kierownik
zespotu badarnn wynagrodzen Hay
Group, nalezy pamieta¢, ze system
premiowy powinien by¢ Sciéle po-
wigzany ze strategia i celami, jakie
stawia sobie firma. Czeéciowo to za
jego posrednictwem komunikujemy
bowiem pracownikom, jakich dziatan
od nich oczekujemy, jakie postawy
i zachowania wspiera

organizacja. Przydatne moze si¢ tez
okaza¢ przyjrzenie sie pakietowi
Swiadczen dodatkowych - czesto
mniejsze pakiety Swiadczen, ale od-
powiednio zakomunikowane i do-
stosowane do rzeczywistych potrzeb
pracownikéw maja wieksza wartosé
motywacyjng niz pakiety rozbudo-
wane o elementy, z ktérych nikt nie
korzysta.

Wiele polskich firm bedzie musiato
w najblizszym czasie podja¢ roz-
mowy ze swoimi pracownikami
i zwigzkami zawodowymi na temat
wynagrodzeri i beda to znacznie
trudniejsze rozmowy niz w ubiegtym
roku. Odpowiednia komunikacja i ja-
kos¢ przygotowywanych propozycji
beda miaty bardzo duze znaczenie
dla atmosfery pracy, motywacji pra-
cownikéw i utrzymania kluczowych
kadr, ktérych brak moze by¢ bolesnie
odczuwany w czasie powrotu dobrej
koniunktury. @

Wyniki swiatowych
badan Hay Group

W badaniu Hay Group, przeprowadzonym
w listopadzie 2008 r., dotyczacym systemow
ptacowych i zatrudnienia w ogdlnoswiato-

19

wych firmach, wzieto udziat 2589 organiza-
cji z 91 krajow. Badanie dobitnie wskazato,
ze skutki spowolnienia gospodarczego od-

czuwalne sg na catym Swiecie.
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Podwyzki

w kryzysie

Szymon Smoliriski, Advisory Group ,, Test” Human Resources

REKLAMA

Niewiele jest wskaznikdw, ktére w prosty i przekrojowy spo-
sob pokazywatyby wptyw kryzysu gospodarczego na zycie
przecietnego cztowieka. Srednia stopa podwyzek dla pracow-
nikdw na rdéznych szczeblach zarzadzania w 2009 r. opraco-
wana na podstawie Raportu Pfacowego Advisory Group ,Test”
Human Resources moze by¢ jednym z nich.

Polska bardzo fagodnie prze-
gy chodzi kryzys gospodarczy”.
,Kryzys gospodarczy zmierza do
Polski wielkimi krokami”. ,Kry-
zys gospodarczy do Polski w ogodle
nie dotarl, a co wiecej - pewnie nie
dotrze”. Kazdy z nas spotkat si¢ za-
pewne, z ktéryms z tych stwierdzen
(apewniezwszystkimi), corazmocniej
odczuwajac, ze coraz mniej rozumie
z tego, co podaja media. Nie jest za-
skoczeniem, iz od poczatku deko-
niunktury w $wiatowej gospodarce
(Il polowa zeszlego roku) temat ten
nie schodzi z ust ekspertéw, a takze
coraz wiekszej rzeszy zwyktych ludzi,
ktérzy odczuwaja juz skutki owego
spowolnienia. Dziwi¢ mozejednak, ze
w  zalewie wszystkich informacji
budowanych na podstawie szczat-
kowych danych z rynku (publikacje
réznych wskaznikéw makroekono-
micznych) rzadko kiedy mamy do
czynienia z publikacjami przedsta-
wiajagcymi holistyczny obraz naszej
rzeczywistosci  gospodarczej. Jakie
informacje - poza wpadajacym w oko
tytutem (, kres kryzysu - PKB bedzie
rosto”/, kryzys coraz blizej - pro-
dukcja spada”) - niesie za soba news

0 miesiecznej zmianie , wskaznika na-
strojow ekonomicznych” dla kazdego
z nas? Mozna zaryzykowac stwier-
dzenie, ze niewielkie. Dlatego tez ar-
tykut ten poswiecony jest wahaniom
wysokoéci naszych wynagrodzen
- a wiec realnemu odzwierciedleniu
wplywu kryzysu na nasze portfele.

Z ostatniej edycji Raportu Placo-
wego wynika, iz polowa badanych
firm w Polsce w 2009 r. udzieli swo-
im pracownikom podwyzek. Mamy
tu do czynienia z sytuacja podobna
do szklanki w polowie wypelnionej
woda - optymisci powiedza, ze w sy-
tuacji tak wielkiej dekoniunktury jest
to duza liczba $wiadczaca o catkiem
niezlej kondycji naszych przedsie-
biorstw. Pesymisci nie przeocza jed-
nak trgo, iz pozostate 50 proc. firm
w tym roku zamraza podwyzki. ..
Wykres nr 1 jasno przedstawia, iz
w poréwnaniu do zeszlego roku sto-
pa podwyzek na wszystkich szcze-
blach firmowej hierarchii znaczaco
spadla, przy czym im wyzej spojrzy-
my - tym mocniejszy widac zastdj
w udzielanych podwyzkach. Na
szczeblu zarzadu i dyrektoréw nie-
znacznie przekraczaja one 1 proc.,

ZGLOS$ SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!

monsterpolska.pl
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a wiec w praktyce nie sa odczuwal-
ne. Nizej w hierarchii jest nieco lepiej
- érednie podwyzki kierownikéw,
specjalistéw i pracownikéw szerego-
wych wynosza ponad 2,5 proc., cho¢
jest to nadal ponizej stopy inflacji, co
oznacza, ze realnie zarabiamy mniej.
Najsilniej spadek stopy podwyzek
odczuli pracownicy szeregowi i spe-
qjalisci, ktérzy w2008 roku mogli sie
cieszy¢ wzrostami pensji na poziomie
9 proc., a obecnie jedynie ok. 2,7 proc.
Swiadczy to dobitnie o koricu rynku
pracownikéw i powrocie do rynku
pracodawcy.

10,00%
9,00%
8,00%
7,00%
6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%

0,00%

WoyKkres 1. Procent podwyzek w poiomach zarzadzania
realizowane w latach 2008 i 2009

8,90% 9,01%

8,05%

5,59%

2,66% 2,68%

1,38%

Zarzad

Dyrektorzu  Kierownicy — Specjalisci

m2008 ©@2009

Pracownicy
szeregowi

Nieco inaczej przedstawia sie¢ wyso-
kos¢ podwyzek w 2009 r., przy ana-
lizie firm ze wzgledu na ich wielkos¢
zatrudnienia (wykres 2). Poréwnujac
wzrosty pensji specjalistow i pracow-
nikéw szeregowych, najbardziejrzuca
sie w oczy to, iz duze firmy (zatrud-
niajace powyzej 500 pracownikéw)
najmocniej zaciskaja pasa. Wzrosty
wynagrodzen sa w nich symbolicz-
ne - 1,76 proc. dla specjalistow i 1,61
proc. dla pracownikéw szeregowych.
Spegjalista ds. personalnych zarabia
srednio miesiecznie 4680 zI brutto
w firmach do 100 pracownikéw, 4280
zt w tych od 100 do oséb i 4730 zt
w tych zatrudniajacych powyzej 500
0sob. W najlepszej sytuacji sa pra-
cownicy szeregowi firm zatrudnia-
jacych od 100 do 500 pracownikéw,
w ktérych wysoko$¢ podwyzek wy-

nagrodzen dochodzi do niemal 3,5
proc. W ostatnich latach to wlasnie ta
grupa pracownikéw odnotowywala
najwigeksze wzrosty wynagrodzen
spowodowane koniecznoscia zatrzy-
mania nadmiernej emigracji zaréwno
nisko, jak i wysoko wykwalifikowa-
nej kadry pracownikéw do krajow
starej UE, gdzie mogli zarobi¢ na tych
samych stanowiskach kilkakrotnie
wiecej niz w Polsce. Obecnie mimo
sporego wyhamowania wzrostéw
tendencja ta zostala utrzymana.

: Najsilniej

: spadek sto-

: py podwyzek

: odczuli pracow-
i nicy szeregowi
: i specjalisci,

: ktdrzy w2008

: roku mogli sie

: cieszy¢ wzro-

: stami pensji na
: poziomie 9 proc

3,47%

3,50%
3,00%

3,03%

2,50%
2,00% 1,76%
1,50%
1,00%

0,50%

0,00%

Spacjalisci

Wykres 2. Procent podwyzek na szczeblu specjalistow
i pracownikéw szeregowych w firmach w 2009r.

Pracownicy szeregowi

EFirmy zatrudniajace do 100 os6b
OFirmy zatrudniajace powyzej 500 0s6b

DOFirmy zatrudniajace do 100 do 500 0séb

Ciekawe rdéznice w wysokosciach
podwyzek na wyzszych poziomach
zarzadzania - dyrektoréw i kierow-
nikéw - widoczne sg w analizie firm
z podziatem na sektor, w ktérym
dzialaja (wykres 3): we wszystkich
sektorach podwyzki kierownikéw sa
wyzsze niz dyrektoréw. Chcac zatrzy-
mac i lepiej motywowaé kluczowych
menedzeréw, firmy nie moga zamro-
zi¢ im podwyzek. Na przykladowym
stanowisku kierownika dziatu jakosci
w firmach handlowych érednie mie-
sieczne wynagrodzenie wynosi ok.
6900 zt brutto, w produkcyjnych 7660
zl, a w firmach ustugowych 7640 zl.
Najwyzsze wzrosty zaréowno wséréd
dyrektoréw, jak i kierownikéw obser-
wujemy w sektorze ustug, ktéry rela-
tywnie stabiej odczuwa spowolnienie,
jako ze znacznie czesciej korzystaja
znichodbiorcy indywidualni (ktérych
w Polsce kryzys mniej dotknat), a nie

STAJESZ NA GLOWIE,
ZEBY POZYSKAC PRACOWNIKA?
LEPIE) USIASC PRZY KOMPUTERZE!
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przedsiebiorstwa. Zupelnie inaczej
przedstawia sie sytuacja w sektorze
handlu, ktéry z racji zmniejszonych
budzetéw firm odczuwa znaczna
dekoniunkture przekladajaca sie
w praktyce na zamrozenie podwyzek.

Wykres 3. Procent podwyzek na szczeblu dyrektoréw
i kierownikéw w sektorach w 2009 r.

4,00%
3,50%
3,00%
2,50%
2,00%
1,50%
1,00%
0,50%

0,00% ~

2,81%

1,30%

0,96%

Dyrektorzy Kierownicy

OHandel B Produkcja DOUstugi

REKLAMA

Najwieksze jednak réznice w pozio-
mach podwyzek widoczne sa w po-
dziale na branze, co nie jest zaskaku-
jace, poniewaz dekoniunkture mocno
odczuwa zaledwie kilka z nich. Jedna
z pierwszych, ktére najmocniej ja od-
czuly, byla branza motoryzacyjna.
Polska produkcja samochodéw jest
w 95 proc. przeznaczona na eksport,
co przy zatamaniu zachodnich ryn-
kéw poskutkowato upadkiem wielu
przedsiebiorstw oraz koniecznymi
oszczednosciami: redukowane s3 eta-
ty, nastepuja przymusowe przestoje
W pracy, umowy czasowe nie s prze-
dluzane, a podwyzki zostaly niemal
catkowicie wstrzymywane - co widac
na wykresie 4. Dla pracownikow tych
przedsiebiorstw duzo wazniejsza
od podwyzek jest w tym momencie
mozliwoé¢ utrzymania si¢ na stano-
wisku pracy, nawet kosztem czaso-
wego zmniejszenia wynagrodzen.

Inng branza z powaznymi proble-
mami jest obecnie logistyka, ktéra
w sytuacji kolejnych spadkéw pro-
dukcji  przemystowej  odczuwa
zmniejszone zapotrzebowanie na
swoje ustugi. Przekladaja sie one na
spadki w przewozach dochodzace do

30-40 proc. w zaleznosci od segmentu,
a te z kolei na ktopoty firm logistycz-
nych z ptynnoscig finansowg. Dlatego
tez zar6wno kierownicy, jak i pracow-
nicy szeregowi czy specjalisci w tym
roku moga spodziewac si¢ jedynie
obnizek pensji na poziomie 3,75 proc.
Najwiekszg szansa dla tych firm jest
obecnie specjalizacja i zréznicowanie
Klientéw na tych z branz slabiej od-
czuwajacych skutki spowolnienia.
Jedna z takich branz jest FMCG. Za-
potrzebowanie na produkty szybko
zbywalne cechuje staba podatnos¢ na
zawirowania zwigzane z koniunktu-
ra, a do tego nasz rynek wewnetrzny
jest na tyle chfonny, ze nawet w przy-
padku zmniejszonego eksportu firmy
nadal moga zwieksza¢ sprzedaz kra-
jowa. Oba te czynniki powoduja, iz
wynagrodzenia kierownikow, specja-
listéw i pracownikéw szeregowych
w branzy FMCG wzrosng w tym
roku o ok. 4,5 proc. Jest to wynik bar-
dzo dobry, mimo sporego spadku
w poréwnaniu do zeszlego roku, gdy
srednie podwyzki w branzy FMCG
wynosity ok. 7 proc.

Ciekawa sytuacja panuje réwniez
w branzy informatycznej. Wiele
wskazuje na to, iz obecny rok bedzie
pierwszym, w ktérym branza zano-
tuje mniejsza sprzedaz niz rok wcze-
$niej. Wplyw na to maja zmniejszone
zaméwienia z sektora publicznego
oraz bankowosci, ktére zostaly zmu-
szone do znacznych oszczednosci,
ograniczajac sie jedynie do kontynu-
owania niezbednych i rozpoczetych
juz projektéw IT. Dlaczego wiec éred-
nie wynagrodzenia w 2009 r. w tej
branzy maja wzrosnac¢? Najwigksze
znaczenie maja tu dlugofalowe per-
spektywy dla firm informatycznych:
przedsiebiorstwa nie moga w dluz-
szym okresie ogranicza¢ wydatkow
na systemy informatyczne, ktora sa
przeciez podstawa ich funkcjonowa-
nia. Paradoksalnie przyszloscia dla
informatyki jest takze branza finanso-
wa, ktéra bedzie potrzebowaé coraz

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
NAJLEPSZA KADRA CZEKA!
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nowoczesniejszych platform informa-
tycznych ulatwiajacych wspodtprace
miedzy podmiotami réznych grup
kapitalowych oraz przygotowanie
systeméw bankowych przed wej-
éciem do strefy euro. Wszystko to
powoduje, iz informatycy moga spac
spokojnie - w szczegdlnosci wiedza
specjalistow bedzie w cenie - ich wy-
nagrodzenia urosng o ponad 5 proc.

w tym roku.

6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%

-1,00%

-2,00%

-3,00%

-4,00%

Wykres 4. Procent podwyzek na szczeblu kierownikéw,
specjalistow i pracownikéw szeregowych w branzy w 2009 .

4, 200 2.68%
3,33%
2,08%

5,22%

-3,75% -3,75%

3,75%

D Kierownicy Specjaliéci @ Pracownicy szeregowi

Informatyka Logistyka Motoryzacja

twach Polski Wschodniej podwyzki
beda na tylko nieznacznie nizszym
poziomie - ok. 3,8 proc. Tlumaczy¢
mozna to nadrabianiem zaleglosci
stabiej rozwinietych regionéw kraju,
w ktérych przedsiebiorstwa musza
wzrostami pensji zacheca¢ specjali-
stow z innych regionéw do przyjaz-
du i pracy w firmach. Z kolei wyso-
ka pozycje Malopolski na wykresie
5 mozna czeSciowo tlumaczy¢ obec-
noécig wielu centréw ustug wsp6l-
nych w tym regionie, ktérych kryzys
nie tylko nie dotyka, ale ktére w nim
wlasénie poszukuja swojej szansy na
dalszy rozwdj. Dlatego tez kierow-
nicy w Malopolsce mogg otrzymac
w tym roku wynagrodzenie wyzsze
0 4 proc., a pracownicy szeregowi
o ok. 3 proc. Pensja kierownika dziatu
marketingu w woj. mazowieckim to
obecnie $rednio 9900 zt brutto, 8200 zt
w Matopolsce, 5900 zt we wschodniej
Polsce i 8340 zt na Slasku.

Zaréwno na wysokos¢ wynagro-
dzeri, jak i na wysokos¢ udziela-
nych podwyzek wplyw ma region,
w ktérym przedsiebiorstwo prowa-
dzi dziatalnoé¢. Wykres 5 pokazuije, iz
stopa podwyzek w woj. laskim jest
mniejsza od pozostalych regionéw na
wyzszych i nizszych poziomach za-
rzadzania. Ma to zapewne zwiazek ze
skumulowaniem si¢ przedsiebiorstw
z branz dotknietych kryzysem wia-
$nie w tym regionie. Dyrektorzy na
Slasku maja praktycznie wstrzymane
wszelkie podwyzki w tym roku, cho¢
w sasiedniej Matopolsce moga liczy¢
na ok. dwuprocentowe wzrosty wy-
nagrodzen.

Na wzglednie wyzsze wzrosty plac
na Mazowszu niewatpliwie duzy
wplyw ma Warszawa, ktéra zawsze
zawyza statystyki dla regionu. Wyna-
grodzenie pracownikéw szeregowych
z tego wojewddztwa moze w tym
roku wzrosnaé nawet o ponad 4 proc.,
cho¢ - co ciekawe - w wojewddz-

Wykres 5. Procent podwyzek na szczeblu dyrektoréw,
kierownikdw i pracownikéw szeregowych w wojewddztwach
w 2009
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3,50%
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2,800 _— 3,05%

250% 211%
2,00%
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Dyrektorzy Kierownicy Pracownicy szeregowi
BWojewddztwo Slaskie mWschodnia Polska
OWojewodztwo mazowiecki OWojewddztwo matopolskie

Przedstawione powyzej dane o pod-
wyzkach wynagrodzenn w firmach
w 2009 r. mogag by¢ dobrym mierni-
kiem obecnej sytuacji gospodarczej
kraju: nalezy zdawac sobie sprawe,
ze mimo panujacej dekoniunktury sa
w Polsce regiony i branze, w ktérych
mozna spodziewaé podwyzek plac,
choé nie tak wysokich jak w ubiegtym
roku. @
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Pro
na 2010 rok

Bgdzie

Twona Janas, Manpower Polska

lepie;

ozy zatrudnie

REKLAMA
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Parametr ,prognoza netto zatrudnienia” uzywany w raporcie
jest to wyrazona w procentach réznica pomiedzy liczbq pra-
codawcodw przewidujacych wzrost catkowitego zatrudnienia
a liczbg pracodawcdédw szacujacych spadek catkowitego za-
trudnienia w ich oddziatach w najblizszym kwartale. Uzyska-
ny wynik to prognoza netto zatrudnienia.

Perspektywy
zatrudnienia w Polsce
w I kwartale 2010 r.

Barometr Manpower Perspektyw Za-
trudnienia dla I kwartatu 2010 roku
zostal opracowany na podstawie
wywiadéw indywidualnych obej-
mujacych reprezentatywna grupe
750 pracodawcéw w Polsce. Wszyscy
uczestnicy badania odpowiedzieli
na pytanie ,Jakie sa przewidywania
dotyczace catkowitego zatrudnienia
firmy w Pana/ Pani oddziale w ciagu
trzech miesiecy, od poczatku stycz-
nia do korica marca, w poréwnaniu
do obecnego kwartatu?”Mimo ze

polscy  praco-

danie jest w Polsce przeprowadzane.
Jak przedstawia tabela ponizej, 15%
pracodawcéw w  Polsce planuje
zwiekszenie catkowitego zatrudnie-
nia w I kwartale 2010 r. Biorac pod
uwage, ze 11% pracodawcéw prze-
widuje zmniejszenie zatrudnienia,
a 71% szacuje brak zmian personal-
nych, prognoza netto zatrudnienia
dla Polski osigga +4%.

Plany pracodawcéw zwigzane z za-
trudnianiem nowych pracownikéw
pozostajg na zblizonym poziomie
co w ubieglym kwartale, jednak
w ujeciu rok do roku odnotowano
spadek prognozy o 8 punktéw pro-
centowych.

dawcy deklaru-
ja zwiekszanie

Wzrost Spadek  Bez Brak

zmian  decyzji

Prognoza netto

zatrudnienia

o D B S S

kwartale 2010r.,

ich prognozy sa

najmniej opty-

mistyczne od Il | | Mkwartat2o9r | 16 | 10 | 69 [ 5 [  +6 |

kwartalu 2008 r.,
czyli odkad ba-

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,

ZNALAZLES DZIEKI NAM!
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Porownanie
regionow

Pracodawcy w 4 na 6 badanych
regionéw Polski oceniajg plany
wzrostu zatrudnienia w 1 kwartale

ty procentowe. Prognoza obniza sie

w 4 regionach. Najwyzszy spadek
: ¢y deklarujg
: zwiekszanie
: zatrudnienia
: w I kwartale

odnotowano dla regioné6w: Wschod-
niego, o 6 punktéw procentowych,
i Pétnocno-Zachodniego, o 5 punk-
téw procentowych.

Region Centralny

Prognoza netto zatrudnienia
+10

Region Poinomny
Region Poludrioy

W ujeciu rocznym we
wszystkich 6 regionach
widoczny jest spadek
optymizmu praco-
dawcow. Najwieksze
zmiany sa zauwazalne
w regionie Poludnio-
wo-Zachodnim i Pét-

2010r. z umiarkowanym optymi-
zmem. Najwiekszym optymizmem
wykazuja sie pracodawcy z re-
gionu Centralnego (+10%). Dosy¢
pozytywnie wygladaja takze per-
spektywy znalezienia pracy w re-
gionie Poludniowym, dla ktérego
ustalono prognoze netto zatrud-
nienia na poziomie +9%. Ostrozni
w deklaracjach sg pracodawcy z re-

nocno-Zachodnim,
gdzie odnotowano spadek, odpo-
wiednio, 0 13 i 12 punktéw procento-

wych.

Poroéwnanie
sektorow

W I kwartale 2010 r. wiekszo$¢ pra-
codawcéw z 7 na 10 badanych sekto-
réw przewiduje zwigkszenie liczby

Mimo ze pol-

scy pracodaw-

: 2010r, ich

: prognozy

: 53 najmniej

: optymistyczne
: od IT kwartatu
: 2008 r.

gionu Pétnocno-Zachodniego
i  Poludniowo-Zachodniego;
prognozy netto zatrudnienia
dla obu regionéw ksztattuja sie
napoziomie+1%. Wiecejprzed-
siebiorcéw z regionu Wschod-
niego i Péocnego zglasza
plany redukowania zatrudnie-
nia niz zatrudniania nowych
pracownikéw. Dla tych regio-
néw ustalono prognozy netto
zatrudnienia na poziomie -4%
i-2%.

W poréwnaniu z IV kwarta-
fem 2009 r., prognoza netto za-

Instytucje sektora publicznego
Produkcja przemystowa

Rolnictwo/ Lesnictwo/ Rybotéwstwo

Prognoza netto
zatrudnienia
Budownictwo

Finanse/ Ubezpieczenia/ Nieruchomosci/
Ustugi

trudnienia odnotowuje wzrost

w jednym regionie - Poludniowym, pracownikéw niz redukcje etatéw.
gdzie prognoza jest wyzsza o 3 punk- Sektor, w ktérym najwiecej praco- =

REKLAMA
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dawcow wykazuje optymizm co do
zatrudniania nowych pracownikéw
to Instytucje sektora publicznego,
dla ktérego prognoza netto zatrud-
nienia wynosi +11%. Na podstawie
deklaracji pracodawcéw z sektora
Transport/ Logistyka ustalono pro-
gnoze netto zatrudnienia na pozio-
mie +10%. Finanse/ Ubezpieczenia/
Nieruchomosci/ Uslugi to trzeci
z kolei sektor z najwyzsza prognoza
netto zatrudnienia na poziomie +8%.
W trzech sektorach wiecej pracodaw-
c6w deklaruje plany redukgji etatow
niz zatrudniania nowych pracowni-
kéw. Najnizsze prognozy ustalono
dla sektoréw: Produkcja przemysto-
wa i Rolnictwo/ Lesnictwo/ Rybo-
towstwo (po -5%) i Energetyka/ Ga-
zownictwo/ Wodociagi (-4%).

W uyjeciu kwartalnym, prognoza net-
to zatrudnienia nieznacznie wzrosta
w 5 sektorach. Najwiekszy wzrost,
0 4 punkty procentowe, odnotowano
dla sektora Produkcja przemystowa.
W przypadku 5 sektoré6w prognoza
jest nizsza. Najbardziej znaczny spa-
dek prognozy, o 10 punktéw pro-
centowych, widoczny jest w sektorze
Kopalnie/ Przemyst wydobyweczy.
Drugi z kolei spadek, o 7 punktéw
procentowych, nastapil w sektorze
Budownictwo.

W zestawieniu rocznym, pracodawcy
z 8 na 10 badanych sektoréw wyka-
Zujg znacznie mniejszy optymizm.
Najwieksze spadki odnotowano
dla sektor6w Budownictwo, Kopal-
nie/ Przemyst wydobywczy oraz
Finanse/ Ubezpieczenia/ Nierucho-
moéci/ Uslugi. Prognozy sa nizsze
o, odpowiednio, 19, 18 i 13 punktéw
procentowych. Prognozy netto za-

trudnienia dla sektoré6w Energety-
ka/ Gazownictwo/ Wodociagi oraz
Produkcja przemyslowa sa nizsze
w obu przypadkach o 11 punktéw
procentowych.

Perspektywy

zatrudnienia na Swiecie
w I kwartale 2010 r.

Prawie 71 000 pracodawcéw w 35 kra-
jach wzielo udzial w badaniu, ktére
mialo na celu oszacowanie trendéw
zatrudnienia na rynku pracy* w okre-
sie od stycznia do marca 2010 1.

Na podstawie odpowiedzi respon-
dentéw oczekiwaé nalezy, ze wzrost
dynamiki zatrudnienia bedzie naj-
bardziej widoczny w regionach Azja-
Pacyfik oraz Ameryka Péinocna
i Potudniowa. Plany pracodawcéw
z regionu Europa, Bliski Wschod,
Afryka (EMEA) sa najbardziej zr6z-
nicowane, jesli chodzi o zatrudnia-
nie nowych pracownikéw. Wiecej
pracodawcéw w 25 z 35 krajow,
w ktérych badanie zostalo prze-
prowadzone przewiduje zwieksza-
nie niz redukowanie zatrudnienia
w [ kwartale 2010 r. W ujeciu kwar-
talnym, prognoza netto zatrudnienia
takze jest wyzsza w 25 z 35 krajow.
W 19 z 33 krajéw, dla ktérych dostep-
ne s3 dane za analogiczny okres ze-
szlego roku, prognoza netto zatrud-
nienia jest wyzsza.

Najbardziej optymistyczni, jesli cho-
dzi o zatrudnianie nowych pracowni-
koéw sa pracodawcy z Indii, Brazylii,
Singapuru, Tajwanu, Kostaryki, Au-
stralii i Peru. Najmniej optymistyczni
sa pracodawcy z Irlandii, Rumunii
i Hiszpanii.

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!

monsterpolska.pl
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Analizujgc wyniki dla  regionow,
w przypadku deklaracji pracodaw-
cé6w z Ameryki Poémocnej i Potu-
dniowej ustalono dodatnie prognozy
netto zatrudnienia dla wszystkich
krajow. W ujeciu kwartalnym, we
wszystkich krajach z wyjatkiem Ko-
lumbii prognozy sa takze wyzsze.
Najwyzsze prognozy netto zatrud-
nienia ustalono dla Brazylii, Kostary-
ki i Peru. Optymizm pracodawcéw
ze Stanéw Zjednoczonych i Meksy-
ku jest najmniejszy sposréd wszyst-
kich badanych w regionie krajow,
jednak w obu przypadkach wiekszy
niz przed kwartatem. Dynamika za-
trudniania nowych pracownikéw
w regionie Azja-Pacyfik wydaje sie
byé réwnie duza, co przed global-
nym spowolnieniem gospodarczym.
W tym regionie, najwyzsza prognoze
netto zatrudnienia odnotowano dla
Indii. Jest to jednoczes$nie najwyz-
sza prognoza sposréd wszystkich 35
badanych krajéow. Wyniki dla regio-
nu EMEA s3 zréznicowane, jednak
w przypadku 9 krajow wskazuja na
umiarkowane ozywienie rynku pracy
w poréwnaniu do zeszlego kwartatu.

Metodologia

W badaniu Barometr Manpower Per-
spektyw Zatrudnienia wykorzysty-
wana jest sprawdzona metodologia
zgodna z najwyzszymi standardami.
Zesp6t badawczy obejmujacy 35 kra-
jow, w ktorych badanie jest aktualnie
prowadzone, sklada sie z ekspertow
Manpower ds. badain oraz przed-
stawicieli firmy Infocorp Ltd. Bada-
nie Manpower zostalo opracowane
w taki sposéb, aby bylo reprezenta-

tywne dla badanych krajow. Badanie
dla wszystkich 35 krajéw bylo prze-
prowadzone pomiedzy 15 a 28 paz-
dziernika 2009 r.

Badanie Barometr Manpower Per-
spektyw Zatrudnienia dla Polski zre-
alizowane bylo na reprezentatywnej
probie 750 pracodawcéw. Blad staty-
styczny dla takiej proby to +/-3,6%.
Na potrzeby badania skorzystano
z podzialu regionéw Polski opraco-
wanego przez Eurostat, ktéry wyod-
rebnia nastepujace regiony: Centralny
(fédzkie, mazowieckie), Potudniowo-
Zachodni (dolnoslaskie, opolskie),
Poludniowy (mafopolskie, $laskie),
Péinocno-Zachodni
zachodniopomorskie,

(wielkopolskie,

lubuskie),
Pétnocny (kujawsko-pomorskie,
warminsko-mazurskie, pomorskie),
Wschodni (lubelskie, podkarpackie,

Swietokrzyskie, podlaskie).

Pytanie uzyte
w badaniu

Wszyscy uczestnicy badania na catym
Swiecie odpowiedzieli na to samo py-
tanie: ,Jakie sa przewidywania doty-
czace catkowitego zatrudnienia firmy
w Pana/ Pani oddziale w ciggu trzech
miesiecy, od poczatku stycznia do
korica marca, w poréwnaniu do obec-
nego kwartalu?” o

STAJESZ NA GLOWIE,

ZEBY POZY§KAC PRACOWNIKA?
LEPIE) USIASC PRZY KOMPUTERZE!
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Szczypta

optymizmu po kryzysie
Ogolnopolskie badanie
wynagrodzen 2009

Kazimierz Sedlak, Sedlak&Sedlak

Mediana catkowitego wynagrodzenia miesiecznego brutto
wyniosta 3 425 PLN i byta 0 9,9% mniejsza od mediany za
2008 rok — wynika z danych szostej edycji Ogdlnopolskiego
Badania Wynagrodzen, przeprowadzonego przez firme Se-
dlak & Sedlak. Spadek ten nie jest spowodowany obnizkg
wynagrodzen, lecz wynika ze zmiany struktury grupy. W ba-
daniu za 2009 rok w poréwnaniu do 2008 roku odsetek pra-
cownikdw szeregowych wzrost o 8 punktéw procentowych,
co wplyneto na obnizenie wartosci mediany.

Wynagrodzenia na
poszczegblnych
szczeblach

50% badanych zarabialo pomiedzy
2 300 PLN a 5 500 PLN, ptace 10%
wynosily ponizej 1 620 PLN, a 10%
powyzej 9 000 PLN. Podobnie jak
na calym $wiecie, kobiety w Polsce
réwniez zarabialy mniej niz mez-

szeregowi zarabiali 2 300 PLN. 50%
znich otrzymywato wynagrodzenie
w wysokosci od 1700 do 3 200 PLN.
Mediana plac specjalistéw wynosita
3 500 PLN, a starszych specjalistow
4 700 PLN. Kierownicy matych ze-
spolow zarabiali 4 950 PLN, a du-
zych zespotéw 5 500 PLN. Place
dyrektoréw ksztattowaty sie na po-
ziomie 10 000 PLN, wynagrodzenie

czyzni. W 2009 roku Polki
otrzymywaty 3 000 PLN
miesiecznie, czyli o 23,1%
mniej od mezczyzn, za-
robki ktérych wynosity
3900 PLN.

uczestniczacych w badaniu

25%

wielkos¢  zarabia mediana

ponizej

Tabela 1. Mediana wynagrodzenia catkowitego oséb

25%
zarabia
powyzej

Jak w 2009 roku ksztal- | | og6t badanych | 89934 | 2300 | 3425 5500
tow;ly sie }ila(:h?a kOI}?: kobiety 40039 | 2000 | 3000 | 4500
rych szezeb ach Werarehil | | esczyni 49895 | 2500 | 3900 | 6300

zawodowej? Pracownicy
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Tabela 2. Mediana wynagrodzenia catkowitego na réznych szczeblach cztonkow zarzadu wyniosto
zarzadzania

12 000 PLN. Warto zwroécié¢

_ o 25% . zgr?aoéoia uwage, ze 25% dyrektorow
szczebel zarzadzania wielkosc¢ Eiﬁk;g mediana powyZej zarabialo powyzej 17 200
PLN, a 25% cztonkéw zarza-
pracownik szeregowy 30224 | 1700 | 2300 3200 du powyzej 22 500 PLN.
spegjalista 26792 | 2500 | 3500 4900
starszy specjalista 10541 | 3200 | 4700 7 000 WY?agl‘ ngenla
kierownik matego zespotu w roz_nyc
(210 0s6b) 12369 | 3272 | 4950 7 500 branzach
kierownik zespolu
e p 5352 | 3800 | 5500 8 400
(powyzej 11 0s6b) Podobnie jak w poprzed-
dyrektor 3478 | 5900 | 10000 | 17200 nich latach, wéréd najlepiej
zarzad 1178 | 6300 | 12000 | 22500 oplacanych branz czolowe
miejsca zajmuja technologie
Tabela 3. Mediana wynagrodzenia catkowitego w wybranych branzach informatyczne (5 000 PLN),

. 25% 25% telekomunikacja (4 600 PLN),
branza wielkosC zarabia mediana zarabia ubezpieczenia (4 500 PLN),

onizej OWYZ€j
- - — bankowos¢ (4 200 PLN) oraz

’g%])nnologle nformatyczne 5661 | 3300 | 5000 7500 energetyka i cieptownictwo

telekomunikacja 2491 | 2900 | 4600 | 7700 | (4000 PLN). Podobnie jest
@® ubezpieczenia 1323 | 2750 | 4500 | 7000 || # ostatnimi mijscami na li- @
bankowosc 5807 | 2800 | 4200 | 6700 | 0% stzlli‘;;ix?n(‘; ne
energetyka i cieptownictwo | 2051 | 2900 | 4 000 6 000 PLN) oraz kultura i sztuka
przemyst ciezki 7905 | 2650 | 3789 5700 (2 466 PLN). Warto zwroci¢
budownictwo 6080 | 2500 | 3700 5950 uwage, ze mediana placy
| (w0 [ s o | pre e
przemyst lekki 10938 | 2350 3 565 5 800 dla kultury i sztuki (tabela
show business 92 2100 | 3200 5400 3).
ustugi 11845 | 2100 | 3150 5000 Mediany wynagrodzeni dla
logistyka, transport, branz nie oznaczaja podob-
—] spedycja i komunikacja 4582 | 2250 | 3135 4 800 nych zarobkow dla wszyst-
kich os6b zatrudnionych
handel 10690 | 1900 | 3000 5000 w danej galezi gospodarki.
ochrona srodowiska 660 2200 3000 4383 Aby unaoczni¢ zréznicowa-
rolnictwo 518 2000 | 3000 5190 nie wynagrodzen, spéjrzmy
sektor publiczny 8317 | 2100 | 2841 | 4047 jak ksztaltowaly sie ptace na
stuzba zdrowia 3451 | 2000 | 2800 | 4400 || kolejnych szczeblach zarza-
nauka, szkolnictwo 4095 | 1980 | 2600 | 3500 | dzania wtelekomunikadji
Kultura i sztuka 645 | 1867 | 2466 | 3600 || O Kulturzeissiuce (tabela

1-). =
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telekomunikacji wy-
noszacej 4 600 PLN,
pracownik szerego-
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Tabela 4. Wynagrodzenia 0séb o réznym stazu pracy

staz pracy

(w latach) ponizej

wy zarabiat 2 455
PLN, a dyrektor 15
000 PLN (ponad 6
razy wiecej). Z kolei
w sektorze o zupel-
nie innej (plaskiej)

strukturze plac

16+

roznice te sa duzo

16 977 2500 3700

wielkoS¢ 25% zarabia medialna 25% zarabia

powyzej

6 000

mniejsze. Pracownik
szeregowy w kulturze i sztuce (1973
PLN) zarabial tylko 2,3 razy mniej
od dyrektora (4550 PLN).

Wykres 1. Wynagrodzenia na réznych szczeblach
zarzadzania w wybranych branzach

16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000
0

1973 § 2500

kierownik
specjalista
kierownik

specjalista

dyrektor zarzad

pracownik szeregowy

dyrektor zarzadzania

pracownik szeregowy

kultura i sztuka telekomunikacja
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Wynagrodzenie
a wyksztalcenie

Ogolnopolskie Badanie Wynagro-
dzeri 2009 potwierdzilo, ze wy-
ksztalcenie jest jednym z najwaz-
niejszych czynnikéw ksztaltujacych
nasze wynagrodzenia. Mediana
wynagrodzenia osob z wyksztat-
ceniem wyzszym (4 000 PLN) byta
066,7% wyzsza od 0s6b z wyksztal-
ceniem podstawowym lub zawodo-

wym (2 400 PLN).

Roéznice plac wynikajace z wyksztat-
cenia rosng wraz z rangg zajmowa-
nego stanowiska. Przykladowo,
pracownicy szeregowi z wyzszym
inzynierskim lub magisterskim
(2 600 PLN) zarabiaja 26% wiecej
od swoich kolegéw z licencjatem
(2 064 PLN). Roéznice te rosng do
43% w przypadku kierownikow
(5 700 PLN i 4 000 PLN). Réznica
zaledwie jednego szczebla eduka-
cji w znaczacy sposéb wplywata na
zarobki.

Place lokalnie

Niezaleznie od zmian zachodza-
cych na rynku pracy, w wojewddz-
twie mazowieckim wynagrodzenia
zawsze s3 najwyzsze. W 2009 roku
place w mazowieckim (4 720 PLN)
byly o 85% wyzsze niz w ostat-
nim na liScie podkarpackim (2 550
PLN).

Roéznice
a podkarpackim byly zdecydowa-
nie wieksze na wyzszych szcze-
blach zarzadzania. Wynagrodze-
nia pracownikéw szeregowych
w mazowieckim (2 800 PLN) byly

miedzy mazowieckim

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,

ZNALAZLES DZIEKI NAM!

SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA
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o 40% wieksze niz
w podkarpackim (2
000 PLN). W przypad- wyksztatcenie wielkos¢  25% zarabia  medialna 25% zarabia

Tabela 5. Wynagrodzenia catkowite 0sdb o réznym poziomie wyksztatcenia

ku dyrektorow (15 800 ot poniz€) SO
: PR odstawowe

6075 PLN) réznicete | | 4398 1635 2 400 3 600
wzrosty do 160%. zawodowe

Wvynagrodzenie -
duyzyc%r pyieze: 7 559 1950 2750 4220

miastach

Ile w 2009 roku wyno-

— sity zarobki mieszkan-

cow najwiekszych pol- | | W ergr' M2 50630 2750 4000 6 500
skich miast? Najwyz-

sze dochody osiggali

Wykres 2. . Wynagrodzenia na szczeblach zarzadzania nice te staja sig jeszcze wigksze

w zaleznosci od wyksztatcenia w momencie, gdy przy obliczaniu
mediany dla wojewoddztwa nie

3£ uwzgledni sie ptac w jego stolicy.
8000

) et Informacja o badaniu @
4000

2000

Ogolnopolskiego Badanie Wy-

nagrodzen to najwieksze poza-

kierownik
specjalista
kierownik

specjalista

rzadowe badanie ptac w Polsce,

pracownik szeregowy
dyrektor zarzadzania
pracownik szeregowy

dyrektor zarzadzania

przeprowadzane przez firme
Sedlak & Sedlak. W 2009 roku
uczestniczyla w nim rekordowa
mieszkaricy Warszawy (5200 PLN). liczba 92 785 oséb. W obliczeniach
Drugie i trzecie miejsce, z 16z-
nica w wysokosci zaledwie Tabela 6. wynagrodzenia catkowite w firmach polskich i zagranicznych

1 PLN, zajely Gdansk (3 951 P 5504 b dial 5504 bi
. . aplata : . 0 Zarabla medialna 0 ZarabDla
PLN) i Poznan (3 950 PLN). (e wielkos¢ ponizej DOWYZe]

Koricowe miejsca w tabeli .

Iski (100% 54 992 2073 3000 4 600
przypadly Kielcom i Lubli- polski ( ) - -
nowi, z wynagrodzeniami w
wysokosci 2 8801 2 800 PLN.

Warto w tym miejscu zwro-

B i . przewaga za-
ci¢ uwagg, ze wynagrodzenia anicznego 10 541 2 800 4 000 6 400
w miastach sg od kilku do kil- %:50%)

kunastu procent wyzsze od

wyzsze - licencjat wyzsze - inz. lub mgr.

plac w wojewodztwach. Réz-
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Wykres 3. Wynagrodzenia na kolejnych szczeblach zarzadzania uwzgledniono dane 89 934 respon-
w wojewddztwie mazowieckim i podkarpackim dentéw. Partnerami badania byty

16000 najwieksze polskie portale (Onet.pl,
14000 800 .
12000 Gazetfa\Praca.pl, Interia.pl, WP.pl,
10000 Pracuj.pl).
8000 00 Ze wzgledu na strukture badanej
6000 000 proby wyniki Ogoélnopolskiego Ba-
4000

800 dania Wynagrodzen odbiegaja od
2000

o danych dostarczanych przez GUS.

o PR R sz |2 | W badaniu firmy Sedlak & Sedlak
5 s | 3 § g | = : |8 dominujg ludzie mtodzi (73,8% ma
8 En’ £ E 3 3 2 §' nie wiecej niz 35 lat) oraz osoby
'E é E é zwyksztalceniem wyzszym (73,3%).
g é g “;". Czynniki te sprawiajg, Ze wynagro-

podkarpackie mazowleckie dzenia respondentéw sa wyzsze

niz typowych przedstawicieli spo-

leczenstwa.

Tabela 7. Wynagrodzenia catkowite w wojewddztwach ~ Dane liczbowe prezentowane sa
gtéwnie za pomoca mediany, gdyz

25% medial- 25% miara ta lepiej niz $rednia charak-
wojewodztwo  wielkoS¢  zarabia na rZIcEM  teryzuje badang populagje. Z ba-
@ ponizej p) 04| dann GUS wynika bowiem, iz 2/3 @

19 789 3 000 4720 7 850 Polakéw zarabia ponizej $redniej,

co moze by¢ przyczyna bledéw in-

dolnoslgskie | 8381 | 2400 | 3500 | 5500 | terpretacyjnych. Natomiast media-

na jest wartoscig dzielaca badang
populacje na pol. Jezeli w tekscie

9539 2200 3 240 5000 nie zaznaczono inaczej, to wartosci

zawarte w tabelach i wykresach na-

i lezy traktowac jako mediany. 0
zachadniopo- | 3457 | 2100 | 3100 | 4800 | ) ool acjaKomedhny
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Przekfadanie papierow i prowadzenie rozmow,
ktore nie prowadza do celu zostaw tym,
ktorzy maja na to czas, energie i ochote.
Skorzystaj z najlepszych rozwiazan Monster!

Wiecej pod numerem infolinii:
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Rynek pracy

powoli odrabia straty

Elzbieta Flasiriska, Pracuj.pl

REKLAMA

Koricdwka 2008 roku diametralnie zmienita oblicze rynku pra-
cy, ktory z ,rynku pracownika” stat sie na powrot ,rynkiem
pracodawcy”. Po bardzo trudnym I kwartale 2009 roku, z licz-
bg ofert pracy najmniejszg od kilku lat, rozpoczeto sie mozol-
ne odrabianie strat. W kolejnych kwartatach roku liczba ofert
powoli rosta, a branza finansowa byfa drugim co do wielkosci
pracodawcg — to wnioski ptynace z raportu ,Rynek pracy spe-
cjalistdw w 2009 roku”, przygotowanego przez Pracuj.pl.

trudnej sytuacji na rynku pracy

w 2009 roku $wiadczyla przede
wszystkim liczba ofert zatrudnienia,
ktére publikowali pracodawcy. Po
okresie ,rynku pracownika” i stabil-
nych latach 2007-2008, liczba ogtoszen
spadia az 0 22%. W sumie w ciggu ca-
tego ubiegtego roku pracodawcy opu-
blikowali w portalu Pracuj.pl 161 277
propozygji pracy.
Bessa na polskim rynku pracy rozpo-
czela sie od gwattownego spadku ofert
zatrudnienia w IV kwartale 2008 roku.

W ciagu 3 miesiecy liczba ofert pracy
spadiaazo1/3 (z54 858 w Il kwartale
do 36 582 w ostatnim kwartale roku).
Nie byt to jeszcze efekt faktycznych
zmian w firmach, a raczej atmosfery
niepewnosci i wyczekiwania, ktdra
panowata wéréd pracodawcow i prze-
lozyla sie na zamrozenie budzetéw re-
krutacyjnych.

W styczniu 2009 liczba ofert nie-
co wzrosta i powrdcita do poziomu
z listopada ubiegtego roku. Nie powia-
fo jednak optymizmem - pod koniec

250000

202729
200000

150000
113843
100000

50000

Wykres 1. Roczna liczba ofert pracy publikowanych w portalu Pracuj.pl w latach 2006-2009.
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miesigca zaczely pojawiac sie pierw-
sze doniesienia o restrukturyzacjach
w  przedsiebiorstwach dotknietych
kryzysem i redukcjach kadry. W lu-
tym firmy raczej zwalnialy niz zatrud-
niaty - w tym miesigcu opublikowano
najmniej, bo tylko nieco ponad 11 tys.
ofert pracy. Na kandydatow czekato
wiec prawie 40% mniej propozycji za-
trudnienia niz rok wczeéniej.
Zapowiedzig odwilzy byt lipiec (licz-
ba ogloszen przekroczyla 14 tysiecy),
ale ofert zdecydowanie przybylo je-
sienia - we wrzesniu opublikowano
juz o0 15% wiecej ofert niz w styczniu,
aw pazdzierniku odnotowano najwie-
cej ofert w catym roku.

Listopad i grudzien przyniosty spadek
liczby ofert - byta to jednak naturalna
zmiana zwigzana z okresem Swigtecz-
nym, a nie powtérka sytuacji z kry-
zysowej zimy 2008 roku. O tendencji
wzrostowej na rynku pracy $wiadcza
takze dane kwartalne. W 2009 roku
najlepszy byt ostatni, [V kwartal. Pra-
codawcy od pazdziernika do grudnia
zamiescili na Pracuj.pl 43828 ofert -
o ponad 4 % ofert wiecej niz III kwar-
tale.

Branze barometrem
rynku pracy

Ostatni rok dotkliwie odbit sie na sy-
tuacji w wiekszosci branz, cho¢ byly
itakie, ktore oparty sie kryzysowi. Naj-
czesciej zatrudniaty: handel i sprzedaz,
finanse i bankowoé¢ oraz budownic-
two i nieruchomosci - facznie az 60%
ofert pracy opublikowanych w ciagu
catego roku pochodzito z tych 3 branz.
Dla wigkszosci sektoréw najlepszy
okazat sie IV kwartat.

Branza handel i sprzedaz utrzymata
w 2009 roku niezmienne miejsce lidera
pod wzgledem prowadzonych rekru-
tacji. Lacznie pochodzila z tej branzy
1/3 publikowanych ofert pracy. Od
I kwartalu 2009 procentowy udziat
ofert w ogolnej liczbie rést, nieznaczny
spadek odnotowano jedynie w ostat-
nim kwartale.

Branza finansowa, od ktérej zaczat sie
Swiatowy kryzys, zajela w 2009 roku
drugie miejsce w zestawieniu wediug
liczby prowadzonych rekrutacji. Fir-
my z tego sektora najdotkliwiej od-
czuly skutki kryzysu na przetomie 111
i IV kwartatu 2008 roku, jednak juz

Wykres 2. Miesieczna liczba ofert pracy publikowanych w portalu Pracuj.pl w latach 2008-2009.
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od poczatku 2009 procentowy udziat
ofert z tego sektora w ogélnej liczbie
propozycji zatrudnienia zaczat sie
zwigkszaé: od 12,8% w styczniu 2009
roku do 16,1% w rekordowym paz-
dzierniku.

Na kondycje gospodarki krajowej zna-
czaco wplywa sytuacja w przemyéle.
Przemyst ciezki, po trudnym poczatku
2009 roku, w ostatnim kwartale prowa-
dzit wiecej rekrutacji. W styczniu 2009
z przemyslu ciezkiego pochodzito tyl-
ko nieco ponad 9% wszystkich propo-
zydji zatrudnienia, w listopadzie - juz
11%. To dobry prognostyk nie tylko
dla rynku pracy, ale i catej gospodarki.
Historia kryzysu w branzy IT miata
inny przebieg niz w przypadku catego
rynku pracy. Branza IT dtugo bronita
sie przed skutkami kryzysu - szcze-
golnie dobry byl dla niej I kwartat
2009, kiedy pracodawcy z tego sektora
zamiescili ponad 2,2 tys. ofert pracy.
Zalamanie nastgpito w III kwarta-
le, kiedy to liczba ofert spadta o 18%
w stosunku do poprzedniego kwarta-
tu. W styczniu 2009 roku ofert pracy
w IT stanowily 6% wszystkich ofert,
we wrzesniu juz tylko 3,9%.

W czasie kryzysu $wietnie radzita so-
bie branza farmaceutyczna. To jedyny
sektor, w ktérym popyt na pracowni-
kéw w catym 2009 roku rést z kwar-
talu na kwartat, nawet w konicéwce
roku. Cho¢ udziat w calkowitej liczbie
ofert pracy jest stosunkowo niewielki
(3,7%), warto zwréci¢ uwage na ten
odwrotny w stosunku do cafego ryn-
ku trend.

Branza edukacyjna, po bardzo stabej
pierwszej potowie roku, w III kwartale
odnotowala ponad 57% przyrost ofert
w stosunku do II kwartatu. Liczba

ofert pracy nadal byla stosunkowo nie-
wielka (nie wiecej niz 1000 ofert pracy
kwartalnie), jednak tendencja wzrosto-
wa w koricowce roku $wiadczy o pew-

nym ozywieniu na tym rynku.

W kryzysie
handlowcy géra

W trudnych czasach, bardziej niz kie-
dykolwiek wczesniej, o by¢ albo nie
by¢ wielu przedsiebiorstw decydowa-
fa sita dotarcia do nowych klientéw
izbudowania z nimi trwatej relaji.

W minionym roku firmy skupily sie
wiec na pozyskiwaniu pracownikéw
dziatu sprzedazy i obstugi klienta. Do
pierwszej grupy skierowano w ciagu
calego roku ponad 77 tys. ofert, do
drugiej - ponad 32 tys. propozycji.
Propozycje dla pracownikéw sprzeda-
zy i obstugi klienta stanowily facznie
az 68% wszystkich ogloszer opubliko-
wanych w serwisie Pracuj.pl. Wskaz-
nik ten wzrést we wrzesniu 2009 roku
az do 75%!

Poczawszy od 1I kwartatu 2009 roku
pracodawcy coraz czesciej méwili nie
tyle okoniecznosci pozyskanianowych
pracownikéw do dziatu sprzedazy, ile
o wymianie tych pracownikéw, ktérzy
nie poradzili sobie w trudnych warun-
kach kryzysu. Intensywniej niz weze-
$niej zaczeto poszukiwania menedze-
réw i dyrektoréw sprzedazy, ktorzy
byliby w stanie dostosowa¢ strategie
sprzedazy do coraz trudniejszych wa-
runkéw rynkowych.

Na brak ofert nie mogty narzekac réw-
niez osoby szukajace pracy w dziale
technologicznym, IT oraz finanso-
wym. Do kazdej z tych grup skierowa-
nych bylo 14-15% ofert pracy. Na prze-
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strzeni catego roku wzmocnila sie po-
zycja tego ostatniego - w pierwszym
poétroczu dziaty finansowe zajmowaty
5. miejsce zestawienia, w drugim pot-
roczu -juz 3.

W catym 2009 roku, w stosunku do
2008 roku, wiecej ofert skierowanych
bylo do menedzeréw najwyzszego
szczebla - dyrektorow i prezesow.

IV kwartal dobry dla hr

W 2009 roku na osoby chcace praco-
waé w dziatach HR czekato w sumie
3625 ofert pracy, co stanowilo nieco

Tabela 1. Oferty pracy w 2009 roku wedtug branz.

ponad 2% wszystkich ofert umiesz-
czonych w ubieglym roku w serwi-
sie Pracuj.pl. Mimo widocznych juz
oznak spowolnienia gospodarczego,
I kwartat byl jeszcze catkiem dobrym
okresem na szukanie pracy w dziatach
personalnych. Co ciekawe, szczeg6l-
nie obfity w propozycje pracy dla HR-
owcow byt luty, ktéry byt najgorszym
miesigcem w serwisie Pracuj.pl pod
wzgledem catkowitej liczby opubliko-
wanych ogloszen.
Zdecydowanie gorszy na szukanie
pracy byt za to Il kwartat, kiedy to
liczba propozydji z dzialéw HR spadla
o prawie 16% wzgledem
I kwartalu, szczegdlnie

BRANZA LICZBA OFERT | % OFERT W iEl R/ a0
W 2009 \\ Pl B cu. I kwartal przyniost
handel i sprzedaz 53 948 33,45% nadzieje na poprawe sy-
o tuacji, liczba ofert wzrosta
bankowos$¢, finanse,
ubezpieczenia 23130 14,34% w stosunku do poprzed-
budownictwo niego kwartatu o nieco
i nieruchomosci 18 841 11,68% ponad 9%, ale najlepsza
telekomunikacja o okazala sie koncoéwka
i zaawansowane technologie o262 Lo roku. W IV kwartale 2009
przemyst ciezki 15 506 9,61% dla specjalistow HR za-
przemysl lekki 13 671 848% mleszczorTo najwiecej,
dukcia dob bo prawie 1000 oglo-
produkcja dobr o . e 139%
szybkozbywalnych - FMCG 9331 6,16% szefl (prawie 13% wzrost
T 8508 5 8% wzgledem III kwartatu).

. . i Najlepszy pod tymwzgle-
marketing, media, reklama 5 960 3,70% dem, podobnie z reszta
przemyst farmaceutyczny 5926 3,67% jak w innych kategoriach,
transport i logistyka 5 858 3,63% okazal‘sug pazdziernik.

: - W ubieglym roku HR-
ed11<.1klac]fa, ksztalcenie, 3329 2 06% owcom najlatwiej bylo
o - znalez¢ prace w woj. ma-
przemyst chemiczny 2409 1,49% zowieckim, mimo, ze jak
turystyka, hotelarstwo, wynika z danych Pracuj.
gastronomia Z2lE L37% pl, najbardziej dotkliwie
prawo, obstuga prawna 1728 1,07% odczuto ono skutki deko-

niunktury. Z Mazowsza
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Tabela 2. Oferty pracy w 2009 roku wedtug dziatéw w firmach. pochodzila co czwarta oferta pracy.
Na drugim miejscu w zestawieniu
DZIALY W FIRMACH 8 (or4:7.\o [5G AU/ N0 22 1 uplasowato sie woj. malopolskie z 15%
2009 W 2009 udzialem, a na trzecim woj. Slaskie
dziat handlowy 77168 47,85% | 210% udziatem.

X _— Aktywnymi rekruterami w 2009 roku
dziat obstugi klienta, call center 32201 19,97 % byly firmy 2 branzy handel i sprzedaz
dziat technologiczny 24 356 15,10% oraz finansowej. Najwiecej ofert doty-
dziat finansowy 23 956 14,85% czylo pracy na stanowisku specjalisty,
dziat IT 23713 14,70% stanowily one prawie % wszystkich
dziat marketingu, PR, reklamy 7932 4.92% propozycji Drugq najban‘iziej pc?szuki—

wana grupa byli kierownicy, takie ofer-
dziat ksiegowosci 7327 4,54% ty stanowily niespetna 14 % wszystkich
dziat logistyki, spedycji, transportu 7289 4,52% ogloszen. Wsr6d kompetencji wskazy-
dzial produkdji 5262 3,26% wanych przez pracodawcéw, oprocz

i 5 stosownego doswiadczenia zawodo-
dziat personalny S AT wego, czesto wymieniano znajomosé
dziat prawny 1829 1,13% konkretnego jezyka obcego, w tym
dziat kontroli jakosci 1463 0,91% czesto mato popularnych, jak grecki,
dziat ttumaczeri 442 0,27% turecki, litewski czy wegierski.

S o ®
Tabela 3. Oferty pracy w 2009 roku wedtug wojewodztw. i)
Weldd: % OFER PAD 0
J ole D0S D0S DU D08
mazowieckie 33229 20,60% -33,88%
slaskie 15 578 9,66 % -19,40%
dolnoslgskie 15291 9,48% -26,06%
wielkopolskie 13 670 8,48 % -20,96%
matopolskie 12 484 7,74 % -16,56%
pomorskie 11 342 7,03 % -22,12%
t6dzkie 9787 6,07 % -17,46%
kujawsko-pomorskie 7 508 4,66 % -8,81%
zachodniopomorskie 6 831 4,24% -9,55%
lubelskie 5360 3,32% -7,97%
podkarpackie 5099 3,16% -10,76%
opolskie 4 966 3,08% -3,80%
lubuskie 4703 2,92% -15,29%
warminsko-mazurskie 4 595 2,85% -9,10%
$wietokrzyskie 4385 2,72% -8,72%
podlaskie 4 084 2,53% -8,14%
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Kryzys najdotkliwszy
dla mazowsza

Skutki spowolnienia gospodarczego
najszybciej odczuly regiony, w ktoérych
zlokalizowane sg najwigksze przedsie-
biorstwa. To one w pierwszej kolejno-
sci podejmowaty decyzje o redukcjach
i restrukturyzacjach, co natychmiast
przekiadalo sie na lokalny rynek
pracy.

Kryzys dotkliwie odczuto wojewddz-
two mazowieckie. Cho¢ odsetek bez-
robocia jest tu najnizszy w Polsce,
wlasnie tu odnotowano najwiekszy
spadek liczby ogloszent w stosunku do
2008 roku (az o 34%!).

Odwrotnie byto w przypadku woje-

wodztwa  warmirisko-mazurskiego,

{c

ktéremu najwyzsza w Polsce stopa
bezrobocia (na poziomie 19%) nie prze-
szkodzita w odrabianiu strat. Liczba
ofert pracy zamieszczonych przez pra-
codawcow z tego regionu w serwisie
Pracuj.pl rosta z kwartatu na kwartat
i pod koniec roku byla juz bliska tej
z Il kwartatu 2008 roku.

Najmniejszy spadek liczby ofert doty-
czyl woj. opolskiego, firmy z tego re-
gionu opublikowaly w zesztym roku
na portalu Pracuj.pl tylko o niecate 4%
mniej ogloszen.

Najwiekszy spadek liczby ogloszen
odnotowano w przypadku ofert pracy
z zagranicy, ktérych z miesigca na mie-
siac ubywalo, a w calym minionym
roku bylo ich blisko o polowe mniej
niz rok wczeéniej. ©
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Rekrutacja ==

"Rekrutacja to poszukiwanie naj-
- cennigjszych dla firmy zasobdw
. — kadr. Ten pozornie tatwy proces
. niesie ze sobg jednak wiele puta-
. pek, ktore mogq sprawi¢, ze za-
. miast utalentowanego kluczowego
. dla rozwoiju firmy zatrudniony zo-
. stanie niewfasciwy cztowiek. Pro-
. ces rekrutacji to miejsce szczegol-
. nego rodzaju interakcji pomiedzy ®
. 0sobg, a instytucjq, ktorej efektem
- jest mozliwosc rozwoju zawodowe-
. go, satysfakcji, ale niekiedy tez ry-
. zyko porazki. Duzej sztuki wymaga
. takie zaplanowanie procedury, kto-
. re zakonczy sie sukcesem dla. obu
. stron.

- ‘ Ksiegal.indb 3 @ 2010-01-25 16:50:44 ‘ N
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Gdzie lezy

pies pogrzebany?
Bledy popelniane w procesach
rekrutacyjnych

Malgorzata Sitkowska, Select One

Kazda firma, nawet ta najmniejsza przynajmniej raz w zyciu
musiata znalez¢ odpowiedniego pracownika na wybranego
stanowisko. I niestety kazda firma, przynajmniej raz w zyciu
dokonata ztego wyboru. I zamiast zatrudni¢ najlepszego z
najlepszych zatrudnita miernote, z ktérg nikt nie potrafit sie
porozumieé, a efekty pracy byly takie, ze wszyscy przetozeni

REKLAMA

woleliby raz na zawsze o nich zapomniec.

Oczywiécie mozemy sobie zadac¢
pytanie, po czyjej stronie lezy

sami o tym wiemy bo tez kiedys, przy-
najmniej raz w zyciu ubiegali$my sie

wina? Czy po stronie kandydata, onowa posade. Natomiast podstawo- Bez Wzgledu
ktéry z premedytacja oszukat nas na  wym zadaniem rekruterow jest trafna : na to czy
rozmowie rekrutacyjnej, udajac kogos  ocena ubiegajacego sie o nowa posade @ poszukujemy
zupelnie innego, w tym przypadku kandydata i umiejetna weryfikacja : nowego pra-
znacznie lepszego? Czy moze wina jego mozliwosci. : cownika sami
lezy po stronie rekruteréw, ktérzy nie Proces rekrutacji jest procesem zlozo- Czy przy ws-
potrafili prawidtowo przeprowadzi¢ nym, zaréwno dla kandydatow jak : parciu firmy
spotkania i sprecyzowac potrzeb oraz i rekruterow. Wymaga zaplanowania : zewnetrznej
oczekiwan wymaganych na to stano- wszystkich dziatari, dlatego nalezy do musimy by¢
wisko? niego podejs¢ etapowo i odpowiedni : zaangazowani
Ijak zwykto sie méwic, ze winazawsze sie do niego przygotowac. w projekt

lezy po érodku, tak w tym przypadku i realizowac
duzo bardziej surowym okiem popa- Kto szuka ten znaj dzie : go z takg
trzytabym w strone rekruteréw. Bo samq

czy za wybranie nieodpowiedniej oso- Nalezatoby zacza¢ od podjecia decyzji sumiennosciq
by na dane stanowisko mozemy wini¢  czy poszukiwanie nowego pracowni- | jak bysmy

samego kandydata? Tonormalne, ze ci
poszukujacy pracy zawsze chca przed-
stawic siebie w jak najlepszym swietle,

ka chcemy zleci¢ firmie zewnetrznej

: realizowali go
czy tez tym zadaniem zajmiemy sie : D€Z niczyjej

zupelnie sami. Niezaleznie jednak : pomocy.
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od podjetej decyzji musimy wska-
za¢ osobe po stronie firmy, ktdra
bedzie nadzorowata prace agengji
bedzie odpowie-
dzialna za wspdtprace, tym samym
réwniez za wynik poszukiwan. Jed-
nak niezaleznie czy skorzystamy

rekrutacyjnej i

zustug takiej firmy, zawsze nalezy wy-
bra¢ jedna osobe, ktéra bedzie zarza-
dzata catym tym procesem. Do zadarn
wskazanej osoby bedzie nalezat sze-
reg r6znych obowigzkéw zwigzanych
z rekrutacja pomimo, ze projekt moze
zosta¢ zlecony na zewnatrz. Warto
o tym wspomnie¢ poniewaz bardzo
czesto zdarza sie, ze firmy zlecajace
wykonanie rekrutacji agencjom za-
pominaja jak wazna role same maja
do spelnienia przy realizacji procesu
poszukiwan. Nie wystarczy bowiem
tylko wypelni¢ i przesta¢ formularz
opisu stanowiska. Aby wspétpra-
ca miata sens i mogla zakonczy¢ sie
pozytywnym wynikiem zlecajacy
powinien by¢ w stalym kontakcie
z podwykonawca. Powinien sprawnie
i aktywnie wydawac opinie na temat
przedstawianych kandydatéw, podej-
mowac szybkie decyzje co do spotkani
i ewentualnego zatrudnienia oraz wy-
dawac jasne komunikaty co do przy-
czyn rezygnacji z danego kandydata.
Nigdy nie powinien przekazywac
sprzecznych informacji kandydatom
na spotkaniach do informagji jakich
udzielit agencji, chyba, ze poinformu-
je o tym wczeéniej agencje i uprzedzi
ja o zmianach, ktére nastapity. W in-
nym przypadku jakakolwiek rozbiez-
nos¢ i wprowadzanie pracownika w
blad stawia w bardzo ztym $wietle
zaréwno przyszlego pracodawce jak
i agencje, kfadac duzy cien na wiary-

godnos¢ obydwu podmiotéw. Zatem
bez wzgledu na to czy poszukujemy
nowego pracownika sami czy przy
wsparciu firmy zewnetrznej musimy
by¢ zaangazowani w projekt i reali-
zowaé go z taka samq sumiennoscia
jak bysmy realizowali go bez niczyjej
pomocy. W innym razie efekt wsp6t-
pracy moze nie by¢ tak zadowalajacy
jak bysmy sobie tego zyczyli. Jest to
blad bardzo czesto popelniany przez
firmy zlecajace poszukiwania nowych
pracownikéw. Pomimo najwiekszych
staran, wysitku, siatki kontaktéw ze
strony agencji, nie uda nam sie zna-
lezé odpowiedniego kandydata, jeze-
li nie bedziemy w sposéb aktywny,
rzetelny i sprawny wspotpracowaé
z wybrana agencja.

Kolejnym pytaniem, na ktére musimy
sobie odpowiedzie¢, aby proces prze-
biegat prawidiowo bez popelniania
zbednych bledéw przy doborze ka-
dry to:

Kogo szukamy?

Powinniémy zacza¢ od zebrania
wszystkich potrzebnych informacji na
temat jakiej osoby i o jaki profilu szu-
kamy, aby méc odpowiedzie¢ sobie
na to pytanie. Informacje te powinny
dotyczy¢ nie tylko jakiej wiedzy po-
szukujemy u przysztych kandydatow,
ale réwniez wszystkich innych dodat-
kowych cech, ktére moga mie¢ wptyw
na powodzenie i sukces przyszlego
pracownika. Zatem informagcje jakie
nas interesuja to nie tylko wyksztalce-
nie i dotychczasowe doswiadczenie,
ale i umiejetnosci, zdolnosci, predys-
pozydje i inne pozadane cechy. Kazde
stanowisko stawia rézne wymagania,
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nie tylko wobec zdobytej wiedzy, ale
i profilu osobowego kandydata. Przy
precyzowaniu kogo szukamy, musi-
my tez wzigé pod uwage w jakim $ro-
dowisku dana osoba bedzie pracowa-
ta, kto bedzie jej przelozonym, jaki cha-
rakter ma praca zwigzana z wakatem.
Kto wczesniej zajmowat to stanowi-
sko i jakie miat problemy lub jakie ce-
chy tej osoby stanowity problem przy
wykonywaniu pracy, a jakie z kolei
wplywaly pozytywnie. Aby zapobiec
sytuadji i nie traci¢ czasu na rozmowy
zkandydatami, ktérzy w zadensposéb
nie spelnig naszych oczekiwan, warto
bardzo rzetelnie podejs¢ do budowy
poszukiwanego profilu, opisu stano-
wiska. Dzieki temu mozemy liczy¢ na
lepszej jakosci zyciorysy, tym samym
ulatwimy sobie prace i skrécimy czas
przegladania otrzymanych cv. Poza
tym im bardziej dokladnie przeana-
lizujemy kogo szukamy i na tej pod-
stawie zbudujemy nasz profil, tym
wieksza szansa, ze nie popelnimy bie-
du przy wyborze kandydata. Wiedzac
kogo doktadnie szukamy, duzolatwiej
bedzie nam zbudowad ogloszenie
i zamiesci¢ je w odpowiednim nosni-
ku mediowym.

Gdzie szukamy?

Bardzo czesto chcac zamiesci¢ oglo-
szenie rekrutacyjne nie zastanawia-
my sie, ktory z noénikéw mediowych
powinniémy wybra¢ lub jaki rodzaj
narzedzi powinniémy zastosowac
przy doborze. Najczesciej korzystamy
z tych najbardziej popularnych, co nie
zawsze gwarantuje dobry jakosciowo
i satysfakcjonujacy zwrot zyciory-
s6w. Dokonujac wyboru powinnismy
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rozwazy¢ do jakiej grupy docelowej
skierowane bedzie ogloszenie i czy
poszukujemy kogos o waskiej specja-
lizacji. Warto wzig¢ pod uwage czy
ma by¢ to ogloszenie zamieszczone
w internecie czy tylko w prasie. By¢
moze nasza grupa docelowa do ktérej
zamierzamy dotrze¢ ma ograniczo-
ny dostep do Internetu, tym samym
nasze ogloszenie bedzie miato mala
szanse ogladalnosci. Jest to oczywi-
Scie waska grupa i do niej zalicza sie
najczesciej pracownikéw fizycznych
i osoby starsze wiekiem i w tym wy-
padku lepiej jest polega¢ na oglosze-
niach prasowych. Niemniej jednak
ogloszenia prasowe ciesza sie coraz
mniejszg skutecznoscia poniewaz
coraz wiecej os6b poszukujacych za-
trudnienia szuka go wlasnie poprzez
Internet poniewaz jest to duzo latwiej-
szy sposOb przejrzenia ofert i wystania

swojego dossier. Poza tym w Interne- .

. Warto wzigé

: pod uwage

: czy ogtoszenie
: zZamieszczone
: bedzie w in-

: ternecie czy

: tylko w prasie.
: By¢ moze

: nasza grupa

: docelowa, do

: ktdrej zamier-
: zamy dotrzec

: ma ograniczo-
: ny dostep do

: Internetu, tym
: samym nasze
: ogtoszenie

: bedzie miato
7y jakich kandydatow uméwimy na i Matg Szanse
: ogladalnoéci

cie mozna znalez¢ duzo wieksza licz-
be ofert ze wzgledu na korzystniejsze
warunki cenowe dla pracodawcéw.
Z ogloszenia prasowego mozemy
skorzysta¢ wtedy, kiedy osoba przez
nas poszukiwana ma posiada¢ waska
specjalizacje lub zajmowac min. stano-
wisko managerskie. Warto tez korzy-
sta¢ z czasopism branzowych i w nich
jezeli jest taka mozliwos¢ zamieszczaé
ogloszenia. W ostatnim czasie bardzo
popularne staly sie réwniez portale
spolecznosciowe, gdzie mozemy bez-
posrednio poszukaé odpowiedniego
kandydata lub tez pozostawi¢ ogto-
szenie. Metod i narzedzi jest bardzo
wiele. Nie nalezy bagatelizowac tej
czesci procesu poniewaz od niej zale-

spotkania i jakiej jakosci one beda.
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Przygotowanie
do spotkania

Spotkanie rekrutacyjne, nawet jezeli
trwa godzine jest bardzo krétkim cza-
sem, podczas ktérego mamy szanse
pozna¢ drugg osobe. Bardzo czesto
osoby rekrutujace nie przygotowuja
sie do spotkania ani pod wzgledem
pytan, ktére chca zadaé, ani pod
wzgledem réznego rodzaju zadan,
ktore miatyby sprawdzi¢ wiedze me-
rytoryczng kandydatéw. Przeprowa-
dzone wywiady sa czesto chaotyczne
iniewiele méwia o osobie zaproszonej
na spotkanie przez co opinia o nich
budowana jest na podstawie ogélnego
wrazenia. Oczywiscie jest to rowniez
istotne w jaki sposob odbieramy druga
osobe, niemniej jednak przez nieumie-
jetnie przeprowadzong rozmowe mo-
zemy przeoczy¢ naprawde dobrego
kandydata. Przed spotkaniem powin-
ni$my przemyslec czego chcielibysmy
dowiedziec sie o kandydacie i w jaki
sposob mozemy sie tego dowiedzie¢,
czyli w jaki spos6b postawi¢ pytania,
aby kandydat mégt odpowiedzie¢ na
nie w najbardziej dla nas satysfakcjo-
nujacy sposob. Czestym bledem po-
pelnianym podczas przeprowadza-
nia rozmowy jest zadawanie pytan
zamknietych lub wrecz sugerowanie
Zdarza
sie rowniez, ze odpowiedzi kandyda-

kandydatowi odpowiedzi.

téw sg nadinterpretowane, styszymy
wiecej niz rzeczywiscie zostalo po-
wiedziane przez co prawdopodobnie
wnioski wyniesione z rozmowy nie
beda prawdziwe. Dlatego nigdy nie
powinno sie koriczy¢ zdania lub do-
powiada¢ za kandydata. Aby spotka-
nie bylo jak najbardziej profesjonalne

i rzetelne, nie mozna polegac tylko na
przeprowadzonym wywiadzie. Tym
bardziej, ze bardzo tatwo jest popasé
w rutyne i polegac zawsze na tych sa-
mych pytaniach podczas kazdej roz-
mowy. Blad jest tym wiekszy oile cho-
dzi orézne stanowiska, poniewaz uzy-
wajac tych samych pytari nie zbadamy
przygotowania pracownika. Dlatego
nalezy skorzysta¢ z jak najwiekszej
iloéci dostepnych narzedzi po to, aby
przeprowadzane rozmowy dawaly
nam jak najwiecej konkretnych infor-
macji na temat danej osoby. Nawet
jezeli wydawatoby sie szukamy kogos
na nieskomplikowane stanowisko nie
dajmy sie zwies¢ pozorom, ze wystar-
czy zwykla rozmowa. Nalezy pamie-
taé, ze kazdy pracownik jest wartoscia
firmy samej w sobie i kazdy z pracow-
nikéw moze przyczynic¢ sie zaréwno
do sukceséw firmy jak i jej porazki.
Dlatego warto na spotkaniach korzy-
stac z testow psychologicznych, ktére
pozwola na poznanie jakie zdolnosci,
umiejetnosci, jaka pamiec i kreatyw-
noé¢ posiada kandydat. Nie nalezy
pomijaé réwniez testéw badajacych
osobowo0s¢, temperament, zdolnosci
adaptacyjne, umiejetnoé¢ pracy ze-
spole lub samodzielnie, odpornosé
na stres, motywacje, zdolnosci przy-
wodcze, umiejetnosci rozwigzywania
konfliktéw. Tego wszystkiego zwykla
rozmowa na pewno nam nie powie.
Im wiecej zadan i odpowiedzialnosci
zwigzanej ze stanowiskiem, tym lepiej
kiedy poprosimy osoby ubiegajace
sie o posade o rozwigzanie réwniez
testow merytorycznych, ktére spraw-
dza wiedze potrzebna do wykonania
okreslonej pracy.

W zaleznosci od tego jak zaprojekto-
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wany jest proces poszukiwan mozemy
rozwazy¢ kilka rozwigzan. Jezeli pla-
nujemy kilku etapowe spotkania- dwu
lub trzy etapowe woéwczas na pierw-
szym spotkaniu wystarczy tylko oso-
ba, ktéra od poczatkunadzoruje proces
ijestza niego odpowiedzialna, dopiero
podczas drugiego spotkania moze do-
taczy¢ osoba, ktéra bedzie bezposred-
nim przelozonym wybranego pra-
cownika. Dzieki takiemu rozwigzaniu
bedziemy mogli pozna¢ wrazenia dru-
giej osoby, co pozwoli na lepsze po-
znanie kandydata. Trzecie spotkanie
jest juz etapem ostatecznym, ktére ma
nas utwierdzi¢ w przekonaniu, ze do-
konalismy wtasciwego wyboru oraz
mozliwodcia na oméwienie kwestii
technicznych zwigzanych z umowa,
wynagrodzeniemiinnymi ustaleniami
niezbednymi do podjecia wspétpracy.
Ostatnia wskazéwka na tym etapie,
jednakze bardzo wazna jest spraw-
dzenie referencji u bylego pracodaw-
cy. Zawsze nalezy sprawdzi¢ co sadza
o kandydacie osoby, ktére z nim
wspoétpracowaty. Taki wywiad udo-
stepni nam informacje, ktérych nigdy
nie dowiedzieliby$my sie od kandyda-
ta. Niestety bardzo rzadko praktykuje
sie te mozliwos¢, co w wielu przypad-
kach mogtoby uchroni¢ pracodawce
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wiska nalezy przedstawi¢ dokltadnie
firme oraz zadania jakich miatby sie
podjac. Jest toréwniez czas, ktéry nale-
zy wykorzystac do tego, aby przedsta-
wi¢ oczekiwania firmy, pracodawcy
czy tez bezposredniego przelozonego
wobec nowej osoby i jej pracy. Bardzo

cyzuje sie je w spos6b niejasny. Jest to
réwniez btad najczesciej spowodowa-
ny rutyna zadan, gdzie pewne rzeczy
wydaja sie nam by¢ tak oczywiste, ze
przez to nie warte wspominania. Spo-
tkanie musi wyzwoli¢ w kandydacie
che¢ pracy dla tej konkretnej firmy,
amoze by¢ to osiagniete tylko poprzez
ciekawe przedstawienie organizacji,
jej misji, wartosci oraz ludzi, ktérzy
dla niej pracuja. Duzym bledem jest
myslenie, ze tylko pracownik musi

padku obie strony musza sie przeko-
na¢ do siebie nawzajem, tak, aby mo-

czego$ wspolnego. Dobrze wybrany
pracownik stwarza dodatkowe szan-
se rozwoju dla organizacji, a w §wietle
kryzysujest to tym bardziej wazne. Re-

jest bez pomocy firmy zewnetrznej
zawsze stanowi koszt. I chociaz koszt
nie zawsze musi by¢ zwigzany bezpo-

przed popelnieniem pomytki. Srednio z finansami to kosztem w tym

przypadku bedzie strata czasu, ktéra
]ak nas WleE! mozemy juz posrednio przelozy¢ na
tak nas pisza finanse. Poza tym wykonywanie tej

Przestuchanie kandydata podczas roz-
mowy i sprawdzenie jego mozliwosci
nie jest jedynym zadaniem jakie musi
by¢ spelnione. Na kazdejrozmowie re-
krutacyjnej pomimo tego, ze kandydat
czytal ogloszenie i zna nazwe stano-

samej czynnoéci kolejny raz nie jest
zadnym, satysfakcjonujagcym wyzwa-
niem, dlatego tez warto jest si¢ przy-
fozy¢ do tego zadania najlepiej jak
potrafimy. Zatem zamknij oczy i po-
myél kim powinna by¢ osoba na tym
stanowisku.®

: Na kazdej rozmo-
. wie rekrutacyjnej
czesto pomija sig te informacje lub pre- pomimo tego, ze
: kandydat czytat

: ogtoszenie

© | zna nazwe sta-

: nowiska nalezy

: przedstawic¢ do-

: ktadnie firme oraz
: zadania jakich

. miatby sie pod-

: jac. Jest to row-

i niez czas, ktory

: nalezy wykorzy-

. staC do tego, aby
nas przekona¢ do siebie. W tym przy- : przedstawi¢ ocze-
: kiwania firmy,

: pracodawcy czy
gla powsta¢ pasja i che¢ budowania tez bezposrednie-
: go przetozonego
i wobec nowej

: 0soby

: i jej pracy.

krutacja nawet jezeli przeprowadzona
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Proces lowienia
kandydatow

Assessment Center: kilka uwag na temat szans
metody oceny zinte§rowanej w praktyce selekcji
i rekrutacji personelu

Roman Kraczla, SMG KRC

Jednym z najwiekszych problemoéw rekrutacji jest to, ze
w procesie oceny kandydatéw konsultanci bazujq w duzej
mierze na informacjach przekazywanych werbalnie przez
kandydatow. Niesie to ze sobg wiele niebezpieczenstw i oczy-
wistych ograniczen. Kwestiq otwartg pozostaje prawdziwosc¢
wypowiedzi.
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Wielu kandydatéw jest dosko- w najwiekszym stopniu z uwarunko-
nale $wiadomych oczekiwann wan wewnetrznych, ich osobowosci
co do swojej osoby i udziela nie tyle czy predyspozycji, ale raczej z r6z-
odpowiedzi prawdziwych, ile sta- norodnych uwarunkowan sytuacyj-
wiajacych ich w dobrym $wietle nych, zewnetrznych wzgledem dzia-
i wychodzacych naprzeciw ocze- Iajacej osoby. Pomijajac jednak ten
kiwaniom stanowiska i o0sob re- dylemat, czyli jedli zgodzimy sie, ze
krutujacych. Rézne udoskonalenia to zachowania trafniej opisuja kom-
w prowadzeniu rozméw kwalifika- petencje czlowieka niz jego stowa,
cyjnych - rozmowy nakierowane na pozostaje pytanie, jak to wykorzystac
kompetencje, bazowanie na doswiad- w procesie oceniania innych. Jest
czeniach rozmoéwcy, zadawanie to szczegblnie wazne pytanie
nawet najbardziej diagnostycznych w aspekcie selekcji ludzi do pracy, ale
pytan itp. - niewiele tu zmieniaja, ma takze swoje konsekwencje w in-
o czym moze $wiadczy¢ ciggle nie- nych procesach np. badania potrzeb
wysoka trafnoé¢ rekrutacji opartych szkoleniowych czy efektéw procedur
wylacznie na rozmowie. Dzieje si¢ rozwojowych.
tak by¢ moze dlatego, ze specjalista Procedury AC s wilasnie pro-
przeprowadzajacy rozmowe zawsze ba wykorzystania wnioskowania
w swoich ocenach uzalezniony be- o predyspozycjach kandydatéow na
dzie od subiektywizmu w ocenie od- podstawie znajomosci ich zacho-
bieranych reakcji kandydata. wan. Choé w sesjach AC wykorzy-
stuje sie takze inne metody diagno- Specjalista
Czyny, a nie stlowa styczne, jak interview czy testy, to : Przepro-
jednak punkt ciezkosci wniosko- wadzajacy
Jesli wiec nie interview, to co w za- wania jest przesuniety wtasnie na i rozmowe
mian? Co daloby wigksza szanse na obserwacje zachowan w réznego zawsze
trafng ocene innych ludzi? Wijakispo- rodzaju kontrolowanych sytuacjach : w swoich
s0b moglibysmy z wigksza pewno- w jakich stawia si¢ badane osoby. : §~an5ch
§cia wnioskowad, kim nasi rozméw- Zalozeniem jest, ze jesli wnioski leznio-
cy sa naprawde, jakie kompetencje z obserwacji sie¢ powtérza (zacho- : uza .

. . . . j .. i ny bedzie od
majg rozwiniete faktycznie, a tylko wania sie powtdrza lub beda spdj- : . .
o ktérych moéwia, ze majg? ne) w réznego rodzaju sytuacjach, : SUbIektyWIZ__
Te pytania legly u podstaw konstata- to mozna powiedzie¢, ze dany czto- : mu W ocenie
qji, ze o tym, jacy ludzie s3 napraw- wiek taki jest lub faktycznie posiada od b|e_r_a nych
de, najlepiej sadzi¢ po obserwacji dana kompetendje. Trudno oprze¢ : r€akcji kan-
ich zachowan. Innymi stowy, to za- si¢ urokowi prostoty i oczywisto- : dydata.

chowania najlepiej nam pozwalaja
wnioskowaé o ich kompetencjach,
czyli predyspozycjach i umiejetno-
Sciach w okredlonych obszarach.
Oczywidcie i to zalozZenie teoretyczne
samo w sobie nie jest takie pewne.
Od dawna w literaturze mozna bo-
wiem znalez¢ informacje $wiadczace
o tym, iz uzasadnione jest twierdze-
nie, Ze zachowania ludzi nie wynikaja

Sci tej konstatacji. Nie wszystko
w praktyce sesji AC wyglada jednak
tak rézowo. Wynika to chociazby
z charakteru percepcji interpersonal-
nej, ktérej niewatpliwie podlega tak-
ze zbi6r procedur AC. Spostrzeganie
spoleczne, bo o nim w tym przypad-
ku tutaj mowa, polega nie tylko na
odzwierciedlaniu cech, obserwowa-
niu innych ludzi, lecz takze na in-

REKLAMA

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!

monsterpolska.pl




REKLAMA

50

terpretowaniu, przetwarzaniu oraz
integrowaniu informacji. Procesy
atrybucyjne sa, najprosciej méwiac,
przypisywaniem do obserwowal-
nych zachowan ludzi - uwarunko-
wan i zwigzkéw przyczynowo-skut-
kowych. Méwiac inaczej, klasyczne
teorie atrybucji wiazg wnioskowa-
nie o stanach wewnetrznych osoby
dzialajacej na podstawie przestanek
zewnetrznych. Zatem wydawatoby
sie, ze w przeprowadzaniu wiary-
godnych metodologicznie proce-
durach AC wystarczy znajomos¢
logiki, wyobraznia metodologiczna
inieco empatii. Powstaje wiec pytanie,
czy AC gwarantuje uwolnienie pro-
cesu rekrutacji i selekcji od groznego
w istocie zestawu bledéw atrybucyj-
nych.

Jak uniknaé
pomyltki?

Innym podstawowym zagrozeniem -
podobnie jak w przypadku interview
- jest to, ze kandydaci moga wiedzie¢,
jakie kompetencje sg badane i zacho-
wywac sie (anie tylko moéwic) zgodnie
z oczekiwaniami badaczy. To wbrew
pozorom doé¢ czesta sytuacja w przy-
padku osob, ktére uczestniczyly w kil-
ku sesjach AC/DC, po ktérych otrzy-
maly informacje zwrotne, czyli wie-
dzialy, ktére zachowania $wiadczyly
o okreslonych ich kompetencjach lub
ich braku. Do anegdot assessmento-
wych mozna juz zaliczy¢ rywalizacje
uczestnikéw, o to kto bedzie ,trzy-
mal czas”, czyli informowal grupe
o tym, ile czasu zostalo do zakonicze-
nia zadania (oczywiscie, o ile zadanie
jest na czas). Uczestnicy wiedza bo-
wiem, ze zazwyczaj, niezaleznie od
stanowiska, assessorzy pozytywnie
oceniaja osoby kontrolujace przebieg
zadania i uplyw czasu, przypisujac
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im takie kompetencje jak zorganizo-
wanie czy planowanie. Oczywiscie
cho¢ nie ma 100-proc. pewnosci, ze
czyje$ zachowania sa autentyczne, to
jednak to, ze obserwacje dokonywane
sq w roznych sytuacjach, w r6znych
sceneriach, podczas réznych zadan,
znacznie zmniejsza mozliwos¢ per-
fekcyjnego, czyli niemozliwego do
zaobserwowania przez profesjonal-
nych assessoréw, zaklamywania za-
chowan. Inna sprawa, ze ,klamac”
i ciatem, i stowem jest znacznie trud-
niej niz tylko stowem, z czym wszak
mamy do czynienia podczas klasycz-
nego interview. Ponadto istotne jest
tu réwniez to, ze sesje AC trwaja za-
zwyczaj dluzszy czas - powiedzmy
minimum osiem godzin, a bywa, ze
i kilka dni. To jest takze znaczne
utrudnienie dla nienaturalnych za-
chowan, bo o ile kontrola zachowant
jest mozliwa, powiedzmy ostroznie,
przez kilka godzin, o tyle odgrywanie
sztucznych zachowan przez diuzszy
czas jest zazwyczaj niemozliwe dla
nawet najbardziej uzdolnionych ak-
torow.

W sesjach AC kandydaci poddawa-
ni sy obserwacji w réznego rodza-
ju sytuacjach. Zazwyczaj wyrdznia
sie w tym aspekcie tzw. zadania
indywidualne i grupowe. W zato-
zeniach, te pierwsze maja stuzy¢ po-
znaniu funkcjonowania kandydatéw
w sytuacjach samodzielnego dzia-
tania czy podejmowania decyzji, te
drugie maja dostarczy¢ wiedzy na
temat jego funkcjonowania w grupie
ina tle innych w odniesieniu do usta-
lonego wzorca. Mozna oczywiscie
w tym miejscu przypomnie¢, ze lu-
dzie w réznych sytuacjach przyjmuja
rozmaite strategie maskujace praw-
dziwe intencje i motywy dziatan. Jed-
ni sa w tym lepsi, inni gorsi, ale samo
zjawisko niewatpliwie istnieje.
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Wiele opinii - o to, by wszyscy bioragcy udziat
lepszy obraz kandydata w sesji mieli takq sama szanse na po-

kazanie swoich predyspozycji, po-
Inng przewaga AC nad interview tencjatu, mozliwosci. Dylemat polega
jest wielo¢ os6b oceniajacych. Za- natym,czy zadania i cwiczenia maja
zwyczaj sesie AC organizowane sg by¢ zwiazane stricte ze specyfika sta-
w ten sposdb, ze uczestniczy w nich nowiska, czy tez raczej maja badac
wielu assessoréw, ktérzy obserwu- ogolny potencjat kandydata. Tu roz-
ja podczas sesji rozne osoby. Dzieje Strzyghiecie zalezy oczywiscie w du-
sie tak, aby uniknac¢ bledéw oceny zym stopniu od charakteru projektu
kandydata lezacych po stronie oséb rekrutacyjnego - czy jest on zgodny
oceniajacych - jego uprzedzer, efek- raczej z tzw. modelem sita, czy tez
tu halo, stereotypow itp., z jakimi nastawiony jest na rozwdj zasobow
niestety dos¢ czesto mamy do czynie- ludzkich w firmie.
nia, gdy proces selekcyjny prowadzi W praktyce specyfika zadari wyni-
jedna osoba. Oczywiscie ta zaleta AC k& w duzej mierze z celu projektu
ma takze swo6j drugi koniec. Bywa 1 - Oczywiscie - preferendji klienta.
niejednokrotnie, a im mniejsze przy- Bywa wiec tak, ze wszystkie zadania : Podstawowym
gotowanie i doswiadczenie oceniajg- Obligatoryjnie musza sie¢ odnosic do : zagrozeniem
cych, tym wieksze prawdopodobien- realiow danej firmy czy nawet sta- : — podobnie
stwo, ze opinie 0s6b obserwujacych nowiska. Wykorzystuja specyficzne : jak w przy-
danego kandydata r6znia sie, nawet branzowe nazewnictwo, charakte- : padku inte-
jesli oceny dotycza tego samego za- Tystyczne procesy, procedury itp. rview — jest
dania. Stad niezwykle wazna dysku- Bywa jednaki tak, ze zdecydowana : to. ze kan-
sja assessoréw, po zakorczeniu sesji wigkszos¢ zadan abstrahuje od re- : d Id aci mo
AC lub po jej pewnym fragmencie. aliow stanowiska czy firmy. Zwigk- : y dzied gq
Istotne jest, by dyskusja taka byla S7atooczywiscie szanse kandydatow Wle ZIec,
wlasciwie moderowana, by na jej Z potencjatem, lecz bez doswiadczen : jakie kgm'
przebieg nie wplywaly aspekty poza- 1@ danym stanowisku czy nawet w : petenCJG_ Sq
merytoryczne (np. czesto sie zdarza, branzy. I jedno i drugie podejscie ma badane i za-
ze oprécz zawodowych assessoréw SWoje zalety, a wybdr koncepcjimusi i chowywac sie
w sesjach uczestnicza osoby z firmy, by¢ szczegotowo uzasadniony celem : (@ nie tylko
czesto z dzialéow innych niz HR, procedury. i mowic) zgod-
np. z produkcji. Jako osoby niezbyt e e . nie z oczeki-
pewnie czujace sie¢ w tematyce oce- MyllC S1¢ est : wanhiami ba-
ny ludzi, bardzo czesto nie dos¢ ak- IZ€CZ3 lu qu daczy.

tywnie w dyskusji, jako ludzie ,nie
z branzy”. Cho¢ bywa oczywiscie
i odwrotnie, co jest jeszcze wiekszym
zagrozeniem.

Taktyka rownych szans

Assessorzy sa oczywiscie absolutnie
krytycznym elementem catego pro-
cesu. Swietne przygotowana i prze-
prowadzone sesja moze doprowa-
dzi¢ do fatalnych bledéw i pomylek,
jesli assessorzy nie beda wtasciwie
przygotowani dopelnienia tej roli. Co

Innym zagrozeniem zwigzanym
z wiarygodnoécia badan typu 1O jednak znaczy? Czy oznacza to, ze
AC jest charakter proponowa- asS€ssorami powinni by¢ wylacznie

nych zadan i ¢wiczen. Chodzi

psychologowie i/lub osoby o du-
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zym doéwiadczeniu w obserwowa-
niu i ocenianiu ludzi? Bez watpienia
W gronie assessord osoby takie powin-
ny stanowi¢ zdecydowana wiekszos¢,
daja bowiem gwarancje poprawnosci
oceny. Czy jednak warto wiacza¢ w to
grono ludzi spoza firmowego dzialu
HR czy firmy konsultingowej? Wiele
doswiadczen wskazuje, ze raczej tak,
pod warunkiem wczeéniejszego rze-
telnego ich przygotowania do nowej
dla nich funkgji. Warto wiec np. szefa
produkgji przeszkoli¢ w zakresie ob-
serwowalych wskaznikéw, zapoznaé
z arkuszami obserwacyjnymi, prze-
strzec przed bledami zwigzanymi
z ocenami. Cho¢ oczywiscie trudno
oczekiwad, ze po takim - nawet kil-
kudniowym - szkoleniu pan inzy-
nier bedzie profesjonalnym, w pelni
kompetentnym assessorem. Dlacze-
go wiec warto? Przede wszystkim
z powodu lepszego rozeznania
w imponderabiliach danego stanowi-
ska, wykonywanej pracy, czy grupy
pracowniczej. Pozwalaja wiec spoj-
rze¢ na kandydatéw z innej strony,
co niejednokrotnie bywa niezbedne,
w trafnej decyzji koricowej. Bar-
dzo czesto niuanse te s3 trudne do
uchwycenia i zdiagnozowania na
etapie planowana sesji AC, sa nato-
miast dostrzegalne na etapie dysku-
sji assessoréw. Ponadto wlaczenie
w projekt AC waznych os6b z firmy
jest bezcenne dla PR wewnetrznego
calej procedury oraz jej efektow.

Cele Assesment
Center

Celem stosowania procedur AC
byla che¢ ograniczenia subiek-
tywnosci we wnioskowaniu
w procesie selekcyjnym. Chodzito
o to, by po zakorniczeniu procesu moz-
na bylo ,zmierzy¢” przydatmosé po-
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szczegblnych kandydatéow na dane
stanowisko i by nie byto to sakramen-
talne ,,bo tak mi si¢ wydaje” (w takiej
lub innej formie). A niestety czesto
w procesach selekcyjnych opartych
wylacznie na rozmowie kwalifikacyj-
nej tyle osoby oceniajace byly w stanie
powiedzie¢. Szczegdlnie jesli chodzi
o kompetencje i predyspozycje, bo
z kwalifikacjami jest oczywiscie za-
zwyczaj znacznie lepiej.

Z procedurami AC wigzano -
i nadal si¢ wiaze - ogromne
w tym zakresie nadzieje. Wydaje sie,
Ze poprawna operacjonalizacja kom-
petencji, czyli przeloZenie ich na kon-
kretne, obserwowalne zachowania,
pozwoli rzetelnie, a co najwazniejszy,
W sposob policzalny oceni¢ kandy-
datéw. Jedli bowiem przyjmiemy,
ze wskaznikiem komunikatywnosci

skierowanych do innych, to wystar-
czy policzy¢ ilos¢ tych usmiechow
w danej sytuacji u poszczegélnych
0s6b i mozemy obiektywnie stwier-
dzi¢, ze dana osoba jest bardziej ko-
munikatywna niz inna.

W praktyce prowadzenia projektéw
AC nie wyglada to juz tak prosto. Za-

czy nie jeden, nie kilka a bardzo wiele

operacjonalizacja, moze spowodo-
wac zupelnie nieprawdziwe wnioski.
Zbyt wiele wskaznikéw opisujacych
denotujacych dang kompetencje z ko-
lei, uniemozliwia ich rzetelne odnoto-
wywanie w arkuszu obserwacyjnym,
czy chocby spostrzeganie. Oczywi-
Scie, jak w przypadku wielu takich
dylematow, zloty srodek wydaje sie
by¢ najbardziej tutaj korzystny. War-
to takze w tym miejscu wskaza¢ na
przydatnosé nagran wideo przebiegu
sesji - szczegdlnie zadan grupowych.
Ich ponowne przejrzenie, mozliwoé¢

: Wielkq zaletg

jest - powiedzmy - iloé¢ usmiechow sesji AC jest

: mozliwosc

: operacjona-

: lizacji kom-

: petencji, czyli

: przetozenia ich

: na konkretne,

: obserwowalne

. . .~ i zachowania,

zwyczaj o danej kompetencji $wiad- co pozwala na

zachowan. Zla, np. zbyt uproszczona rze_telr!a’_ a co
i najwazniejsze,

: policzalng ocene

i kandydatdw.
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wylapania kontekstow zachowan,
rzetelna obserwacja zachowan bez
presji czasu, powoduje niejednokrot-
nie konieczno$¢ zmiany ocen wy-
nikajacych wylacznie z obserwadji
na ,zywo”. Wszystko to pozwoli na
unikniecie , produkowania” w pro-
cedurach AC artefaktéw, czyli bled-
nych wnioskéw sformulowanych
w wyniku zastosowania okreslonych
metod badawczych.

Innym jeszcze aspektem organizacji
sesji AC jest forma uczestniczenia w
nich assessoréw. Generalnie stosuje
sie dwa rozwigzania. W pierwszym
assessorzy sg obecni na sali i stad ob-
serwuja zachowania uczestnikéw.

W drugim assessorzy znajduja sie
poza salg i zza lustra weneckiego
lub na monitorach obserwuja sesje.
Pierwsze rozwigzanie ma te zale-
te, ze bedac na sali, assessorzy maja
faktycznie doskonale mozliwosci
dokladnej obserwacji  zachowan
uczestnikow. Wadg natomiast tego
rozwigzania jest to, ze obecnos¢
ich istotnie wplywa na zachowania
uczestnikéw, robienie przez nich
nawet pobieznych notatek, istotnie
wplywa na przebieg zadan i zacho-
wan uczestnikow, ciagle przypomi-
na uczestnikom, ze sg obserwowani,
Ze sg oceniani. Wykorzystanie lustra
weneckiego lub kamery eliminuje te
mankamenty. Co prawda faktycznie
obserwacja bywa utrudniona - szcze-
golnie gdy sesja przeprowadzana jest
W pomieszczeniu do tego nieprzysto-
sowanym - to jednak moze by¢ pro-
wadzona bardzo rzetelnie. Zwlasz-
cza jesli grupa siedzi przy tzw. stole
fokusowym. Natomiast prawie zu-
pelnie wyeliminowany zostaje efekt
wplywu $wiadomosci bycia obser-
wowanym przez badanych. Bo choé¢
oczywiscie sa oni poinformowani, ze
sa obserwowani, to brak mozliwosci
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kontaktu wzrokowego z assessorem
powoduje, iz badani dos¢ szybko
o tym zapominajg i zachowuja sie
bardziej spontanicznie.

Nic nie jest doskonate

Decydujac  sie na  procedu-
re AC trzeba pamietaé, ze pro-
ces ten ma wiele mankamentéw
i ograniczen. Nie nalezy tez zapomi-
naé, ze na organizatorow procedur
AC czyha wiele niebezpieczenstw
i putapek metodologiczncyh. Tro-
che tak jak z demokracja - nie jest
doskonata, ale nikt nie wymyslil nic

lepszego. Wykorzystywanie ~AC
w praktyce rekrutacji i selekcji kadr
wymaga $wiadomego podejécia

do zobiektywizowanych cech tej
metody. Korzysci wynikajace z za-
stosowania AC powinny by¢ okre-
slane np. poprzez odwolanie si¢ do
sposobu myslenia preferowanego
w analizie SWOT. Kazda metoda
selekgji i rekrutacji kadr posiada jed-
noczes$nie zaréwno silne, jak i stabe
strony. Stwarza réwnolegle szanse
i generuje zagrozenia. Dopiero anali-
za w tych zakresach, w konkretnym
kontekscie okreslonej sytuacji po-
zwala na ostateczne podjecie decyzji
o zastosowaniu mechanizméw AC.
Inie sposéb jest nie zauwazy¢, ze zna-
jomos¢ ograniczeri metodologii AC
prowadzi do sytuacji zwiekszenia
atrakcyjnoéci samej metody, ponie-
waz latwiej znalez¢ srodki zaradcze,
ktére pozwolg na przezwyciezenie
przeszkéd. A pamietajmy, ze wi-
doczne i dobrze poznane przeszkody
mozna szybko i skutecznie neutrali-
zowaé, podczas gdy bezkrytyczny
optymizm niekoniecznie prowadzi
do sukcesu. @

STAJESZ NA GLOWIE,
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W jaki sposob zwigkszy¢ efektywnos¢
procesow rekrutacyjnych?

pd

Jakub Szczerbuk, Prime Assessment

Wiele 0s6b zgodzi sie z tezg, iz dobry proces rekrutacji nowe-
go pracownika powinien przebiegac szybko oraz jednoczesnie
efektywnie. Te dwie charakterystyki sa niezwykle pozadane
w Srodowisku biznesowym z oczywistych wzgleddéw — wyniki
wielu dziatan w biznesie sg determinowane, jak réwniez oce-
niane w kontekscie tych dwdch aspektéw. W rzeczywistosci
czesto jednak zdarza sie, ze efekty prowadzonego procesu nie
sq satysfakcjonujgce ani w kontekscie czasu jego trwania, ani
efektdw koncowych.
czywiscie problem efektywnosci
dotyczy réwniez procesow selek-
® qji i rekrutacji. W niniejszym artykule @
zostang przedstawione wyniki badan,
ktore pokazuja w jaki sposéb mozna
zwigkszy¢ efektywnos¢ proceséow re-
krutacyjnych, poprzez zastosowanie
metod dajacych najlepsze rezultaty.
Na poczatek warto uscisli¢ czym jest
efektywnos¢ narzedzi rekrutacyjnych.
Otéz wiele osob definiuje ja jako sto-
pieny, w jakim dane narzedzie pozwa-
la na trafna ocene danego kandydata
w kontekscie przewidywania jakosci
jego pracy na okreslonym stanowisku.
Efektywnosc metod rekrutacyjnych

REKLAMA
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Zdolnoéci po- : jestniezwykle wazna, gdyz dzieki niej
i jestesmy w stanie okredli¢ prawdo-

narzedzia charakteryzujace sie mozli-

Znawcze pozwa- : we najwyzsza efektywnoscia. Ponizej

lajg szacowac :
potencjat danej :
jednostki zwig-
zany z uczeniem :
sie, adaptacjg do':
zmieniajacych :
sie warunkow :
otoczenia czy tez:

podobieristwo tego, czy rekrutowana
osoba bedzie odnosi¢ sukcesy w miej-
scu pracy, a tym samym bedzie war-
tosciag dodang dla organizacji. Rzecza
kluczowa jest tutaj prognoza - na pod-
stawie danych zebranych przy pomo-
cy narzedzia rekrutacyjnego rekruter

powinien mie¢ mozliwos¢ przewi-

zostang omoéwione wyniki badar pro-
wadzonych przez psychologéw pracy,
opisujace mozliwos¢ prognozowania
potencjatu pracownikéw przy uzyciu
réznych narzedzi rekrutacyjnych.

Podejscie badacza

umiejetnoscia : dywania zachowania kandydata Pionierami badan nad -efektywno-
kojarzenia fak-§ w przyszlodci. Psychologowie spo- $cia narzedzi rekrutacyjnych byli
oW teczni zgodza sie ze stwierdzeniem, iz naukowcy amerykanscy - pierwsze

prognozowanie zachowan jednostki
w zyciu codziennym jest rzeczg trud-
ng - w sytuacji ubiegania sie o miejsce
pracy jest ono jeszcze trudniejsze. Wy-
niki prognozowania w takiej sytuacji
sa dodatkowo znieksztalcane przez
motywacje kandydata, aby przedsta-
wic sie w jak najbardziej korzystnym
Swietle.

Najbardziej
efektywne narzedzia

Biorac pod uwage wymagania orga-
nizacji oraz niesprzyjajace warunki
(ograniczenia czasowe, logistyczne
oraz budzetowe i dodatkowo czyn-
niki zwigzane z autoprezentacja kan-
dydatéw) rekruter musi stosowac
narzedzia maksymalizujgce szanse
trafnej prognozy potencjalu osoéb
ubiegajacych sie o prace. Przedluza-
jace sie poszukiwania odpowiednie-
go pracownika lub tez zatrudnienie
osoby, ktéra okazuje sie by¢ nieefek-
tywna pociaga za sobg przede wszyst-
kim straty finansowe. Kazdy proces
rekrutacyjny ma przeciez swéj koszt,
zaréwno bezposredni, jak i posredni.
Jest on zwigzany z zakupem okreslo-
nych ustug rekrutacyjnych, metod czy
tez narzedzi rekrutacyjnych. Dodat-
kowo, przez swoja niska efektywnosé
taki pracownik posrednio wplywa
réwniez na wyniki samej organizacji.
Zminimalizowanie szansy wystapie-
nia takiej sytuacji jest mozliwe jesli
w procesie rekrutacyjnym stosuje sie

tego typu analizy mialy miejsce okoto
90 lat temu. Od tego czasu w Stanach
Zjednoczonych przeprowadzono set-
ki badari majacych na celu okreslenie
efektywnosci poszczegélnych metod.
Tak obszerny material empiryczny
zostal zagregowany i podsumowany
przez dwéch badaczy amerykanskich
- Franka Schmidt'a oraz Johna Hun-
ter’a. Dokonali oni tak zwanej meta-
analizy - podsumowania wynikéw
wielu badann w celu zwigkszenia ich
wiarygodnosci. Wspdlnym mianow-
nikiem opisywanych badari byt ich
cel: okreslenie trafnosci prognostycz-
nej poszczegdlnych narzedzi rekruta-
cyjnych, a tym samym wskazanie tych
najbardziej efektywnych w kontekscie
przydatnosci w procesach selekgji
i rekrutacji. W analizie uwzgledniono
wiele powszechnie stosowanych me-
tod takich jak: kwestionariusze (gtow-
nie testy osobowosci), analiza CV (lub
coraz powszechniejszych formularzy
aplikacyjnych), wywiady rekrutacyj-
ne, doswiadczenie zawodowe liczo-
ne w latach, referencje, ocena wsp6t-
pracownikéw czy tez testy zdolnosci
poznawczych. Analiza wspomnianej
trafnoéci prognostycznej dotyczyla
dwoéch wskaznikéw: (a) wynikéw
pracy danej osoby oraz (b) zdolnosci
i szybkosci nabywania nowych umie-
jetnosci w miejscu pracy. Uzyskiwany
wspdlczynnik trafnosci prognostycz-
nej mogl zawiera¢ sie w przedziale
od ,0” do ,1”. W przypadku trafnosci

réwnej ,0” mozemy méwic¢ o catko-
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witym braku uzytecznosci danego na-
rzedzia - wyniki w nim uzyskane nie
przekladaja sie w ogéle na p6zniejszy
poziom wykonywania zadant w pra-
cy (w takiej sytuacji wystepuje pel-
na losowos¢ - rekruter nigdy nie jest
w stanie przewidzie¢ wynikéw da-
nego kandydata w miejscu pracy).
Na drugim biegunie efektywnosci
znalazlyby sie narzedzia posiadajace
wspotczynnik réwny ,,1” - dzieki nim
mozliwe byloby bezbledne prognozo-
wanie potencjalu danego kandydata
w kontekscie jego przysztych wyni-
koéw pracy oraz nabywania nowych
umiejetnosci w miejscu pracy.

Kwestionariusze
osobowosciowe

Obecnie do$¢ powszechnie wykorzy-
stywang metoda wspierajaca procesy
selekcyjne sa kwestionariusze osobo-
wosci. Jak pokazujg jednak badania,
nie sa one zbyt dobra metoda jesli
chodzi o prognozowanie sukcesu za-
wodowego. Niestety nie mozna réw-
niez dzieki nim przewidzie¢, jak szyb-
ko dana osoba bedzie nabywa¢ nowe
umiejetnodci zwigzane z pracg na
danym stanowisku. Najlepszym pod
tym wzgledem czynnikiem osobo-
wosciowym jest skala zwana sumien-
noscia, bedaca jednym z czynnikéw
tak zwanej Wielkiej Pigtki (Big Five).
Wspolczynnik trafnosci predykcyijnej
tej metody oscyluje wokoét wartosci 0,3
- jest to zatem warto$¢ umiarkowana.
Pozostate czynniki osobowosciowe
takie jak ekstrawersja, ugodowos¢ czy
tez otwarto$¢ na do$wiadczenia posia-
daja istotnie nizsza efektywnos¢ pro-
gnozowania (zadna z wyzej wymie-
nionych skal nie osiaga wspétczynni-
kow wyzszych niz 0,2). Wniosek, jaki
mozna wyciggnac¢ z takich wynikéw
jest jeden - testy osobowosci nie sa ani
dobrym wskaznikiem wynikéw pracy
danej osoby, ani dobrym predyktorem
zdolnosci i szybkosci nabywania no-
wych umiejetnoéci w miejscu pracy.
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Nalezy przede wszystkim podkresli¢
fakt, iz osoby rekrutowane wiasnie
w kwestionariuszach osobowosci bar-
dzo czesto ujawniaja tendencje do po-
kazywania sie¢ w lepszym $wietle niz
wskazywataby na to rzeczywistosé.

Wywiad rekrutacyjny

Metoda dajaca czesto lepsze efekty niz
kwestionariusze osobowosci jest sto-
sowanie wywiadéw rekrutacyjnych.
Wartos¢ wspoétczynnika trafnosci pre-
dykcyjnej moze wéwczas nieznacznie
przekracza¢ 04. Sytuacja taka moze
mie¢ miejsce w przypadku stosowa-
nia wywiadu posiadajacego wystan-
daryzowang strukture. Jest to spowo-
dowane tym, ze wystandaryzowanie
procedury rozmowy kwalifikacyjnej
prowadzi do sytuacji, w ktorej kaz-
dy kandydat poddawany jest ocenie
w podobny sposéb - bazuje ona na
zblizonych prébkach zachowan, ktére
osoba rekrutowana ujawnia podczas
spotkania. Stosowanie rozmoéw re-
krutacyjnych nieposiadajacych struk-
tury obniza trafnos¢ predykcyjna do
wartosci bliskiej 0,3, a wiec podobnej
jak w przypadku kwestionariusza ba-
dajacego sumiennod¢. Niewatpliwg
wada rozmoéw rekrutacyjnych jest ich
czasochtonno$¢ oraz kosztochtonnosé,
co w efekcie prowadzi do sytuacji,
w ktdrej rekruter moze sie spotkac
z bardzo ograniczong liczbg kandy-
datéw. Efekty zblizone do tych, ktore
daje stosowanie wywiadow rekruta-
cyjnych bez struktury daje analiza CV
lub coraz popularniejszych formu-
larzy aplikacyjnych. Wsp6tczynniki
oscylujagce w granicach wartosci 0,2
sa osiagane z kolei przez metody/
wskazniki takie jak: (a) sprawdzanie
referencji, (b) liczba lat edukacji oraz
(c) zainteresowania.

Testy i rekrutacja

Analizy prowadzone na materiale
zgromadzonym zaréwno w Stanach

: Kwestiona-

: riusze 0so-
 bowosci, jak
: pokazujq ba-
:dania, nie sq
: zbyt dobra,

: metoda jesli
: chodzi o pro-
: gnozowanie
i sukcesu za-
:wodowego
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Dobre testy : Zjednoczonych jak i w wymienionych Oczywiscie testy zdolnosci poznaw-
zdolnosci po- i wczesniej krajach Unii Europejskiej czych nie s3 metoda doskonata, sa
znawczych : dowodza, ze najlepsza stosowana raczej efektywnymi narzedziami,
maja’ wysokie : pojedyncza metoda wspierajaca pro- ktore na pewnych etapach procesu

wskazniki traf-
nosci progno- :
stycznej miedzy :
innymi dlatego, :
ze uniemozli- :
wiajg kandyda- :
towi autopre- :
zentacje — nie :

cesy rekrutacyjne sa testy zdolnosci
poznawczych (GMA - General Men-
tal Ability) zwane réwniez testami
badajacymi potencjal intelektualny.
Szacowana warto$¢ trafnosci pro-
gnostycznej testow zdolnosci po-
znawczych oscyluje w granicach 0,51
(Stany Zjednoczone) - 0,62 (Unia Eu-

(np. w rekrutacjach masowych lub
jako narzedzie screeningowe w po-
czatkowych etapach selekcji) pozwa-
lajg  wyselekcjonowa¢ kandydatéw
o najwiekszym potencjale. Dzieki nim
rekruter spotykajac sie z waska grupa
wybranych oséb bedzie mégh doko-
na¢ wyboru miedzy kandydatami do-

mozna w nich : ropejska) dla wynikéw pracy danej brymia najlepszymi.®
uzyska(': wyniku i osoby. W przypadku prognozowania
|epszego niz : zdolnosci i szybkosci nabywania no-
rzeczywisty po- wych umiejetnosci w miejscu pracy

ziom zdolnosci :

wspdlczynniki  trafnosci  wygladaja
nastepujaco: 0,54 dla Unii Europejskiej
oraz 0,56 dla Stanéw Zjednoczonych.
Powyzsze wyniki pokazuja, ze testy
zdolnoéci poznawczych sg znacznie
efektywniejszymi narzedziami od opi-
sanych wczesniej metod. Przytaczane
badania opisuja dodatkowo kilka inte-
resujacych zaleznosci. Okazuje sie na
przykiad, ze trafnos¢ prognostyczna
testéw zdolnoéci poznawczych rosnie
w raz z kompleksowoscia stanowiska,
na ktére rekrutowany jest pracownik.
Wspoélczynniki trafnosci sa zatem
znacznie wyzsze w przypadku kadry
menedzerskiej niz w przypadku pra-
cownikéw technicznych. Komplek-
sowosci stanowiska nie nalezy myli¢
z poziomem stanowiska - niski po-
ziom stanowiska nie oznacza wcale
niskich wspdtczynnikéw  trafnosci.
Przyktadem takiej sytuacji moze by¢
rekrutacja na programy stazowe
czy tak zwane Management Trainee
Programs. Mimo iz stanowiska w ta-
kich programach sa niskie, to jednak
wspdlczynniki trafnosci prognozy sa
wysokie. Dzieje sie tak dlatego, gdyz
osoby rekrutowane do tego typu pro-
gramow w przyszlosci maja sta¢ sie
kadra menadzerska i juz na wcze-
snym etapie pracy powinny charak-
teryzowac¢ sie wysokim potencjatem,
ktéry umozliwi im piastowanie odpo-
wiedzialnych funkcji w przysztosci.
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psycholdgiczne
w rekrutacji

Agnieszka Zielitiska / Antal International
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Testy psychologiczne przeszty dtugq droge od zwyktych ta-
migtéwek do skomplikowanych macierzy i arkuszy osobo-
wosciowych. Dzi$ sg szeroko wykorzystywane w procesach
rekrutacyjnych. Ale kiedy i czy w ogdle sq przydatne? Co tak

naprawde badajq?

sty po raz pierwszy zostaly uzyte
Tponad 3000 lat temu, kiedy za ich
pomoca Chifczycy rekrutowali kandy-
datéw na stanowiska urzednicze. Byly to
prostelamigléwki, ale pomagaty wyselek-
cjonowac osoby z odpowiednimi umiejet-
nosciami intelektualnymi i analitycznymi.
Testy podobne do tych, ktérych uzywa-
my dzi$, powstaly dopiero na poczatku
XX w., gdy w 1905 r. Alfred Binet wraz
z Teodorem Simonem stworzyli pierw-
szy zestaw testéw na pomiar inteligencji,
a Robert S. Woodworth w 1917 r. zapre-
zentowal kwestionariusz osobowosci do
mierzenianeurotycznoscitzw. ArkuszDa-
nych Osobistych, wykorzystany pozniej
przy poborach do amerykariskiej armii.
Przed Il wojng $wiatowa i w jej trakcie po-
wstawaly kolejne testy inteligencji (Test
Matryc Progresywnych Ravena, Skala
Wechslera) i osobowosci (MMPI Hatha-

waya i McKinleya, 16-czynnikowy Kwe-

stionariusz  Osobowosciowy Cattella),
jednak najwiecej zostato stworzonych tuz
o wojnie. Szeroko wykorzystane zostaly
nie tylko w diagnostyce klinicznej, ale tak-
Ze podczas przeprowadzania rekrutacji
na konkretne stanowiska. Juz wtedy po-
stugiwanie si¢ testami bylo powszechne
i miato duzy wplyw na decyzje o zatrud-

Chleb powszedni

Dzi$ testy psychologiczne sa nagminnie
wykorzystywane zaréwno przez komér-
ki HR, zewnetrzne firmy $wiadczace ustu-
gi rekrutacyjne, jak i specjalnie stworzone
agencje, oferujace przede wszystkim do-
radztwo w zakresie przeprowadzania
ianalizowania testow.

Z ustug tych ostatnich korzystaja zarow-
no pracodawcy (jako narzedzie wsparcia
procesu rekrutacyjnego), jak i kandydaci

monsterpolska.pl
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(szukajacy nowej pracy badz tylko mysla-
cy o zmianie Sciezki kariery). Wielu apli-
kantow uwaza, iz dobre wyniki testow
dotaczone do CV i listu motywacyjnego
zagwarantujg im prace lub przynajmniej
rozmowe rekrutacyjna. Niestety, rzadko
kiedy dobry wynik sam w sobie jest prze-
pustka do wymarzonej posady. Dlacze-
go? Jesli osoba z dziatu HR firmy X dostaje
w dokumentach aplikacyjnych wyniki
testu autorskiego firmy Z dotyczacego
umiejetnosci pracy w zespole i nie posia-
da wiedzy na temat tego testu czy infor-
macjina temat metodologii i standaryzagji
(przebiegbadania powinienspelnia¢ okre-
§lone zasadly), trudno bedzie potraktowac
wyniki testu serio i kierowaé sie nimi przy
podejmowaniu decyzi o zatrudnieniu.
Ta sama prawidlowos¢ dotyczy réw-
niez agencji rekrutacyjnych, poniewaz
pozyskiwanie dodatkowych informacji
o tescie jest bardzo czasochtonne, a wyni-
ki czesto maja sie nijak do wymagan na
konkretne stanowisko. Niedawno jeden z
kandydatéw aplikujgcych na stanowisko

: samodzielnego analityka finansowego

Wybierajac konkretny :
test, powinnimy :
zwroci¢ uwage na :
wiele czynnikow: :
metodologie testu, :
przydatno$¢ w danym :
procesie rekruta- :
cyjnym, koszty i czas :
potrzebny na przygo- :
towanie, przeprow- :
adzenie i zanalizow- :
anie wynikow

do firmy naszego klienta zaprezentowat
oprécz wymaganych dokumentoéw réw-
niez wyniki testéw psychologicznych.
Analiza byta doé¢ ciekawa pod wzgledem
merytorycznym, lecz niestety nie miata
w ogéle zwiazku z samym zawodem,
gdyz test ten dotyczyl predyspozycji na
stanowisko przedstawiciela handlowego.
Kandydat wydal niemata kwote na prze-
prowadzenie testu, ktéry pod katem cha-
rakteru wykonywanej przez niego pracy
nie miat Zadnej wartosci. Warto takze pa-
mietac o ogromnej liczbie i réznorodnosci
testow dostepnych na rynku oraz firm,
ktdre je przeprowadzaja, co niestety nie
zawsze przeklada sie na jakos¢. Zanim
zdecydujemy sie na pomoc mato znanej

firmy bez referencji, ktora przeprowadzi
,0golny” test psychologiczny, zastanow-
my sie, czy w stosunku do poniesionych
kosztéw i poswieconego czasu jego przy-
datnoé¢ bedzie réwnie wysoka.

Jaki test dla mnie

Wybierajac konkretny test, powinnismy
zwrécié uwage na wiele czynnikéw: me-
todologie testu, przydatnos¢ w danym
procesie  rekrutacyjnym (dopasowanie
do kultury organizacyjnej firmy, specyfi-
ki stanowiska tp.), koszty i czas potrzeb-
ny na przygotowanie, przeprowadzenie
izanalizowanie testu. Proces tenjest praco-
i czasochfonny zaréwno dla kandydata,
jak i osoby rekrutujacej. Profesjonalne
testy zawierajg mnostwo pytari i zadar,
ich struktura bywa skomplikowana,
dlatego idealna sytuacja do przepro-
wadzenia testu wymaga od kandydata
Niestety, rozmowy kwalifikacyjne naj-
czesciej odbywaja sie albo po pracy, kiedy
kandydaci sa zmeczeni po catym dniu,
albo w biegu podczas przerwy na lunch.
Takie warunki na pewno nie sprzyjaja
rzetelnemu rozwiazywaniu testu przez
kandydata. Wéwczas pojawia sie ryzy-
ko zaklamania wynikéw i w rezultacie
caly proces traci swoja warto$¢. Zatem
zanim podejmiemy decyzje o wsparciu
rekrutacii taka metoda, zastanéwmy
sie nad jej rzeczywisty przydatnocia.
Decydujac sie na wykorzystanie testu
podczas procesu rekrutacji nawet przy
uwzglednieniu  wszystkich mozliwych
zmiennych i tak nie mamy gwarancji,
czy ta metoda okaze si¢ sukcesem i efek-
tywnie wesprze nasze decyzje. Warto
odpowiedzie¢ sobie na pytanie: dla-
czego chcielibydmy skorzysta¢ z takiej
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metody rekrutacyjnej, jakie plusy i mi-
nusy wigza si¢ z zastosowaniem testu?

Plusy i minusy

Po stronie wad i zagrozen znajduje sie
takze wiele elementéw. Kandydaci moga
celowo udziela¢ odpowiedzi spotecznie
aprobowanych lub pozadanych na stano-
wisku, o ktére sie ubiegajg. Tendendja do
zgadywania najlepszych odpowiedzi jest
ogromnym zagrozeniem dla wartosci do-
datniej wykorzystywania testow. Im kan-
dydat ma wieksze doswiadczenie zawo-
dowe i wigksza wiedze na temat danego
zawodu, tym wieksze ryzyko, ze domysli
sie, ktéra odpowiedZ powinien zazna-
czy¢. Dobrym przyktadem ilustrujgcym
tatwos¢ zaklamania wynikéw moze by¢
zastosowanie testu psychologicznego
opartego na opisie (kandydat sam oce-
nia siebie w poszczegélnych pytaniach
testowych). Istnieje realne zagrozenie,
ze kandydat poprzez $wiadomy doboér
najlepszych odpowiedzi uzyska bardzo
dobre wyniki, ktére w rezultacie nie beda
odzwierciedleniem jego umiejetnosci
lub zdolnosci. Kolejny problem moze
wynika¢ z samego podejscia kandydata
do takiej metody. Jezeli osoba z gory jest
uprzedzona do testéw lub nie akceptu-
je takiego rodzaju weryfikacji, nie tylko
uzyskamy niemiarodajne wyniki, ale po
prostu mozemy straci¢ dobrego kandy-
data posiadajacego cenne dla nas umie-
jetnoéci. Oprécz wspomnianych wyzej
wad pojawia si¢ szereg innych ograni-
czer wynikajacych np. z uwarunkowan
kulturowych (rekrutujac obcokrajowcéw,
nie bedziemy mogli uzy¢ testu z polskimi
standardami) lub z trudnosci w znalezie-
niu dobrych profesjonalistéw analizujg-
cych wyniki testéw (czesto popelniany
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Kiedy warto _,
przeprowadzic test?

Sq sytuacje, kiedy warto zdecydowac sie na wykorzy-
stanie testow psychologicznych podczas procesu re-
krutacyjnego. Trzeba jednak pamietac o dodatkowych
warunkach.

Test jest dopasowany do konkretnej rekrutacji:
kluczowe wymagania stanowiska dotycza nie tylko
posiadanej wiedzy i kwalifikacji, ale tez miekkich
umiejetnosci i pewnych cech osobowosci, jak np.
umiejetnos¢ pracy pod presja czasu, zdolnosci
analityczne.

Inne metody rekrutacji nie zmierzg potrzebnych
wymagan: CV, rozmowa kwalifikacyjna i referen-
cje nie beda wystarczajace do weryfikacji posiada-
nych cech, zdolnosci lub umiejetnosci.

Kandydat zostanie uprzedzony o tym, ze dodat-
kowym elementem procesu rekrutacji bedzie test
psychologiczny; test zostanie zaplanowany w cza-
sie, gdy kandydat nie bedzie zmeczony i bedzie
miat wystarczajaco duzo czasu na jego rozwigza-
nie.

Zachowana zostanie odpowiednia procedura: kan-
dydat powinien zosta¢ wtasciwie poinstruowany
i poinformowany o zasadach i celach testu, jednak
w taki sposob, aby nie byt do konca $wiadomy, co
bedzie mierzone poszczegolnymi pytaniami (odpo-
wiedzi powinny by¢ spontaniczne, a nie przemy-
Slane).

Wybranie zostanie profesjonalny test, ktory bedzie
minimalizowat wystgpienie bteddw, np. zmniej-
szajac prawdopodobienstwo pozytywnej autopre-
zentacji (do tego celu stuzg pytania na tzw. skale
klamstwa).

Osoba testujgca ma odpowiednie przygotowanie
psychologiczne lub jest przeszkolona do wykony-
wania takich czynnosci. Istniejg testy, ktorych wy-
niki mogg by¢ analizowane tylko i wytacznie przez
psychologéw, poniewaz zaktadajg znajomosc wy-
branych teorii osobowosci (np. Inwentarz Osobo-
wosci NEO-FFI, P.T. Costa, R.R. McCrae).

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...

monsterpolska.pi NAJLEPSZA KADRA CZEKA!




btad wynika z tzw. kreatywnej psycho-
logii, czyli nadinterpretacji wynikow).
Ze wzgledu na to, iz metody zastoso-
wania testéw psychologicznych nie sa
idealne, czasami lepiej zrezygnowac
z ich przeprowadzenia i zaoszczedzony
czas przeznaczy¢ na doskonalenie me-
tod zbierania referencji czy podwyzsze-
nie jakosci rozméw kwalifikacyjnych.
Podczas rozmowy warto zastosowac
wywiad kompetencyjny, ktéry opiera
sie na weryfikacji konkretnych umiejet-
nodci lub zdolnosci na podstawie pytait
zadawanych nie wprost, np. ,Jak Pan/
Pani poradzit/a sobie z ostatnig sytuacja
konfliktowa w pracy?” zamiast ,Czy
umie Pan/Pani poradzi¢ sobie w sytuacji
kryzysowej?”. Istotna jest takze kolejnos¢
pytan i przekazywanych informagji. Im
wieksza motywacja kandydata do przyje-
cia konkretnej oferty, tym wigksze ryzyko
wystapienia pozytywnej autoprezentadji.
Im kandydatowi bedzie bardziej zalezato
na danej ofercie pracy, tym lepiej bedzie
chciat sie przedstawi¢ osobie rekrutujace;.
Poinformowanie kandydata o szczegé-
tach oferowanego stanowiska na samym
koricu rozmowy zminimalizuje ryzyko
podania przez niego nieprawdziwych
lub oczekiwanych odpowiedzi. Pozycjaw
hierarchii i kolejnosc oséb przeprowadza-
jacych rozmowe jest rowniez kluczowym
czynnikiem. Nasze sktonnosci do pozy-
tywnej autoprezentacji wzrastajg wraz
z wyzszym statusem spolecznym oso-
by, z ktéra rozmawiamy. Skuteczny jest
zatem proces rekrutacji, podczas ktérego
spotkania z dyrektorami lub prezesami
odbywaja dopiero na ostatnim etapie.
Podsumowujac, zanim podejmie sie de-
cyzje o uzyciu testow psychologicznych
w procesie rekrutacji, warto pamietac
o wszystkich obwarowaniach efektywne-
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go przeprowadzenie testéw oraz ich zale-
tach, wadach i przydatnosci. Moze wow-
czas okazac sie, ze poswiecony czas i za-
angazowanie mogg zosta¢ wykorzystane
z wiekszym pozytkiem. W sytuacji, gdy
trudnojestzweryfikowackonkretnecechy,
zdolnosci lub umiejetnoéci kandydatow,
wybdr testu psychologicznego wydaje sie
najtatwiejszym rozwigzaniem, jednak nie
zawsze jest ono najefektywniejsze i uta-
twi znalezienie najlepszego kandydata.®

Zalety stosowania

testow
psychologicznych

Gidwnymi argumentami przemawiajacymi
za uzytecznoscig stosowania testow sa:

zmniejszenie ryzyka wystapienia tzw.
efektu pierwszego wrazenia,

redukcja subiektywnej oceny (czesto
oceniamy innych przez pryzmat wtasne-
go doswiadczenia),

eliminacja ,efektu halo” (na podstawie
jednej pozytywnej cechy wnioskujemy
o innych, np. kandydat wydat nam sie
na rozmowie osobg skrupulatng i na
postawie tej cechy wnioskujemy o jego
dobrej organizacji pracy lub w ogodle
o duzej pracowitosci) oraz ,efektu Hor-
na” (adekwatnie do poprzedniego przy-
ktadu, ale dotyczy cech o zabarwieniu
negatywnym),

minimalizacja wptywu technik autore-
prezentacyjnych: kandydaci mogg by¢
wycwiczeni w rozmowach kwalifikacyj-
nych poprzez wielokrotny udziat w pro-
jektach rekrutacyjnych, mogq posiadac
wiedze na ten temat (utatwiony dostep
do informacji poprzez liczne publikacje
chociazby w internecie) lub po prostu
mogg by¢ przeszkoleni przez profesjo-
naliste w tej dziedzinie; w zwigzku tym
podczas rozmowy kwalifikacyjnej po-
znajemy tylko czeS¢ postawy — aspekt
jawny, ktory przejawia sie w odpowie-
dziach przemyslanych,

weryfikacja cech osobowosciowych lub
§pecyﬁcznych umiejetnosci lub zdolno-
Sci.
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Wilasciwy cztowiek
na wlasciwym miejscu

Rekrutacja executive search
Lukasz Radzikowski, Reed

Procesy rekrutacyjne przeprowadzane w przedsiebiorstwach
roznig sie od siebie miedzy innymi ze wzgledu na stanowiska,
na ktére sg przeprowadzane. WiekszoS¢ procesow dotyczy
kadry nizszego i Sredniego szczebla. Wynika to z tego, ze tych
stanowisk jest po prostu w firmach najwiecej. Kadra najwyzsza
stanowi matg cze$¢ wszystkich zatrudnionych pracownikéw.
Jest jednoczesnie kadrq z najwyzszymi kompetencjami
i dosSwiadczeniem. Trudno$¢ rekrutacji na takie stanowiska
polega zaréwno na dostepnosci odpowiednich kandydatéw
jak i trafnosci oceny ich oceny w procesie rekrutacyjnym.
Wymagajq one zastosowania odpowiednich metod i narzedzi
rekrutacyjnych. Takie rekrutacje w jezyku HR okre$la sie jako

REKLAMA

executive search.

Niedookreslone rozumienie
Termin ,executive search”
praktycznie kazdej osobie zwigzanej
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Nie doczekatl si¢ on jednak polskiego
tlumaczenia. Dlatego tez pojecie ,exe-
cutive search” sprawia czasem klopoty

znany jest

W rozumieniu. Sam termin nie jest na-
zwa typu rekrutacji, ale metody, ktérq sie
podczas niej wykorzystuje. Executive se-
arch jest metoda bezposredniego dotar-
cia do 0séb na najwyzszych szczeblach
w  strukturach przedsigbiorstw. Pod
tym wzgledem jest to metoda podobna
do search&selection, ktorg stosuje sie do
rekrutacji na stanowiska specjalistycz-
ne i managerskie Sredniego szczebla.
Ta druga wspierana jest przez metody
pomocnicze takie jak ogloszenia z oferta

pracy. Executive search bazuje na zbu-
dowanych bazach danych i kontaktach
osoby rekrutujacej. Zazwyczaj tez me-
toda ta wiaze sie ze &cista poufnoscia
procesu rekrutacyjnego, podczas gdy
rekrutacje search&selection najczesciej
nie sg utajniane. Executive search wigze
sie rowniez z wiekszym niz w zwyktych
rekrutacjach stopniem skomplikowania
narzedzi do oceny kandydatow. Poza
wywiadem najczesciej stosowane sa
tez odpowiednie testy oraz assessment
center. Tym samym rekrutacje executive
search sa procesami drozszymi niz sear-
ché&selection.

Polskie executive search

Poczatki rekrutacji executive search
w Polsce siegaja lat dziewieédziesigtych
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ubieglego wieku. Wéwczas powstawaty
iksztaltowaly sie na rynku polskim mie-
dzynarodowe korporacje. Wymagaty
one odpowiedniego doboru kadr zarza-
dzajacych. Termin executive odnoszony
jestzaréwno dosamejrekrutacjijakifirm,
ktore takiez prowadza. Niestety bledne
rozumienie pojecia executive search spo-
wodowalo, ze praktycznie kazda firma
rekrutacyjna twierdzi, ze specjalizuje sie
w rekrutacjach tego typu. Wystarczy
wrzuci¢ w wyszukiwarke internetowa
Ppojecie ,executive search’, a pojawia sie
nazwy mniej lub bardziej polarnych firm
doradztwa personalnego. Tymczasem
zazwyczaj firmy te prowadza rekrutacje
na stanowiska nizsze niz te kiére wy-
magajg executive search. Jednoczesnie,
z operacyjnego punktu widzenia, rekru-
tacje fachowca specjalizujacego sie w wa-
skiej dziedzinie niejednokrotnie bywaja
trudniejsze niz rekrutacje na stanowiska
managerskie. W procesy rekrutacyjnena

. stanowiska redniego szczebla niejedno-

Metoda executive :
search zwigzana :
jest nierzadko :

Z WyZszym za- :
angazowaniem :
dziatéw person- :
alnych niz zwykle. :
W przypadku :
miedzynarodowych :
korporacji czesto :
dzieje sieto na':
poziomie struktury :
globalnej. :

krotnie wiacza sie metody poszukiwania
podobne do tych stosowanych przy exe-
cutive. Te jednak znacznie bardziej bazu-
ja na networkingu i wypracowanych juz
kontaktach osoby rekrutujacej.

Kto rekrutuje w sposob
executive

Niezmiernie waznym elementem re-
krutacji typu executive search jest osoba
prowadzaca rekrutacje. Warto pamie-
taé, ze wlasciwie przeprowadzony pro-
ces rekrutacyjny wymaga nalezytego
zrozumienia ze strony konsultanta.
Tym samym, powinien on by¢ osoba
z co najmniej kilkuletnim do$wiad-
czeniem w obszarze rekrutacji na wy-
sokie stanowiska, posiada¢ znajomos¢

okreslonej branzy oraz odpowiednie
wyksztalcenie i umiejetnos¢ postugi-
wania sie jezykiem obcym. Pamietac
nalezy, ze poszukujac pracownika me-
toda executive search wsp6tpracowad
bedziemy nie tyle z abstrakcyjnym
pojeciem firmy executive search, ale
Z jej pracownikiem. Nie jest wiec az tak
istotne czy dana firma ma pigc czy dzie-
siec lat doswiadczenia, ale to jak bardzo
doswiadczeni sg jej pracownicy. Dobiera-
jac konsultanta do prowadzenia projektu
rekrutacyjnego waznejest aby sprawdzic
nie tylko referencje firmy, ale réwniez jej
pracownika - w tym réwniez sprzed
okresu pracy w danej firmie. Poprzed-
nie do$wiadczenia zawodowe konsul-
tanta moga by¢ bardzo istotne. Warto
réwniez sprawdzi¢ poziom komunikacji
z konsultantem. Poprawna i szczera
komunikacja bedzie podstawa spraw-
nie prowadzonej rekrutacji executive.
Bywa tak, ze firma prowadzi wiele
proceséw rekrutacyjnych przy wspok
pracy z konkretng agencja doradztwa
personalnego. Koniecznie tez nalezy
sprawdzi¢ jakimi metodami poszuki-
wan kandydatéw postuguje sie konsul-
tant. Czesto przez bezposrednie dotarcie
konsultanci rozumieja tylko przeszu-
kanie portaléow spolecznosciowych,
a nie rynkowg identyfikacje potencjal-
nych kandydatéw - czyli w praktyce
telefoniczny direct serch.

Kwestig dyskusyijna jest czy konsultant
powinien posiada¢ wiedze merytorycz-
na na temat obszaru biznesu, z ktérego
pochodza kandydaci. Z jednej strony
byloby to wskazane - w ten sposéb
konsultant méglby sprawdzi¢ rzetelnos¢
i poziom wiedzy kandydata. Z drugiej
strony wiedze taka powinien sprawdzac
wiasciciel biznesowy projektu rekruta-
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cyjnego czyli firma zlecajaca rekrutacje.
Przedstawiciele tej firmy znacznie lepiej
przeciez znaja swdj biznes i jego potrze-
by. Konsultant nawet z odpowiednim
merytorycznym do$wiadczeniem czy
wyksztalceniem nie bedzie w stanie
precyzyjnie zweryfikowa¢ wiedzy kan-
dydatow.

Kogo rekrutowac?

Rekrutacje executive search przeka-
zywane sa do firm zewnetrznych
w kilku przypadkach. Po pierwsze
wtedy, gdy rekrutaca musi by¢ po-
ufna. Bardzo czesto bywa tak, ze fir-
ma musi rozwigzaé stosunek pracy
z jednym z kluczowych pracowni-
kéw. Stanowisko to jest jednak na tyle
istotne z punktu widzenia funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, np. dyrektor
finansowy czy czlonek zarzadu. Tym
samym poszukiwanie osoby, ktéra za-
stagpi  dotychczasowego pracownika
musi by¢ prowadzona jeszcze podczas
pracy poprzednika. Dlatego tez taki
projekt musi by¢ prowadzony tajnie
i przez rzetelng, wyspecjalizowana
w tym celu firme. Po drugie czesto re-
krutacja osoby na topowe stanowisko
wigze sie z duza wrazliwoscig politycz-
ng i etyczng. Poszukiwanie osoby na ta-
kie stanowiska obarczone sg duzg doza
domystéw, spekulacii, a wrecz plotek na
temat nowego cztonka zarzadu czy pre-
zesa. Trzeba pamietad, ze polska kultura,
w tym kultura biznesu cechuje sie duza
doza niepewnosci i nieufnosci. Wyni-
ka to z polskiej historii - zwlaszcza z lat
powojennych, kiedy to stanowiska ma-
nagerskie obsadzane byly z klucza poli-
tycznego czy odpowiedniego wsparcia
,wiasciwych przyjaciot” czy rodziny.
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Taki brak zaufania do przejrzystosci pro-
cedur rekrutacyjnych panuje do dzisiaj
i dlatego tez stanowiska najwyzsze po-
winny by¢ obsadzane w wyniku bardzo
transparentnych zasad rekrutacyijnych.

Przekazanie takiej rekrutacji do firmy .

: Zachowanie
chowa¢ odpowiednig poprawnos¢ poli- odpowiednich

i zasad etycznych

: szczegblnie wazne
: jest zwlaszcza

: w firmach

: 0 niezbyt dobrej

: reputacji rynkowej-

executive search z pewnoscig pozwoli za-

tyczna. Ponadto pozwoli na poréwnanie
kliku kandydatéw z rynku. Zachowanie
odpowiednich zasad etycznych szcze-
golnie wazne jest zwlaszcza w firmach
0 niezbyt dobrej reputacji rynkowej- cze-
sto dotyczy to spdlek z udziatem skarbu

paristwa, spétek prywatyzowanych czy
: spotek z udziatem
: skarbu panstwa
. lub spotek pry-
* watyzowanych.

wrecz catkowicie paristwowych przed-
siebiorstw.

Czy tylko czionkow
zarzadu?

Jakie stanowiska obsadzane sq w wyni-
ku rekrutacji executive search? Poczat-
kowo ten typ rekrutacji zarezerwowany
byl jedynie do stanowisk zarzadczych
i prezesow zarzadéw. Poézniej rozsze-
rzy! sie na stanowiska dyrektorskie lub
managerskie - ale wysokie jezeli chodzi
0 tzw. managing level w strukturach
firm. Obecnie rekrutacja executive pro-
wadzona jest réwniez na bardzo wy-
specjalizowane stanowiska np. gléwny
technolog. Czesto sa to tak rzadkie spe-
cjalizacje, ze dostepnych jest tylko kilku
kandydatéw w kraju, a nawet w Euro-
pie. Wéwczas konieczne jest wlaczenie
w rekrutacje firmy executive. Wazne jest
aby pamietaé, ze powodzenie rekrutacji
nie zalezy wylacznie od firmy executi-
ve search. Istotna jest sama oferta jaka
posiadamy na danym stanowisku. Nie
mozna oczekiwaé, ze na stanowisko
prezesa zarzadu dostanie si¢ kandydata,

czesto dotyczy to
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ktory obecnie jestem prezesem zarzadu
w dwa razy wiekszej spdlce z trzykrotnie
wyzszym uposazeniem. Kazdy kandy-
dat jest do zdobycia, ale musi on dosta¢
odpowiednio atrakcyjng propozycie.

I to nie tylko pod wzgledem finan-
sowym. Bardzo istotnym elemen-
tem jest ustalenie co konsultant firmy
executive moze ,sprzeda¢” kandy-
datowi aby zainteresowal sie ofertg
i zmotywowat do pracy. Trzeba pamie-
tad, ze kandydaci executive nie poszukuja
czynnie pracy i w zwiazku z tym musza
zosta¢ do tego odpowiednio zacheceni.
Oproécz wymagan wobec kandydatow
zatem koniecznie trzeba przedstawic
konsultantowi zakres odpowiedzial-
noéci i zadan, oferte, ale i informacje
o firmie - tak aby nie zdradzi¢ kto jest
klientem, ale i wzbudzi¢ zainteresowa-
nie. Nieodpowiednie przekazanie oferty
spowoduje, Ze mozna straci¢ potencjal-
nych dobrych kandydatéw.

Ktéra firme wybraé?
Dane szacunkowe méwig, ze co pigty

top manager przechodzi przez rece fir-
my executive search. Ciekawe zatem jest,

(2 ze poza ludZzmi zwigzanymi z dziatami
% personalnymi wigkszoé¢ manageréw

i dyrektoré6w nie potrafi wymieni¢ ani
jednej nazwy liczacej sie firmy executive.
Dlaczego tak sie dzieje? Dlatego, Ze firmy
executive weale poszukuja rozglosu. Po
pierwsze ich dziatania s3 niszowe. Fir-
my executive s3 mate. Licza najwyzej
kilkanascie osdb. Ich pracownicy znaja
wiekszos¢ ,wielkich biznesu” naszego
kraju. Podstawa dziatanie jest wiec da-
leko posunieta dyskrecja. I to zaréwno
w stosunku do kandydatéw jak i firm,
ktoére obsluguja. Sama firma warta jest

tyle, ile warci sa jego konsultanci i ich
kontakty. Wiadomo - dobre kontakty
oznaczajg dobry i szybki biznes. Prawda
jest, ze klienci podazajg za konsultantem,
a nie za firma executive. Dlatego tez nie
istnieje rzetelny ranking firm executive
search. Ciezko jest bowiem oceniac kto-
ra firma jest lepsza - te ktéra obsadzata
stanowisko prezesa Orlenu czy ta ktéra
obsadzata stanowisko Lotosu? Pewne
wielkosci po prostu ciezko jest poréw-
nywac. Marka firmy to po prostu marka
jego pracownikéw. Inng sprawa jest cena
ustugi rekrutacyjnej. Wysokos¢ ceny sie-
ga wartosci czterech pensji. Najczesciej
cena liczona jest w euro lub dolarach
iw zwiazku z tym, Ze za pomoca executi-
vesearch obsadza sienajwyzsze stanowi-
ska to wartosci faktur siegaja kilkudzie-
sieciutysiecy euro. Niekazda firme zatem
sta¢ na taka rekrutacje. Liczy¢ sie rowniez
trzeba, Ze platnoé¢ jest na zasadach tzw.
Jretained” czyli w transzach platnych
W momencie rozpoczecia zlecenia, pre-
zentacji kandydatéw i finalizacji rekruta-
cji. Rok 2008 pokazat, Ze ilos¢ projektow
executive spadla. Rézne dane pokazuja
regres nawet o 30 proc. Kryzys eko-
nomiczny spowodowal jednoczesnie
koniecznoé¢ restrukturyzacji przedsie-
biorstw - czesto na poziomie globalnym.
Stosunkowo dobra sytuacja ekonomicz-
na Polski spowodowata przyciagniecie
szeregu inwestoréw z nowym biznesem
lub przeniesionym z innych krajéw. Pla-
nowane prywatyzacje np. w sektorze
energetyki wigza¢ sie beda z zmiang
kadr zarzadzajacych. Tym samym co
raz wiecej bedzie projektow executive.
Tym bardziej, ze rekrutowanie przez
renomowane agencje executive znacznie
podnosi prestiz zaréwno firmy jak i kan-
dydatéw. @
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eadhunter

ryzysie...

czyli role przyszlosci

Arkadiusz Swiderski i Konrad Zablocki
Morgan Brown Group, eksperci programu Talent Club
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Termin ,headhunting” funkcjonujacy na rynku juz od lat
W coraz mniejszym stopniu odpowiada faktycznemu cha-
rakterowi pracy konsultanta ds. poszukiwan bezposrednich
(executive / direct search). ,Polowanie na gtowy” najlep-
szych kandydatdéw nie przypomina mysliwskiej pogoni z na-
bita dwururkg i sforg szczekajacych pséw. Jest to bardziej —
W naszym rozumieniu — ,potawianie peret” lub ,przesadzanie
drzew”. Wiecej w nich humanistycznego piekna i sztuki oraz
przede wszystkim — procesu kreowania wartosci dla wszyst-

kich zaangazowanych stron.

ofesjonalny ,+headhunting”
P]c-)pafcy na metodologii direct
search pojawil sie w Polsce 1993 r.
z chwilg otwarcia oddziatu pierwszej
duzej miedzynarodowej organizacji
o takim profilu. Wczesniej zaczely, co
prawda, dziala¢ pierwsze firmy re-
krutacyijne, ale ich rozwigzania oparte
byly raczej na metodologii ,search &
selection” niz na poszukiwaniach bez-
posrednich. Od tego czasu minelo juz
kilkanascie lat, a rynek uslug rekru-
tacyjnych w naszym kraju bardzo sie
rozwingl. Dzigki przejéciom przez fazy
gospodarczego wzrostu i spowolnie-
nia, dzieki zmieniajacej sie $wiadomo-
Sci klientéw oraz kandydatéw rynek
ten dynamicznie si¢ zmienia i wchodzi
w kolejne stadia rozwoju. Aktualnie
branza rekrutacyjna przezywa silny

wstrzas zwiazany ze spadkiem popy-
tu na ten rodzaj ustug. Mimo to warto
zastanowic sie, co takiego czeka nas po
kryzysie? Jak moze ewoluowac zakres
i rodzaj $wiadczonych ustug, co takie-
go headhunterzy powinni zrobi¢, aby
z sukcesem funkcjonowaé w swojej -
takze zmieniajacej sie - roli?

Pusémy wodze wyobrazni i pomysl-
my, jak moze wyglada¢ przyszios¢ he-
adhuntera. ..

Ocena efektywnosci
dzialah headhuntera

Tak naprawde istota roli headhuntera
sie nie zmienia. Jest potrzebny orga-
nizacjom po to, aby w profesjonalny
i dyskretny sposob przeprowadzi¢
identyfikacje o0s6b czynnych zawo-

monsterpolska.pl

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
NAJLEPSZA KADRA CZEKA!




®

REKRUTACJA

dowo na rynku pracy i wyselekcjono-
wac tych, ktorzy posiadaja najwyzsze
Obszar,
w ktérym pojawia sie zmiana, to spo-
sOb mierzenia efektywnoéci pracy he-
adhuntera. Kiedy$ wystarczajace bylo

poszukiwane kompetendje.

dostarczenie rekomendacji odpowied-
nich i dobrze zmotywowanych do
zmiany miejsca pracy kandydatéw, tak
aby klient wybrat sposréd nich wiasci-
wa osobe. W przyszlosci takie dziatanie
moze by¢ juz niewystarczajace. Efek-
tywnosci zewnetrznego rekrutera nie
mierzy sie jedynie liczba zatrudniers,
lecz efektami pracy zatrudnianych
z jego rekomendacji kandydatow. Dla
zewnetrznego rekrutera moze to ozna-
czaé np. ekstra premie za to, Ze po roku,
dwoch od czasu zatrudnienia kandydat
z pozydji dyrektora sprzedazy zostat
prezesem. Dla klienta oznacza to, ze
jego partnerstwo z headhunterem dzia-
fa i przynosi ponadprzecietne korzysci
organizacji. Co musi sie sta¢, aby taka
forma dziatania i wspdtpracy mogta
by¢ wcielona w zycie?

Warunkami wspélpracy

Systemowe przygotowanie organizacji
do definiowania, realizowania i pomia-
ru realizacji celéow oraz wyksztalcenie
efektywnych mechanizmoéw nagradza-
nia pracownikow najbardziej zaangazo-
wanych w proces ich osiggania.

Z perspektywy czesci firm oraz czesci
menedzeréw, zalozenie to jest ,oczy-
wista oczywistoscig”. Jesli jednak zasta-
nowimy sie, jak niewielki jest odsetek
organizacji, ktére sa w stanie faktycznie

szar, w ktérym muszg wykona¢ duzo
pracy.

Gotowos¢ organizacji do powigzania
honorarium headhuntera z dtugo-
falowymi, mierzalnymi rezultatami
pracy kandydata. Wyobrazmy sobie,
ze wyplata czesci wynagrodzenia he-
adhuntera bedzie zwigzana z osig-
gnieciem konkretnych celow przez
rekomendowang do zatrudnienia oso-
be. Niemozliwe? Pomyslmy... Fun-
dusz venture capital obejmuje udziaty
w spolce, do ktérej headhunter poszu-
kuje dyrektora generalnego. Strategicz-
nym celem zatrudnienia takiej osoby
jest doprowadzenie do maksymalne-
go podniesienia wartoéci spotki, aby
w konsekwencji wlasciciel mogt sprze-
dac spétke z zatozonym zyskiem. Zna-
jac cel finansowy nowego wiasciciela
i jego inne oczekiwania w tym wzgle-
dzie, headhunter podpisze umowe
okreslajaca swoje honorarium nie jako
okreslony procent rocznych zarobkéw
kandydata - jak ma to miejsce obec-
nie - ale na wskazniku zwigzanym
z przyszla wartoscig spotki. Nagroda
za ostateczny efekt bedzie honorarium
opiewajace nie na kilkadziesiat tysiecy
zlotych tylko kilkakrotnie wyzsze, bo
naliczone od wartoéci powstalej dzieki
zdolnosciom i umiejetnoéciom osoby
wlasciwie zarzadzajacej firma. Naszym
zdaniem, obopélne korzysci z takiego
modelu sg oczywiste.

Rola headhuntera jako profesjonalne-
go doradcy biznesowego i konsultanta.
Aby méc wpisaé sie w proces kreowa-
nia ekonomicznej wartoéci organiza-
qji, headhunter nie moze by¢ jedynie

systemowo dziata¢ w opisanych powy- ,handlarzem papierem”. Sa obecne na

Zej obszarach, uswiadomimy sobie, ze
dla sporej grupy firm nadal jest to ob-

rynku firmy, ktére nieproszone przez
Klientéw przesylaja do dziatléw perso-
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nalnych dokumenty nieswiadomych ni-
czego kandydatow, ktorych konsultant
czasami nawet nie spotkal, nie ocenit
inie opisal w postaci wartoSciowego ra-
portu. Bo nie mogt - nie majac ku temu
czasu, umiejetnosci lub doswiadczenia.
W ramach gospodarki rynkowej mozna
zarabia¢ pienigdze na rézne sposoby
- handlujac zlomem, pietruszka lub pa-
pierem. Mozna takze zrobi¢ troche wie-
cgj niz tylko wysyta¢ blindy - mozna
postara¢ sie o przygotowanie doglteb-
nej biznesowej diagnozy czynnikéw
wplywajacych na biznes klienta - na
jakim dziata rynku, jakie nastepuja na
nim zmiany, jak moga one wptywac na
firme, jakie firma ma cele, jakich potrze-
buje kompetencji, aby je zrealizowad, itp.
- aby wymieni¢ zaledwie kilka z nich.
Rola profesjonalnego headhuntera nie
jest przesta¢ CV. Jest nig zrozumienie,
jakiego typu kompetencji potrzebuje
Klient, aby odnies¢ sukces i zrealizowac¢
cele biznesowe, oraz efektywne wy-
szukanie tychze kompetencji na rynku
kandydatoéw. Tylko tyle i az tyle. Wie-
rzymy, ze przyszla zmiana na rynku
ustug rekrutacyjnych bedzie zwiazana
- W pewnym stopniu - ze zmieniajgca
sie rola konsultantéw. Spodziewamy
sie, ze klienci podwyzsza swoje oczeki-
wania wzgledem konsultantow, kladac
wiekszy nacisk na ich umiejetnosci dia-
gnostyczne oraz realizacyjne polaczone
z odwaga do zadawania pytan. Zwlasz-
cza tych trudnych.

Zaangazowanie headhuntera/konsul-
tanta w proces wdrozenia kandydata
w nowe érodowisko pracy. Aby nowo
zatrudniona osoba odniosta sukces,
potrzeba jest wsparcia wielu oséb -
przelozonego, podwladnych, kolegow,
pracownikéw dziatlu HR. Czy jest
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w tym ukladzie miejsce jeszcze dla he-
adhuntera? Zdaje sig, ze tak. W wyniku
weczedniej przeprowadzonej diagnozy
oraz skutecznego procesu selekgji he-
adhunter wie, jak dziala organizacja,
czym charakteryzuje sie jej kultura, ja-
kie cele stawiane sa przed kandyda-
tem, itp. Moze zatem przyja¢ nowa
dla siebie role - role wdrozeniowca.
W duzych organizacjach dzialy HR
maja przygotowane programy wpro-

wadzania nowych pracownikéw do .
i Zmiana per-
: cepdji tego, co

firmy, zapoznawania si¢ z nig i calym
srodowiskiem pracy. Czasem jednak

nowa osoba zostaje rzucona na gle- :

boka wode i jesli przezyje... odniesie

dzie powtérzy¢ - z tym, ze jego koszty
(finansowe i pozafinansowe) poniosa
wszystkie zaangazowane strony. Aby

tego uniknaé, warto rozwazy¢ role kon- :
: klientem

sultanta jako osoby wspétpracujacej

z triadg - przelozony, kandydat, HR-
owiec - pod katem optymalizacji dzia- :
: prawdziwe part-

wspierajacych adaptacje nowo zatrud- : Nerstwo.

tait wdrozeniowych oraz planu dziatari

nionej osoby w firmie. Kazda z wy-
mienionych 0séb bedzie mie¢ inne role
ispojrzenie na proces wdrozenia, ale ich
cele beda te same - sukces kandydata
W nowym miejscu pracy oraz realizacja
zatozonych zadan.

Zmiana swiadomosci

Aktualnie czesto gléwnym czynnikiem
decydujacym o wspoétpracy jest dekla-
rowana niska cena za wykonanie ustu-
gi, rzadko zwiazana z efektywnoécig
etapéw procesu rekrutacji nie wspomi-
najac o efektywnosci za wynik bizne-
sowy. Przyczyna takiego stanu rzeczy
moga by¢ problemy budzetowe firm,

moze byc re-

: zultatem pracy
sukces. Jesli nie... c6z. Proces trzeba be-
: konsultanta,

. sprawia, ze

: migdzy strona-

headhuntera/

mi procesu —

a doradcq moze
pojawic sie
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Myslac o dtugo-:
falowej, strate-:
gicznej wspot-
pracy miedzy :
organizacjq :
klienta :

a firmg do- :
radcza, warto :

zastanowic sie

nad kolejng :
rolg headhun-:
tera: headhun- :
tera-zwiadowcy :

®

REKRUTACJA

lecz takze dos¢ krétkowzroczne mysle-
nie dziatéw HR i zarzadéw oraz ostra,
wzajemna walka o przetrwanie posroéd
firm rekrutacyjnych. Myélac o dlugofa-
lowej, strategicznej wspétpracy miedzy
organizacja klienta a firma doradcza,
warto zastanowi¢ sie nad kolejna rola
headhuntera: headhuntera-zwiadowcy.
Jest to pojecie bardziej wykreowane na
potrzeby niniejszego tekstu, ale dos¢ do-
brze opisuje ono znaczenie headhuntera
w procesie identyfikacji PRZYSZEYCH
kompetencji, ktéremoga by¢ wymagane
w ramach organizacji i zmieniajacych
sie potrzeb. Jak powiedziat kiedys Pelé:
»Nie nalezy biec za pitka, nalezy biec
tam, gdzie pitka bedzie”. Tak samo he-
adhunter znajacy i przewidujacy przy-
szle potrzeby swojego klienta powinien
zwraca¢ uwage na osoby, ktére moga
wnieé¢ do organizacji to, co sprawi, ze
wraz z ich przyjéciem do firmy pojawi
sie dodatkowa wartos¢. Zastanawiajgc
sie nad przysztoscig roli headhuntera,
warto wspomnie¢ o roli coacha kariery.
Lata doswiadczeri doradcy w poszuki-
waniu najlepszych kandydatéw skut-
kujg duza liczba relacji i nawigzanych
kontaktéw. Lecz to nie ich liczba jest
wazna, ale jakos¢. To jakosé, decyduje
o potengjale oraz glebokosci relacji. He-
adhunter w procesie selekgji dokonuje
oceny kompetencji kandydatow, po-
znaje ich mocne i stabe strony, okresla
ich motywatory, cele, zawodowe aspi-
racje i dazenia. Poznajac wszystkie tego
typu aspekty zwigzane z osoba i plana-
mi kandydata, doradca ma mozliwos¢
pomodc mu w ich realizacji. Czesto staje
sie zatem coachem kariery.
Wyobrazamy sobie ze niebawem,

ter prowadzil grupe kandydatéw na
zasadach wylacznosci i za ich zgo-
da. Korzys¢ dla kandydata ogrom-
na, poniewaz bedzie miat jedng oso-
be doskonale znajaca jego cele, stabe
i mocne strony, warunki, jakie musza
by¢ spelnione, aby kroczyl dalej droga
zaplanowanego rozwoju. Czy taki sce-
nariusz jest mozliwy? Wierzymy, ze
tak.

Nadzieje headhuntera

Ostatnie dobre lata w gospodarce przed
kryzysem wzmacnialy tylko rosnacy po-
pytnaustugirekrutacyjne. Dlawielufirm
borykajacych sie z brakami kadrowymi
koniecznoscia bylo korzystanie z tego
typu ustug. To z kolei dalo mozliwos¢
powstania wielu nowym organizacjom
W przezywajacej rozkwit branzy.

W naszym odczuciu profesjonalny
headhunter to biznesowy doradca
klienta. To - jak pisaliémy na poczat-
ku niniejszego artykutu - specjalista
od ,przesadzania drzew”. Tak jak
ogrodnik headhunter pracuje z zywa
tkanka. Headhunter powinien dbac
o organizacje swojego klienta, wspie-
ra¢ jej rozw(j poprzez umiejetne
i madre rekomendowanie wiasciwych
kandydatéw,
kreatywnos$¢ i motywacja sprawia, ze
najwazniejsze cele organizacji zostana

ktérych  umiejetnosci,

osiggniete. Pamietajmy, Ze to ludzie -
pracownicy kazdej firmy stanowig o jej
sile, charakterze i przysztosci. Ich kom-
petencje, zdolnoéci i talenty naleza do
grupy bardzo cennych zasobéw organi-
zacji. Headhunter poza sferg biznesowa
zawsze musi réwniez widzie¢ te druga

przy sprzyjajacych warunkach praw- - sfere ludzka i efektywnie dziata¢ naich

nych, mozliwe bedzie, aby headhun-

styku.@
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Jak zapewniaja teoretycy zarzadzania - dobre narze-
_dzia sa uniwersalne. Procesy wnikliwie zanalizowa-
- neirozlozone na czynniki pierwsze po nieznacznej
“adaptacji mozna zaimplementowa¢ do firm o zbli-
- zonej strukturze. Na ile jednak narzedzia moga za-
stapi¢ interpersonalne interakcje w tak delikatnej
- materii jak zarzadzanie personelem, na ile beda
- idealnym uzupelnieniem dla sprawnego menedze-
- ra? Polski HR nadal goni rozwiazania stosowane na
- zachodzie, nie brakuje jednak i naszym kraju cieka-
® - wych rozwiazan. “— ®

gl
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Dylematy HRowca

Kryzys. Masowe zwolnienia.

Outplacement

Beata Kapcewicz, Architekci Kariery

REKLAMA 1A

strategii bez

najsilniejszych :
podstaw biznesu - :
zaangazowanych :
pracowniow :

Spadek sprzedazy, mata rentownos¢, ciecie kosztow, kryzys
— to jak mantra powtarzane w firmie hasta, a rynek witasnie
bezlitosnie zaczyna ,dziesigtkowac” te przedsiebiorstwa, kto-
re s mato skuteczne. W mediach pojawiajg sie informacje
o kolejnych pracownikach, ktérzy dostali badz zaraz dostang
wypowiedzenie. A ty jako HR-owiec juz wiesz, ze zaraz be-
dziesz nastepnym menedzerem, ktéry musi podjac decyzje,

co z tym zrobic.

jednej strony, masz powazne

argumenty ze strony zarzadu -
trzeba ratowac sytuacje, zaczynajac
od drastycznych cie¢ kosztow, a na
pierwszy rzut ida koszty pracowni-
cze. Z drugiej strony, widzisz pra-
cownikéw, ktérzy od tygodni chodza
sploszeni po korytarzach z pytaniami
w oczach: jak ich firma zareaguje na
kryzys? Czy w firmie bedq zwolnie-

. nia? I przede wszystkim: czy zwol-

Liderzy biznesu :
wiedza, ze na':
dtuzszg mete nie :
mozna dziatac :
efektywnie :

i skutecznie, gdy :
brakuje zaufania :
zaangazowania. :
Nie mozna :
realizowaé zadnej :

nienia beda dotyczy¢ takze ich?
Patrzysz tez na menedzeréw, ktérzy
plynac na fali sukceséw ostatnich lat,
byli genialnymi szefami, pewnymi
siebie osobami, zadnymi sukcesu
pracownikami, a dzi§ stoja przed
nowym, wyzwaniem - kryzys wiaze
im rece, podcina skrzydta, zmniejsza
motywagcje i samoocene.

W momencie, gdy Polske dotykat
kryzys lat 90. (nieporéwnywalny
z obecnym), wiekszo$¢ z nich wia-
$nie konczyla studia. Nikt nie uczyt
ich radzi¢ sobie z kryzysem, zarza-
dza¢ zmiang, wprowadzac procesy

restrukturyzacyjne. A teraz beda
musieli nie tylko poradzi¢ sobie ze
zwolnieniami pracownikéw, ale sta-
na przed nowym wyzwaniem: pra-
cowac z tymi, ktérzy zostana.

Nie musisz wiele robid.
Teoretycznie...

Ustawodawca naklada na pracodaw-
ce obowiazki w przypadku zwolnien
grupowych, ktére stanowia 10 proc.
catosci zatrudnionej zatogi (jesli pra-
codawca zatrudnia co najmniej 20
pracownikéw) lub kiedy zwalniasz
przynajmniej 100  pracownikéw
W przeciagu trzech miesiecy.

Poza tymi przypadkami w zasadzie
firma nie jest zobligowana do innych
$wiadczenn na rzecz pracownikéw,
poza odprawami.

Dodatkowo w sytuacji, kiedy pra-
wie wszyscy zwalniaja, rynek stat
sie bardziej wyrozumialy: teoretycz-
nie nie zacznie firmy oskarzac o nie-
rzetelno$¢, nie zbuduje wizerunku

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!

monsterpolska.pl




nieodpowiedzialnego pracodawcy.
Bo jedli robig to prawie wszyscy, to
przyczyna musi leze¢ gdzie$ indziej.
Teoretycznie. ...

Praktycznie - liderzy biznesu wie-
dza, ze na dluzsza mete nie mozna
dziata¢ efektywnie i skutecznie, gdy
brakuje zaufania i zaangazowania.
Nie mozna realizowa¢ zadnej strate-
gii bez najsilniejszych podstaw biz-
nesu - zaangazowanych pracowni-
kéw, ktérzy czuja odpowiedzialnoéé
za firme w dobrych i ztych czasach.
Aby zbudowa¢ to zaufanie, trzeba
przestrzegac wartosci i zasad, przej-
rzystych procedur, a polityka HR-
owa musi je odzwierciadlaé. Co wie-
cej, trudne czasy dla firmy stanowia
powazna probe dla wszystkich de-
Klaracji spisanych w misjach, wizjach
i kodeksach postepowania.
,Prawdziwe oblicze poznaje sie
w biedzie...”, dlatego o dobrych
pracownikoéw i ich zaufanie, o dobra
reputacje i wiarygodnos¢ trzeba wal-
czy¢ codziennie, bez przerwy, bez
wzgledu na sytuacje na rynku - bo
buduje sie je mozolnie, krok po kro-
ku, a straci¢ mozna bardzo szybko.

Grupowo
i indywidualne

Odpowiedzia na sytuacje, w ktorej
pracodawca musi rozstaé sie z pra-
cownikiem i chce to zrobi¢ w sposéb
odpowiedzialny, jest outplacement,
czyli program zwolnien monitoro-
wanych, ktory skierowany jest za-
réwno do zwalnianych, jak i do pra-
cownikéw, ktérzy w firmie zostaja.

Jako HR-owiec mozesz wybierac
w propozycjach rodzimych i zachod-

HRM

nich programéw, zastanawiajac sie,
ktére kwestie beda odpowiedzia na
potrzeby Twojej firmy.

Programy dla zwalnianych pracow-
nikéw mozna realizowac¢ indywidu-
alnie lub grupowo.

Bez wzgledu na to, jakie rozwigzania
beda potrzebne i mozliwe do prze-
prowadzenia w firmie, nie mozna za-
pomniec o tym, ze w biznesiei w tym
programie liczy sie skutecznosé.

Jak wynika z praktyki i dodwiadczen
firm oferujacych serwis outplace-
mentowy, jego skutecznos¢ moze
by¢ rozumiana i mierzona na wiele
sposobéw. O potozeniu nacisku od-

: Odpowiedzig na
: sytuacie, w ktd-
: rej pracodawca
i musi rozstac sie
: z pracownikiem
¢ i chce to zrobic¢

: w sposOb odpo-
: wiedzialny, jest

: outplacement,
: czyli program

: zwolnien monito-
* rowanych,

Wsparcie dla pracownikow

Firmy prowadzace programy outplacementowe oferujg sze-

reg rozwigzan grupowych:

= szkolenia — jedno- lub dwudniowe, dedykowane okre-
Slonych grupom: pracownikom liniowym, sprzedawcom,

specjalistom. Z jednej strony, pozwalajg poznac¢ obecny
rynek pracy i oczekiwania pracodawcow. Z drugiej stro-

ny pomagajq zdefiniowac silne strony, zastanowic sie nad

mozliwosciami rozwoju i przygotowaé sie do rozmowy
kwalifikacyjnej, napisa¢ dokumenty aplikacyjne;
badania rynku i ofert pracy — firmy doradcze na zlece-

nie pracodawcy robig analize rynku,

pracodawcow i pla-

nowanych inwestycji. Dzieki takiemu badaniu pojawiajq
sie konkretne oferty pracy dla danych grup pracowniczych
oraz wiedza na temat tego, jak dany rynek funkcjonuije.
Zazwyczaj taka analiza zawezona jest do jednego woje-

wadztwa;

konsultant grupowy - czasem firma wykupuje czas
konsultanta, ktory pozostaje do dyspozycji zwalnianych
pracownikow (zazwyczaj przez telefon badZ internet).
Z nim mozna skonsultowa¢ dokumenty aplikacyjne, prze-
dyskutowa¢ wiasng sytuacje zawodowa, mozliwosci roz-

woju zawodowego i skutecznych sposobow poszukiwania

pracy.

REKLAMA 1A

STAJESZ NA GLOWIE,
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powiednio na wsparcie psycholo-
giczne, uczenie samodzielnosci, bu-
dowanie motywacji czy tez dostar-
czanie informacji o rynku powinny
decydowa¢ indywidualne potrzeby
zwalnianych pracownikéw oraz po-
trzeby firmy i pracownikow, ktérzy
zostaja.

Nowa $wiadomosé

na rynku

Kryzys na rynku pracy wprowadzit
nowa jakos¢ i nowy aspekt w rela-
cjach pracodawca - pracownik. Dzi§
kandydaci na rynku zyskali nowa
$wiadomo$¢ - zachowan pracodaw-
cy w kryzysie. Do tej pory nikt o tym
nawet nie pomyslat, bo nie miat do
czego sie odwola¢. W okresie pro-
sperity wykwalifikowani specjalisci
i menedzerowie kuszeni lepszymi
ofertami wynagrodzenn przez he-
adhunteréw szybko odchodzili od
dotychczasowych ~ pracodawcow.
Niewielu woéwczas myslalo, zeby
zabezpieczy¢ swoje interesy w kon-
traktach menedzerskich i umowach.
Dzi$ maja tak wysokie pensje, ze sa
dla pracodawcéw zwyczajnie za
drodzy. Owszem, jako wybitni spe-
qjalisci i skuteczni menedzerowie nie
beda ditugo szuka¢ pracy. Ale jedno
jest pewne. Zanim podpisza kolejna
umowe czy kontrakt, padnie pytanie:
,Jaka oferte bedzie miata dla mnie
firma, jesli beda konieczne zwolnie-
nia?” lub ,Jak rozstaja sie paristwo
z kluczowymi pracownikami”? HR-
owcy, ktérzy beda chcieli mie¢ , pe-
relki” w swoich szeregach, beda mu-
sieli by¢ na to przygotowani. Warto
pomyslec o tym juz dzis.

Wsparcie dla
menedzerow

Nie ulega watpliwosci, ze to wiasnie menedze-

rowie jako bezpoSredni przetozeni bedg musieli

przekaza¢ pracownikom swoich dziatdw zle wia-
domosci. To oni bedg takze musieli pracowac
z tymi, ktdrzy zostaja, zmagajac sie z ich stabym
poczuciem bezpieczenstwa, malejgcq motywacjq
i zwyczajnym strachem. Warto sie upewni¢, czy
kadra menedzerska jest przygotowana do prze-
prowadzenia takich proceséw. W ramach wsparcia
mozna zaproponowac:
= szkolenia — o tematyce zwigzanej gtéwnie
z zarzadzaniem zmiang, pracg ze zwalnianymi
pracownikami, komunikacja trudnych wiadomo-
Sci oraz budowaniem motywagiji i efektywnosci
w kryzysowych sytuacjach;
coaching — indywidualne sesje, nastawione
gtéwnie na budowanie poczucia sity i motywa-
cji oraz dobdr metod, ktére majg byc¢ skuteczne
w trudnych czasach;
wspolna strategia — spotkanie robocze/warsz-
taty, ktore pozwolg zdefiniowac/ przypomniec
zasady postepowania oraz na biezaco wymie-
niac sie wiedzqg i doswiadczeniami dotyczacymi
sposobow skutecznego radzenia sobie w nowej
sytuacji oraz dawac wzajemnie wsparcie.

Wsparcie dla catej

organizacji

Dla catej organizacji nagte i szybkie zmiany to

trudny moment. Najwazniejszymi wydajq sie:

= rzetelna komunikacja — strategia, ktéra na
biezaco i regularnie informuje pracownikow
o sytuadji firmy, decyzjach zarzadu i dziataniach,
jakie podejmuje w stosunku do zwalnianych
pracownikow;

= nowa strategia - pokaze pracownikom,
w ktorym kierunku chce podaza¢ w danej sy-
tuagji firma i zmobilizuje ich do skutecznego
dziatania.

monsterpolska.pi
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Outplacement indywidualny
Outplacement indywidualny $wiadczy o trosce pra-
codawcy o pracownikdw, dzieki czemu ci, ktorzy
pozostajqa w firmie, nabierajg wiekszego zaufania
do swojego kierownictwa. Dodatkowo ksztattuje
i wzmacnia pozytywny wizerunek pracodawcy na
rynku. Firma staje sie atrakcyjniejszyym, troszcza-
cym sie o ludzi pracodawca. Z drugiej strony, taki
program, ktéry pomoze znalez¢ pracownikowi nowe
miejsce zatrudnienia, jest swojego rodzaju podzie-
kowaniem dla odchodzacych kluczowych pracowni-
kéw za zaangazowanie w rozwoj firmy.

Firmy maja wiele mozliwosci:

= audyt kariery — odbywa sie w ramach spotkania
z doradcq i polega na analizie dotychczasowego
przebiegu kariery, przeanalizowaniu mapy kom-
petencji (wiedza, umiejetnosci, doswiadczenia
i postawy), ktére jednoczesnie stanowig oferte
dla potencjalnego pracodawcy, oraz okresleniu
mozliwych kierunkéw rozwoju;

» indywidualny plan dziatania - stworzenie
komunikacji adekwatnej do celu zawodowego
i wymagan rekruterow, okreslenie planu dziata-
nia, ktéry skutecznie pozwoli zaistnie¢ na ryn-
ku pracy, korzysta¢ z najnowszych rozwigzan
w internecie, dotrze¢ do pracodawcdw, zaistnie¢
w bazach danych, wspoétpracowaé z agencjami
pracy, itp.;
skuteczne dokumenty aplikacyjne — CV i list
motywacyjny, ktore beda wizytéwka, materiatem
reklamowym, zachowujac standardy obowigzuja-
ce w nowoczesnej rekrutacji;
marketing osobisty: stworzenie listy poten-
cjalnych pracodawcow, przygotowanie strategii
komunikacji z uzyciem dostepnych narzedzi in-
ternetowych. To takze rola agenta kariery, ktory
przedstawia kandydature pracodawcom i agen-
cjom pracy;
baza ofert pracy: analiza rynku pracy i zesta-
wienie ofert pracy dostosowanych do profilu kan-
dydata.

HRM

Powrét rynku pracodawcy

Jestedmy $wiadkami sporych turbu-
lencji w gospodarce. Dynamicznie
zmieniajaca si¢ sytuacja ekonomiczna
w sposob naturalny wywotata rowniez
zmiany i dostosowania na rynku pra-
cy, sprawiajac, ze poczatkowo nie$mia-
fe glosy o powrocie rynku pracodawcy
staja sie coraz bardziej uzasadnione.
Wskazuje na to szereg sygnatow takich
jak lawinowo (nawet kilkunastokrot-
nie) zwiekszajaca sie liczba aplikacji na
wolne stanowiska, mniejsza presja na
wynagrodzenia czy wzrastajaca obawa
pracownikéw o utrate miejsca pracy.
Czy powinni$my zatem obawiac sie, ze
rynek pracy przezyje gleboka zapasé
poréwnywalna do tej sprzed kilku lat?
Wiele zalezy od tego, jak dtugo bedzie
utrzymywac sie niekorzystna sytuacja
w gospodarce oraz jak zareaguja na nia
pracodawcy. Te organizacje, ktore wy-
ciagnely wnioski z sytuacji ostatnich
dwdéch lat rynku pracownika, wpro-
wadzac¢ beda rézne elastyczne rozwia-
zania pozwalajace utrzymaé pracow-
nikéw do okresu powrotu koniunk-
tury, tak, aby czas wzrostu przywitac
z pelng gotowoscia. Wydaje sie jednak,
ze poziom oczekiwan pracownikéw
w stosunku do pracodawcy nie wréci
tak fatwo do poprzedniego stanu. Wy-
korzystujac doswiadczenie minionego
okresu, organizacje powinny teraz -
bez ogromnej presji chwili zwigzanej
z pozyskiwaniem i retencjg pracowni-
kéw - wykorzysta¢ czas na rozsadne
uporzadkowanie swoich praktyk we-
wnetrznych i strategii personalnej tak,
aby dzisiejsze zawirowania przekuc na
szanse stania si¢ jeszcze lepszym pra-
codawca. ©

: Kryzys na

: rynku pracy

: wprowadzit

' nowa jakos¢

: i nowy aspekt
: w relacjach

: pracodawca

: — pracownik.

: Dzi$ kandy-

: daci na rynku
: zyskali nowg

i Swiadomos¢

: — zachowan
: pracodawcy
‘w kryzysie.
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Rynkowy Survival

Jak zarzadzaé pracownikami
w sytuacji niepewnosci

Krzysztof Pilarczyk, Door Poland

REKLAMA
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W sytuacji niepewnosci sama definicja sukcesu sie zmienia.
Za sukces moze by¢ uznane zminimalizowanie strat lub wrecz
przetrwanie firmy. Przypomina to nieco klasyczny survival,
gdzie umiejetnosS¢ radzenia sobie w trudnych i nieprzewidy-
walnych sytuacjach stanowi niezbedny warunek sukcesu. Po-
dobnie jak podczas survivalu sytuacja niepewnosci w firmie
weryfikuje zdolnosci menedzeréw do przewodzenia ludziom.

ostatnich miesigcach ~ wiele

moéwi sie i pisze o spowolnie-
niu gospodarczym, kryzysie (real-
nym lub wirtualnym), pesymizmie
na rynkach, wzroscie bezrobocia etc.
Te wszystkie informacje sprawiaja, ze
w wielu polskich firmach coraz czesciej
zauwazalna jest atmosfera niepewno-
Sci. Podczas formalnych spotkari i nie-
oficjalnych bufetowych pogawedek
pracownicy, menedzerowie i zarzady
dyskutuja o najblizszej przysztosci,
planuja dzialania zapobiegawcze badz
po prostu dzielg si¢ swoimi obawami.
Te dyskusje czesto wynikaja z prostej
przyczyny: czasy nie sa zbyt pewne.
Sytuacja niepewnoéci to z definigji
sytuacja nieregularna, nieliniowa, nie-
obliczalna. Trudno jest analizowag,
przewidywacé i planowac. Dotychcza-
sowe dzialania firmy nie pasuja do
plynnej sytuacji. Wezorajsze pomysty
na biznes dzisiaj nie daja gwarangji
sukcesu. Cele sa ruchome i wymusza-
ja szybka reorientacje dziatai. W sytu-
acji niepewnoéci wymagania stawiane
menedzerom sie zwiekszaja. Spadek

morale ludzi, zwiekszony stres, znie-
checenie, biernoé¢ i strach przed przy-
szlodcig - to sa problemy, z ktérymi
menedzerowie musza sobie umieé
poradzié.

Reakcje pracownikéw

Sytuacja niepewnosci powoduje, ze
u wiekszosdci pracownikéw pojawia
sie stres wywolany brakiem poczucia
bezpieczenistwa. Typowa i podstawo-
wa reakcja wiekszosci pracownikéw
w sytuacji zagrozenia jest koncentracja
na sobie. ,,Co sie ze mna stanie, jak so-
bie poradze, comnie czeka?” - takie py-
tania towarzysza ludziom, gdy znajda
sie w niepewnej sytuacji. Ina te pytania
nie znajduja zadnej odpowiedzi. Mato
tego, wokdl pojawiac sie moze caly
szereg réznorodnych i sprzecznych
ze sobg informacji, co powoduje tyl-
ko pogtebienie poczucia niepewnosci.
Silny stres wywolany brakiem poczu-
cia bezpieczenstwa moze objawia¢ sie
w bardzo rézny sposéb w zaleznosci
od indywidualnych zdolnosci pracow-
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nikéw do radzenia sobie w trudnej sy-
tuacji. Kluczowymi zadaniami mene-
dzeréw w sytuacji niepewnosci jest za-
pewnienie pracownikom warunkéw,
w ktorych bedzie rosto ich poczucie
stabilnodci i bezpieczenstwa. Ludzie
czuja sie bezpieczniej, gdy maja oparcie
w przywodcy, maja poczucie, ze nie sa
osamotnieni w trudnej sytuacji, maja
wplyw na ksztattowanie rzeczywisto-
sci poprzez aktywne dziatanie oraz ro-
zumiejq sytuacje, w jakiej sie znajduja.
Z tego wynika, ze zarzadzanie w sytu-
acji niepewnosci opierac si¢ powinno
na czterech filarach:

1. silne przywodztwo,

2. praca zespolowa,

3. aktywizadja ludzi,

4. komunikadja az do bolu.

Silne przywo6dztwo

Sytuacja niepewnosci jest waznym
testem na zdolnodci przywoddcze
menedzeréw. Gdy jest bezpiecznie
i przewidywalnie, gdy produkty same
sie sprzedajg, a stupki zyskéw na wy-
kresach pna si¢ w gore, tatwo przewo-
dzi¢, bo fatwo zachowa¢ spokdj, gdy
nic nie zagraza. Wszystko si¢ zmie-
nia, gdy sprzedaz nagle staje, obroty
spadaja, klienci zawieszaja decyzje
zakupu na blizej nieokreslony czas,
a z firmy znika atmosfera sielskosci
i beztroski. Woéwczas pracownicy
zwracajg wzrok w kierunku lidera
z nadziej, ze dostrzegg w nim sile
i pomyst na to, co robi¢ w tej sytuacji,
w ktérym kierunku ié¢. Jednoczesnie
ludzie pilnie obserwuja reakcje swo-
jego szefa. A jak mogg reagowac sze-
fowie? By¢ moze pracownicy zobacza
lek, spiecie, drazliwosé¢, zamykanie sie
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w sobie lub agresje. Takie zachowa-
nia lidera sa natychmiast dostrzegane
przez pracownikéw i odczytywa-
ne jako wyraz jego stabosci, co tylko
zwigksza poczucie niepewnosci.
Racjonalne z pozoru poglady mene-
dzeréw styszane przez pracownikow
w rodzaju: , Trzeba to jako$ przetrzy-
mad, nic z tym nie mozna zrobic, takie
jest zycie, ze raz na wozie, raz pod
wozem, fortuna kotem sie toczy etc.”
sa odczytywane przez pracownikéw
jako wyraz bezsilnosci swojego oficjal-
nego lidera. To tylko utwierdza ludzi
w przekonaniu, ze ich szef reprezentu-
je partie bialej flagi, w ktérej oddanie
meczu walkowerem jest traktowane
jako przejaw zdrowego rozsadku.

W rzeczywistoéci jest to dowdd na im-
potencje przywddcza i brak charyzmy
oficjalnego lidera.

Silne przywoédztwo w sytuacji nie-
Ppewnosci opiera sie nie tyle na rzadach
silnej reki, ile na rzadach silnego cha-
rakteru. W trudnej sytuacji pojawia sie
potrzeba posiadania silnego przewod-
nika, autorytetu, ktéremu uwierzymy
i zdamy sie na jego wskazowki. Silne
przywoédztwo nie oznacza weale auto-
kratyzmu czy wywierania presji. Silny
przywodca to przede wszystkim ktos
kto jest w stanie da¢ ludziom poczucie
bezpieczeristwa, a wiec ktos, kto potra-
fi oddziatywac na emocje ludzi. Daniel
Goleman, autor m.in. ksigzek ,Inte-
ligencja emocjonalna” i ,Inteligencja
spoleczna”, nazywa to przywodz-
twem emocjonalnym.

Skuteczny i silny przywoédca to przede
wszystkim kto$, kto jest w stanie
ksztattowac emocje ludzi. Spogladajac
na historie, we wszystkich kulturach
liderami byli ci, ktérzy dawali lu-

: Sytuacja niepew-
: nosci powoduje,
: Ze u wiekszosci

: pracownikow

: pojawia sie stres
: wywotany bra-

: kiem poczucia

: bezpieczenstwa.
: Typowa, i pod-

: stawowg reakcjq
: wiekszosci pra-

: cownikow w sy-

: tuacji zagrozenia
: jest koncentracja
: ha sobie.
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Zachowania pracownikow
w stanie niepewnosci

- apatia,

- zamykanie sie w sobie,
- lek,

- wycofanie,

- zwiekszona drazliwos¢ spowodowana statym napieciem,

- konfliktowosc,

- poczucie niezadowolenia, narzekanie,

- czarnowidztwo i negatywizm lub wesotkowatos¢ i przesadny ,,hura-

optymizm”,

- obnizenie sprawnosci w wykonywaniu prostych, codziennych zadan,

- poczucie bezradnosdi,

- biernosc i wyczekiwanie lub wzmozona i nerwowa hiperaktywnosc,

- tendencja do wyolbrzymiana zagrozen lub catkowitego ich

ignorowania.

dziom poczucie pewnosci. W zasadzie
przywoédca w sytuacji niepewnosci to
emocjonalny przewodnik. W kulturze

. wspoélczesnego biznesu stawia si¢ na

Poczucie bezsilno- :
Sci towarzyszace
wyuczonej bezrad- :
nosci prowadzi do :
wycofania, :
rezygnacji :

i obnizenia poczu- :
Cia wiasnej war- :
tosci. W rezultacie :
ludzie ogarnigci :
strachem z jed- :
nej i biernoscig :

z drugiej strony :
zapadaja w stan :
przypominajacy :
owce owtadnietq :
katatonig :
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racjonalizm, obiektywizm, chlodne

i analityczne podejécie. To sa oczy-

widcie cechy bardzo pozadane, ale
w obliczu niepewnoéci takie podejscie
nie daje gwarangji skutecznosci. Bo
c6z mozna analizowa¢, gdy dane sa
zmienne i sprzeczne ze sobg, jak moz-

: na racjonalnie planowac, kiedy wiele

prognoz opartych na racjonalnych
przestankach po prostu sie nie spraw-
dza. Niepewnos¢ to stan emocjonalny,
a nie racjonalna decyzja ludzi. Wynika
z tego, ze ogromna role w przewodze-
niu w czasach niepewnych odgrywaja
emogje. Oddzialujac na emocje lu-
dzi, przywdédca moze zamieni¢ znie-
checenie w cheé do dziatania, strach
w odwagg, a wycofanie w aktywnosc.
Podwtladni szukaja kogos, kto jest
w stanie przemieni¢ negatywne emo-
cje w konstruktywne odczucia, ponie-

waz w sytuacji niepewnosci lu-
dzie szukaja czego$ lub kogos,
kto da im poczucie pewnosci,
a przynajmniej zredukuje nie-
przyjemne uczucie strachu.
Jakie zatem kompetencje powi-
nien mie¢ lider, aby wplywaé na
emocje podwladnych? Pierwsza
i najwazniejsza kompetencja
jest umiejetnos¢ radzenia sobie
z samym sobg i wlasnymi emo-
cjami. Brak zdolnosci radzenia
sobie z wlasnym stresem unie-
mozliwia redukowanie stresu
u innych, a nawet przyczynia
sie do zwigkszenia poczucia za-
grozenia u ludzi.

Postawa lidera wptywa na kli-
mat emocjonalny w firmie. Nawet
w sytuacji, kiedy podczas spotkania
firmowego przywddca nic nie mowi,
jego reakcje emocjonalne sa obserwo-
wane przez podwladnych. Emocje
u lidera wyrazaja sie w wyrazie jego
twarzy, sposobie méwienia i tonie
glosu, gestach czy sposobie siedzenia.
Zdarzy¢ sie moze, ze dotychczasowy
oficjalny lider nie spelnia oczekiwan
zespolu, jego zachowania i reakcje nie
budza zaufania ludzi. Wowczas ludzie
poszukuja innego lidera, kogos, kto
poprzez swoje zachowania wyzwoli
u nich poczucie sily i przekonanie, ze
mozna sobie poradzi¢ nawet w sytu-
acji bardzo trudnej. Dobrym przykla-
dem roli przywodztwa emocjonalne-
go W niepewnej sytuadji jest sukces
Baracka Obamy ostatnich wyborach
prezydenckich w USA. Wezwanie do
zmiany i zarazenie obywateli pewno-
Scia, Ze poradza sobie w trudnych cza-
sach, ze sa w stanie sprosta¢ obecnym
i przysztym barierom doprowadzito

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
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do eksplozji entuzjazmu, wiary i po-
czucia sily wéréd przecietnych Ame-
rykanéw. Obama dat ludziom takie
odczucia, jakich poszukuja w sytuacji
zagrozenia, co sprowadza si¢ do zna-
nego z tej kampanii sloganu , Yes, we
can!”.

Praca w zespole

Istnieje wiele dowodéw na to, ze czto-
wiek pozostawiony sam sobie (bez
wsparcia i obecnosci innych) duzo
gorzej radzi sobie w trudnych emo-
cjonalnie sytuacjach. Stwierdzono np.,
Ze sytuacje silnego stresu, takie jak po-
wazne klopoty finansowe, utrata pra-
cy, zwolnienie maja trzykrotnie wiek-
szy wplyw na émiertelnos¢ mezczyzn
w érednim wieku niz wéréd mezezyzn
utrzymujacych bliskie relacje z innymi
ludZzmi. To pokazuje jak istotny wptyw
naradzenie sobie w sytuacji niepewno-
§ci ma obecnoé¢ innych ludzi. Osamot-
nienie w obliczu duzego stresu zabija
emocjonalnie. Stad dosy¢ powszech-
ne zjawisko tworzenia skupisk wéréd
emigrantow z tej samej grupy etnicz-
nej. Przebywanie z innymi ludzmi po-
zwala na skuteczniejsze radzenie sobie
w z problemami w nowej i nieznanej
sytuacji. To zjawisko warto wykorzy-
sta¢ zarzadzajac ludzmi w niepewno-
§ci. Podejécie lidera sprowadzalo by
sie do tworzenia warunkéw, aby lu-
dzie mogli czesciej ze soba przebywac
i wspdlnie pracowac.

Na przyktad w momencie pojawiania
sie problemoéw, z ktérymi wczesniej
firma sie nie stykala, mozna tworzy¢
zespoly zadaniowe typu , blitzkrieg”,
ktére miatyby szybko wypracowac
izaproponowac liderowi mozliwe roz-
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wigzania. Uczestnictwo powinno by¢
: dem roli przy-
i wddztwa emo-
: cjonalnego

dobrowolne. Nalezy unika¢ formali-
zowania pracy takiego zespolu przez
ograniczenia do minimum wszelkiego

rodzaju raportéw sprawozdar, zesta-
¢ sytuacji jest

: sukces Baracka

: Obamy ostatnich
. wyborach prezy-
: denckich

¢ w USA.

: Wezwanie do

: zmiany i zara-

: zenie obywateli

: pewnoscig, ze

: poradzg sobie

: w trudnych cza-

wien itp. Dzigki uczestniczeniu w ta-
kim zespole pracownicy maja poczu-
cie wplywu na sytuacje, czuja, ze pra-
cuja razem i nie zostaja z problemem

w pojedynke.
Aktywizacja

Uczestniczenie w  zespotach typu
,blitzkrieg” ma jeszcze jedna bardzo
wazna zalete: wyrywa ludzi z bierno-
$ciizacheca do dziatania. Jak wczedniej

wspomniano, stres wywotany poczu-
i w stanie spro-
: sta¢ obecnym

¢ i przysztym ba-
: rierom

ciem niepewnosci u wielu ludzi moze
wywola¢ reakcje wycofania, biernosci
i zamykania si¢ w sobie.
Odpowiedzia lidera powinno by¢ za-
checanie ludzi do aktywnosci.
Zniechecenie i biernos¢ w trudnej sy-
tuacji jest czesto spotykang reakcja
w pewnych kulturach. Wedtug nie-
ktérych socjologéw jedna z bardzo
widocznych cech polskiego spofeczen-
stwa jest wyuczona bezradnos¢.
Jest to utrwalone przekonanie o braku
zwiazku miedzy wlasnym dziataniem
a jego konsekwencjami. Innymi stowy
jest to przekonanie, ze na nic sie nie ma
wplywu, ze nic nie zalezy ode mnie,
ze cokolwiek zrobie, jest pozbawione
sensu, bo i tak decyzje zapadaja gdzie
indziej i tym $wiatem rzgdza sily na
ktére ja - zwykly czlowiek - nie mam
zadnego wplywu (politycy, bankierzy,
mafiosi, masoni, Zydzi itp.). Skutkiem
wyuczonej bezradnosci jest:
- brak zdolnosci do rozumienia, co sie-
dzieje w danej sytuadji,
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- brak zdolnosci przewidywania skut-
koéw swoich dziatan,
- brak motywagcji do dziatania,
- niska odpornosé¢ na niepowodzenie,
- niska wytrwatoé¢ w dazeniu do reali-
zadji celu.
Bezradnos¢ nie jest cechg charakteru.
Jest to wyuczony sposéb reagowania
na problemy. Ludzie ucza sie bezrad-
noéci od innych, np. od swoich lide-
réw. Bezradnoscia mozna sie zarazi¢
od innych. Pracownicy zarazeni bez-
radnoscig biernie oczekuja na decyzje
i opieke ,wyzszej instancji” (kierow-
nikéw, zarzadu itp.). Od ludzi z wy-
uczona bezradnoscia mozna ustysze¢
poglady typu: ,Zwykly pracownik
nie moze mie¢ wplywu na decyzje
podejmowane przez kierownictwo”
lub ,, Tym $wiatem kieruje grupa osob
posiadajacych wiadze i zwykli ludzie
maja tu niewiele do powiedzenia”.
Poczucie bezsilnosci towarzyszace
wyuczonej bezradnosci prowadzi do
wycofania, rezygnadji i obnizenia po-
czucia wlasnej wartoéci. W rezultacie
ludzie ogarnieci strachem z jednej
i biernoéciq z drugiej strony zapadaja
W stan przypominajacy owce owtad-
nieta katatonig (wielkie przerazone
oczy wpatrzone w ciebie i sparalizo-
wane w bezruchu ciato).
Rolg lidera jest stworzenie swoistej
szczepionki na chorobe bezradnosci
wéréd ludzi. Pomocna w tym zadaniu
moze sie okaza¢ wykorzystanie zale-
cenn amerykariskiego socjologa Aaro-
na Antonovsky'ego. Zgodnie z jego
koncepcja lider powinien skupic sie na
trzech obszarach:
1. wyjaénianie i thumaczenie pracow-
nikom wszelkich kwestii, ktdre sg nie-
jasne,
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2. uswiadamianie i wskazywanie pra-
cownikom dostepnych zasob6w, ktére
pozwolg im na sprostanie stawianym
przed nimi wyzwaniom,

3. nadawanie sensu dziataniom po-
dejmowanym przez pracownikow.
Dzieki tego typu dziataniom pracow-
nicy powinni posig$¢ zdolnos¢ do zro-
zumienia wydarzen i rzeczywistosci
ich otaczajacej, mie¢ poczucie zarad-
nosci (,Yes, we can!”) oraz poczucie
sensownosci swoich wysitkéw oraz
aktywnego kreowania rzeczywistosci.

Ostatnie wskazowki

Trudne czasy wczedniej czy pézniej
ming. Warto jednak, aby przejscio-
wy okres niepewnosci firmy przeszty
z mozliwie malymi stratami. Dlate-
go zadbanie o silne przywodztwo
emocjonalne, aktywizowanie ludzi,
wspieranie wspolpracy oraz przejrzy-
sta i szczera komunikacja pozwolg na
unikniecie niepotrzebnych konflik-
tow 1 emocji, a takze uczynig firme
ijej liderow bardziej przygotowanymi,
a przez to wzmocnionymi, gdy nadej-
da czasy prosperity. ®

Cechy silnego przywoédcy
Podsumowujac, silny przywodca

- emanuje pewnoscig, spokojem i odwaga,
- kontroluje wtasne emocje,
- rozumie odczucia pracownikow w niepewnej sytuacji,
- budzi wérdd ludzi nadzieje,

- wzmaga w ludziach poczucie sity,
- angazuje do dziatania,

- tworzy atmosfere ,Yes, we can”,
- wyzwala energie,

- zaraza optymizmem.

monsterpolska.pi
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Awanse

strategiczne

Dzial, pion, przedsiebiorstwo
- metodyka i strategia

Jarostaw Marciniak

Awanse, przeszeregowania, rozwdj zawodowy to tematy,
oprécz samych wynagrodzen, najbardziej istotny praktycznie

dla wszystkich zatrudnionych.

Takie sq realia — kazdy chce

sie rozwija¢, kazdy chce szybko awansowac i zarabia¢ jak
najwiecej (sq oczywiscie wyijatki). Czy jest to mozliwe, czy
z punktu widzenia poszczegolnych szczebli zarzadzania da
sie to uja¢ w jakis system? Czy mozna zapanowac nad tym
procesem z korzysciq dla organizacji i pracownikow? Czy
WSZzyscy rzeczywiscie muszg awansowac?

Aspiracje, aspiracje

Rozw¢j zawodowy umozliwia urze-
czywistnianie indywidualnych aspi-
racji i dazenn pracownikéw. Jest to
oczywiscie kwestia istotna, bardzo

okre$lonym proceduralnie systemem,
uwzgledniajagcym zréznicowanie po-

sprawnosci poszczegdlnych pracow-
nikéw. Celem takiego systemu jest
petne wykorzystanie potencjalu zaso-
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: W przedsigbior-
: stwie wskazane
zioméw umiejetnosci, wiedzy oraz §jest zapewnienie
: warunkow dla
: takiego rozwoju
: pracownikéw,

pozytywna, ale z punktu widzenia béw ludzkich. Dobrze przygotowa- ktory bedzie upo-
praktyki zarzadzania jednak drugo- ny i wdrozony system rozwoju ma : rzadkowanym,
planowa. Organizacja okreslaistawia na celu przede wszystkim optyma- racjonalnym i

na pierwszym miejscu nie Zyczenia lizacje zatrudnienia pod wzgledem : precyzyjnie okre-

zatrudnionych, ale swoje cele, plany
i preferencje. Pracownik moze jedynie
dopasowywac swoje dazenia i ocze-
kiwania z tym, co oferuje mu i na co
zezwala dana organizacja. W przed-
siebiorstwie wskazane jest zapewnie-
nie warunkéw dla takiego rozwoju
pracownikow, ktory bedzie uporzad-
kowanym, racjonalnym i precyzyjnie

kwalifikacji i liczby pracownikéw
zuwzglednieniem istniejacych ograni-
czeri finansowych i organizacyjnych.

Czy kierownicy zawsze
musza decydowa¢?

Co to wszystko oznacza w praktyce?
Jezeli pracownicy chcg rozwija¢ sie

: $lonym procedu-
: ralnie systemem
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= iawansowac, zajmowac coraz wyzsze
stanowiska, mie¢ wieksza odpowie- e I{=[e]s 1[4 podejécie
dzialnosé, to firma musi odpowied- BEALE O E L EN] Lol 1760
nio polityke awansowa odgérnie ina [ 1l)" (313 [e}F 7] kiadac:
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najwyzszym szczeblu zaplanowac e Kompleksowos¢ (planowanie rozwoju kariery prze-

i wdrozy¢. To nie wola kierownika
dzialu czy nawet pionu, ale interesy
i cele calej organizacji powinny de-
terminowa¢ awanse stanowiskowe
i przeszeregowania. Oczywiscie moz-
na powiedzie¢, ze na najwyzszym
szczeblu decyzyjnym ,niewiele wi-

P

da¢” i to kierownicy liniowi wiedza
najlepiej kogo i kiedy awansowac,
komu umozliwi¢ rozwj, a kogo prze-
sung¢ na poréwnywalne stanowisko,
aby nabrat jeszcze doswiadczer.

W obszarze indywidualnego rozwoju
to zazwyczaj bezposredni przetoze-
ni okredlaja czas, mozliwosci i spo-
s6b realizacji dazert pracownikéw -
W powigzaniu z oceng dotychczaso-
wej pracy i postawy.

Mozna wiec powiedzie¢, ze w rozwo-
ju pracownikéw kierownik liniowy
odgrywa kluczowa role. To on jest
najbardziej odpowiedzialny za okre-
slanie potrzeb szkoleniowych, plano-
wanie rozwoju swoich pracownikéw,
sprawdzanie rezultatéw i wzmacnia-
nie efektow szkolen. W niektérych
sytuacjach menedzer moze indywi-
dualnie przejmowac takze funkcje
szkoleniowe, trenerskie. Odnosi sie
to do szkoleri na stanowiskach pra-
cy, coachingu, a takze szkoleri poza
miejscem pracy - w czasie réznego
rodzaju zebrar i spotkan, w ktérych
uczestnicza podwiadni.

Kierownicy znaja swoich ludzi, doko-
nuja oceny, maja czesto wobec nich
konkretne plany, a co wazne - znaja
specyfike ich pracy i pracy swojego

znaczone powinno by¢ dla wszelkich grup pracowni-

czych, przynajmniej formalnie, pozostawienie ,z gory”
pewnych zespoléw i grup pracownikéw poza tym
systemem spowoduje predzej czy pozniej spowoduje
ujemne skutki dla catego przedsiebiorstwa).
Systemowos¢ (rozwoj karier powinien by¢ ujety
W ramy pewnego systemu, ktdry zakitada aktywna
wspotprace firmy i pracownikow w okreslaniu i wdra-
zaniu $ciezek karier).

Powigzanie (system karier uwzglednia¢ powinien mi-
sje wypetniang przez firme, jej kulture organizacyjng
oraz tradycje funkcjonowania).

Elastycznos¢ (planowanie i wdrazanie Sciezek ka-
rier powigzane z monitoringiem otoczenia, powinno
uwzglednia¢ wszelkie zmiany i tendencje dotyczace
nowych zawoddw i specjalnosci, zakreséw obowigz-
kow oraz metod i technik podwyzszania kwalifikacji

i umiejetnosci).

dziatu. To prawda, ale zarzadzajacy
musza mie¢ nad tym procesem kon-
trole, wasciwy obieg informacji, dane
z dzialu HR o poszczegdlnych pra-
cownikach i ich osiggnieciach powin-
ny docieraé na jak najwyzszy szczebel
zarzadzania. Oznacza to, ze kazda in-
dywidualna decyzja o awansie dane-
go pracownika powinna by¢ obejrza-
na ,pod lupy” przez dziat personalny
i ostatecznie zatwierdzona przez oso-
be z wyzszego lub wrecz najwyzsze-
go szczebla zarzadzania. Jak pokazuje
praktyka chybione decyzje dotyczace
awansowania pracownikow, szcze-
golnie na stanowiska samodzielne
i kierownicze moga przynosi¢ nega-
tywne skutki przez lata.

Mozna wiec podsumowac to tak: kie-

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,
SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA

ZNALAZLES DZIEKI NAM!




rownik liniowy typuje pracownika
do awansu, szef pionu zatwierdza,
sprawdzajac jednoczesnie informacje
dotyczace pracownika i docelowego

HRM

waé odpowiedzie¢ na kilka podsta-
wowych pytar:

1. Jakie sa specyficzne oczekiwania
w danej branzy i w jakim kierunku
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stanowiska, a czlonek najwyzszego one moga p6jéc? : Mobilnos¢
kierownictwa akceptuje - bazujac na 2. Jaki to moze wywrzeé¢ wplyw pozioma po-
informacji HR i ,szerszej perspekty- na wymagany poziom umiejetnosci : lega ona na
wie” zwigzanej z planowaniem za- ikwalifikacji pracownikow? tym, ze pra-
trudnienia. 3. Czy przedsiebiorstwo potrzebuje : COWNICY S3
faktycznie pracownikéw o zwiek- : Przenoszeni
Awanse, l.‘OZWéj szonym potencjale umiejetnoscio- na miejsca
zawodowy a Sciezki wym i kwalifikacyjnym na danych : W organizacji
karier pracownikéw (dotychczasowych)  stanowiskach : rOwnorzedne
pracy? : pod wzgle-
Bardzo pozadanym przez pracowni- 4. Czy przedsigbiorstwo jest : dem szczebla
kéw (oprécz podwyzek wynagrodze- w stanie zapewni¢ miejsca pracy dla w hierarchii
nia) urzeczywistnieniem systemuroz- pracownikéw objetych systemem : stanowisk,
woju zawodowego w organizacjach rozwoju zawodowego na innych poziomu wy-
sa zazwyczaj Sciezki karier. Sciezki (nowych) stanowiskach, biorac pod nagrodzenia,
karier - w ,czystej” postaci s3 sy- uwage ograniczenia rozwoju struk- : zblizone

mulacjg zakreséw mozliwosci zawo-
dowych i rozwojowych pracownika
w organizacji. Jednakze, jak pokazuje
praktyka, bardzo trudno zastosowac
to rozwigzanie dla wszystkich zatrud-
nionych. Tak wiec wada wielu istnie-
jacych programéw Sciezek karier jest
to, iz czesto dotycza one gléwne kadr
spegjalistycznych
oraz czesci nowo zatrudnionych pra-

i kierowniczych

cownikéw. Nie zawsze umozliwiaja
zmiane pozycji pracownikom szere-
gowym, o dluzszym stazu i mniejszej
sile przebicia.

Racjonalizacja systemu
awansowania

Racjonalny system rozwoju zawodo-
wego uwzglednia czynniki zwigzane
ze specyfika firmy, calej branzy oraz
mozliwosci organizacji w tym zakre-
sie. W zwigzku z tym warto probo-

tury i zatrudnienia wynikajace z sy-
tuacji na rynku?

5. Czy przedsigbiorstwo jest
w stanie zapewnié¢ miejsca pracy dla
pracownikéw objetych systemem
rozwoju zawodowego na innych (no-
wych) stanowiskach, biorac pod uwa-
ge ograniczenia kosztowe?

Struktura organizacyjna instytucji
wymaga bowiem obsadzenia wszyst-
kich stanowisk jak najwlasciwszy-
mi ludZmi, mozliwie jak najlepiej

przygotowanymi do wykonywania

Praktyka awansowania pracownikdéw musi uwzgledniac
podstawowy, racjonalny czynnik: w kazdej organiza-
cji liczba poszczegdlnych stanowisk jest ograniczona,
a tworzenie nowych musi by¢ uzasadnione merytorycz-

nie poprzez zwigzek z rozwojem dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Podobne ograniczenia dotyczg ciagtego pod-
wyzszania wynagrodzen i stwarzania coraz lepszych

warunkow pracy.
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stawianych im zadari, co nie zawsze
moze spelni¢ nawet najbardziej pro-
fesjonalnie prowadzona rekrutacja
wewnetrzna (szczegélnie w sytuadji,
w ktérej przedsiebiorstwo musi bar-
dzo szybko zareagowac na zmiany na
rynku - wtedy nierzadko nie ma po
prostu czasu na zwigkszanie umiejet-
nosci i kwalifikacji osoéb juz zatrud-
nionych). Utrudnia to wdrozenie sys-
temu rozwoju zawodowego i kariery
pracownikow, szczegdlnie ze otocze-
nie organizacji zmienia nieustannie
potrzeby, co do obsady stanowisk
w przedsiebiorstwa, a to z kolei nie-
koniecznie zgodne jest z oczekiwania-
mi i aspiracjami zatrudnionych.

Alternatywa
dla awansow

Funkcjonuja dwa podstawowe rodza-
je mobiln osci.

1. Mobilnos¢ pionowa zwigzana
z ,tradycyjnym” awansowaniem pra-
cownika. Zajmuje on inne, wyzsze
stanowisko w dotychczasowej struk-
turze o wiekszym stopniu trudnosci
i odpowiedzialnosci, czesto wiaze sie
to ze wzrostem wynagrodzenia (sys-
tem Sciezek karier realizowany przez
rekrutacje wewnetrzng).

2.. Mobilnosé pozioma polega ona na
tym, ze pracownicy s przenoszeni na
miejsca w organizacji réwnorzedne
pod wzgledem szczebla w hierarchii
stanowisk, poziomu wynagrodzenia,
zblizone, jezeli chodzi o poziom od-
powiedzialnoéci i uprawnier,, inne
natomiast pod wzgledem zakresu
pracy i rodzaju wykonywanych za-
dan. Przeniesienia te oznaczaja prace
w innym zespole, pod innym kie-

rownictwem niz dotychczas. Przed-
siebiorstwa w wiekszym stopniu
uwzgledniaja wymogi otoczenia ze-
wnetrznego. Otoczenie to w coraz
wiekszym stopniu wymusza zmiany
w organizacji, zakresie oferowanych
produktéw i ustug, sposobie pracy,
a to z kolei wymaga ciaglych zmian
kwalifikacji i umiejetnosci pracowni-
koéw. Programy awansowania rozwo-
ju zawodowego w organizacji powin-
ny by¢ w zwigzku z tym nastawione
na adaptowanie i utatwianie pracow-
nikom wchodzenia w proces zmian.
Czesciej 1 szybciej niz kiedy$ prowa-
dzone s dziatania restrukturyzujace.
Zmniejsza sie poziom zatrudnienia
i przygotowuje plany przegrupowan
pracownikéw, czesto radykalne pod
wzgledem lokalizacji.

Oczekiwania
pracownikéw a mobilnosé

Mobilnos$¢ pozioma, chociaz nie za-
stepuje w pelni awansu pionowego,
moze czeéciowo zaspokoi¢ oczekiwa-
nia pracownikéw zwigzane z indy-
widualnym rozwojem zawodowym,
przede wszystkim w obszarze po-
znawczym i zaspokojenia naturalne-
go dazenia czesci na przyktad miod-
szych pracownikéw do zmian. Nale-
zy jednak pamietad, ze moze ona by¢
zarezerwowana tylko dla czesci sta-
nowisk, w ktérych praca nie jest bar-
dzo specyficzna lub wyjatkowa. Dla-
tego tez przesunigcia poziome moga
by¢ szczegélnie rekomendowane dla
firm , otwartych”, takich ktére dzia-
fajg stosunkowo krétko, na rynkach
nowych technologii, ktére posiadaja
pracownikéw z bardzo réznym po-

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
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tencjatem kwalifikacji i doswiadczen.
Tam mobilnoé¢ pozioma moze przy-
nie$¢ ciekawe rezultaty, a pracownicy
moga ujawnic swoj ukryty potencjat.
Te przeniesienia i zmiany zakreséw
obowiazkéw moga obejmowac nieko-
niecznie cate zespoly - mozna takim
programem obja¢ zaréwno chetnych
jak i wytypowanych poszczegélnych
pracownikéw. Takze w tym wypad-
ku program mobilnosci poziomej
moze przystuzy¢ sie zaréwno zatrud-
nionym, jak i organizacji. Jego wpro-
wadzanie oznacza w efekcie:
® réznorodne wykorzystanie poten-
cjatu zawodowego,
® roéznorodne ukierunkowanie zain-
teresowari zawodowych pracowni-
kéw,
® wszechstronnos¢ i uzupelnianie sie
pracownikéw w pracy zespotowej,
® wzrost wymiany doswiadczen pro-
fesjonalnych w skali przedsiebior-
stwa,
® stopniowe przechodzenie w kie-
runku nowych zawodoéw, bardziej
atrakcyjnych na wewnetrznym ryn-

ku pracy.

Wdrozenie systemu mo-
bilnosci pracownikéw

Punktem wyjécia w pracy zwiazanej
z wdrazaniem kompleksowego syste-
mu mobilnosci zawodowej moze by¢
przygotowanie zbiorczych kart roz-
wojowych dla poszczegdlnych grup
stanowisk (grup zawodowych). Do-
kumenty te wskazuja jednostki i ko-
morki organizacyjne, w ktérych wy-
stepuja dane stanowiska oraz grupuja
pracownikow wedlug kwalifikacji,
stazu zawodowego, doswiadczenia

HRM

dla celéw programu. Wazne sa takze
informacje w jaki spos6éb pracowni-
cy objeli dane stanowisko oraz jakie
odbyli szkolenia w trakcie pracy na
nim i wcze$niej. Po ustaleniu kluczo-
wych wspdlnych elementéw zakre-
s6w obowigzkéw nastepowaé moze
najwazniejsze, czyli okreslenie moz-
liwego zakresu mobilnosci. Chodzi
o znalezienie alternatywnych miejsc
w organizacji - mozliwych dla oséb
z danym kwalifikacjami, dodwiadcze-
niami i aspiracjami. Trzeba jeszcze raz
podkresli¢ - mobilno$¢ pozioma nie
oznacza rezygnadji z indywidualnych
aspiracji dotyczacych awansowania
i rozwoju - chodzi raczej o dluzsza
i czasami alternatywna droge dojscia.
Wskazanie dotyczy¢ moze zaréwno
mobilnoéci poziomej, jak i pionowej
(nazwy dziatéw, pionéw, nazwy sta-
nowisk, warunki i kryteria dojscia).
Warto zwroci¢ uwage, ze system mo-
bilnosci poziomej niejako , wymusza”
lepszaq wspotprace miedzy dzialami
i pionami. Potrzeby kadrowe w réz-
nych dziatach mogg by¢ zaspokaja-
ne przez przeniesienia wewnetrzne,
a kierownicy powinni sie¢ wzajemnie
informowac o osobach objetych pro-
gramem. O
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System mobilnosci umozliwia ograniczenie tra-
dycyjnych awansowych Sciezek rozwoju zatrud-
nionych. Mogq one zosta¢ przeznaczone dla pra-
cownikéw bardzo wydajnych, wysoko ocenianych
i majacych najwieksze znaczenie dla przedsiebior-

stwa. W zwigzku z tym rozwigzaniem racjonalne
wydaje sie wdrozenie systemu dwutorowego roz-
woju zawodowego (kariery) pracownika jako pod-
stawy przesunie¢ poziomych, drég awansowania

oraz podwyzek wynagrodzen

STAJESZ NA GLOWIE,

ZEBY POZY§KAC PRACOWNIKA?
LEPIE) USIASC PRZY KOMPUTERZE!
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Rola

skutecznego twardego HR
w realizacji celow mlgkklego HR
Przemystaw Budzbon/ADP Polska Sp. z o.o.

Okreslenie zakresu kompetencji i struktury dziatu HR jest jednym
z najwiekszych wyzwan stojacych przed przedsiebiorstwem pra-
gnacym skutecznie zarzadza¢ zasobami ludzkimi. Na przestrzeni
lat rozumienie tego aspektu kierowania organizacjg ulegto diame-
tralnej zmianie. Coraz wiekszg uwage poswieca sie jej tzw. miek-
kim aspektom (zwanym HRM — Human Resources Management).
Nie mniej istotna jest rola twardego HR (zwanego HRA — Human
Resources Administration), czyli administracji kadrowo-ptacowe;j.
Réwniez te konieczne do prawidtowego funkcjonowania firmy
czynnosci znacznie ewoluowaty, gdyz nowoczesne przedsiebior-
stwa zdajq sobie sprawe z jego roli w realizacji strategicznych ce-

REKLAMA

Efektyw-:
na admi-:
nistracja
kadrowo-:
ptacowa dla:
pracownika
oznhacza:
terminowo
wyptacone:
wynagro-:
dzenie:

l6w zarzadzania zasobami ludzkimi.

Czym jest skuteczna jest wydajna administracja kadrowo-
administracja kadrowo- ptacowa dla realizacji zadar stojacych
placowa i dlaczego jest przed dyrektorem personalnym i jego
ona tak istotna? wsp6tpracownikami, nalezy rozpa-

Prawidlowe naliczanie i terminowe
wyplacanie wynagrodzeri oraz po-
prawna i zgodna z obowigzujacym
prawem administracja dokumentacja
pracownicza jest obowigzkiem kazde-
go pracodawcy. Efektywna admini-
stracja kadrowo-ptacowa dla pracow-
nika oznacza terminowo wyplacone
wynagrodzenie, brak zaleglosci w nie-
zbednych formalnosciach wzgledem
urzedéw administracji panstwowej
i przejrzyste zasady, jakie ksztattuja
jego stosunek cywilnoprawny z firma.
Zadajac sobie pytanie, na ile istotna

trzy¢ je z punktu widzenia nastepu-
jacych obowiazkéw pracodawcy: bu-
dowy uczciwych relacji miedzy pra-
cownikiem i pracodawca, sprawnej
komunikacji oraz kosztéw realizacji
tych zadan.

Pracownik ma prawo oczekiwa¢ od
firmy prawidlowo naliczonego i termi-
nowo wyplaconego wynagrodzenia,
a takze sprawnego zarzadzania przez
firme jego wnioskami urlopowymi,
zwolnieniami chorobowymi etc. Sg to
elementy gwarantujace zatrudnione-
mu podstawowe uczucie stabilizacji,
a zatem stanowigce podstawy do po-

monsterpolska.pl
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glebienia relacji miedzy nim a firma.
Tak jak dobry dom oparty jest na so-
lidnych fundamentach, tak okresla-
nie strategicznych celéw zwigzanych
z ksztaltowaniem postaw pracow-
niczych wymaga solidnego oparcia
w rzeczywistoéci. Administracja do-
starcza merytorycznych informagji
o kwalifikacjach i umiejetnosciach
pracownikéw. Obejmuja one m.in.
ewidencje czasu pracy, nadgodzin
i absencji, wykorzystanych urlopéw
i ustalanie prawa do nich, a takze pro-
wadzenie terminarza szkoler.

Sa to dane kluczowe z punktu widze-
nia menadzera planujacego rekrutacje,
prowadzacego cykliczne oceny pra-
cownicze czy budujacego harmono-
gram szkoler i Sciezki rozwoju zawo-
dowego. Umozliwiaja optymalne wy-
korzystanie potencjatu pracownikow.
Nalezy mie¢ swiadomos¢, iz dzia-
talnos¢ operacyjna, a zatem fizyczne
nadzorowanie agregacji niezbednych
danych, powinno leze¢ poza strefa
odpowiedzialnosci menedzera ds. za-
sobéw ludzkich. Jego obowigzkiem
jest skuteczne wykorzystanie ich do
realizacji celéow miekkiego HR. Stan-
daryzacja dokumentéw, archiwizacja
i zarzadzanie informacjami sa dome-
nami specjalistéow od twardego HR,
merytorycznie lepiej przygotowanych
do tego zadania, a w przypadku spe-
qjalistow zewnetrznych - wyposazo-
nych w specjalistyczne narzedzia in-
formatyczne.

Trudny i pracochtonny
obowiazek

Administracja kadrowo-ptacowa wy-
maga specjalistycznej wiedzy i duzej

HRM

dokladnosci. Niezbedna jest trafna
interpretacja prawa pracy oraz znajo-
moé¢ zagadnien dotyczacych ubez-
pieczern spofecznych i podatkow.
Przepisy podlegaja ciaglym zmianom,
co pociaga za sobg koniecznos¢ syste-
matycznego ich $ledzenia i aktualizacji
wewnetrznych procedur w firmie.

W obiegu znajduje sie duza liczba do-
kumentéw i sprawozdan. Ich skom-

pletowanie wymaga duzej staranno- :

sci, gdyz pomytki moga grozi¢ odpo-
wiedzialnosciag prawna i finansowa.
W ostatecznym rozrachunku to firma
zostaje obcigzona bledami wyniklymi
z blednego naliczania plac czy nieter-
minowego przekazania dokumentéw
stosownym instytucjom przez jej dziat
wewnetrzny.

Bledy organizacyjne
i ryzyko, jakie ze soba
niosa

Z powodéw wymienionych powyzej
nakiady pracy przeznaczane w prak-
tyce na ten obszar przez przedsigbior-
stwa sa niewspdlmierne do korzysci.
Z racji wystepowania odpowiedzial-
nodci przed zewnetrznymi organami
kontrolnymi oraz konsekwencjami
wynikajacymi z popelnionych po-
mylek monitorowanie poprawnosci
dokumentéw i dokonanych obliczeni
staje sie priorytetowym obowiazkiem
dziatu HR.

Powszechnie spotykany model dziatu
HR, funkcjonujacego jako jednostka
odpowiedzialna jedynie za admini-
stracje personelem, odchodzi w prze-
szlos¢. Zakres jego obowiazkéw oraz
miejsce w firmie zmierzajg w kierunku
strategicznego wsparcia z zakresu po-
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: dziatalno$¢

: operacyjna,

: a zatem fizycz-
: ne nadzorowa-
: nie agregacji

i niezbednych

: danych, powin-
i no leze¢ poza

: strefg odpo-

: wiedzialnosci

: menedzera ds.
: zasobow ludz-
= kich.
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Powszechnie.
spotykany:
model dziatu:
HR, funk-:
cjonujacego:
jako jed-:
nostka od-:
powiedzialna:
jedynie za:
administracje:
personelem, :
odchodzi:

W przesztosc.

HRM

lityki personalnej. Oznacza to wiekszy
nacisk na migkkie aspekty HR, czyli
czynnosci takie jak opisy stanowisk,
cykliczne oceny pracownikéw, organi-
zacja szkolerh oraz Sciezek kariery, czy
wreszcie opracowywanie komplekso-
wych systeméw motywacyjnych.

W praktyce pogodzenie skutecznej
realizacji obydwu tych obszaréw
jest niezmiernie trudne. Pracownicy
dziatu HR poswiecaja swdj czas na
pracochfonng administracje kosztem
realizacji celéw miekkich. Dodatkowo
zespoly HR niejednokrotnie cierpia
z powodu zbyt matej liczby pracowni-
kéw, wzgledem oczekiwanych od nich
efektéw. Usprawnieniu administracji
nie jest poswiecana nalezyta uwaga
i érodki. Dla przykiadu - zarzadzanie
obiegiem dokumentéw niejednokrot-
nie prowadzone musi by¢ recznie,
co biorgc pod uwage rygorystyczne
i duze wymagania formalne, stanowi
duze obcigzenie dla pracownikéw.
Istnieje takze inny problem z po-
szerzaniem kompetencji dziatlu HR.
Przedsiebiorcy poszukuja specjalistow
o niezwykle szerokim spektrum kom-
petencji, tak by oprécz realizacji obo-
wiagzkéw zwigzanych z administracja
kadrowo-placowa mogli realizowac
strategie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Mozna jednakze kwestionowac
stusznos¢ takiego podejscia. Twardy
i miekki HR to dziedziny o licznych
punktach styku, jednakze wymagaja-
cychdiametralnier6znychkompetencji
i kwalifikacji. Administracja kadrowo-
placowa ze wzgledu na swj charakter
i uniwersalizm moze by¢ realizowana
przez osobna jednostke (np. dziat ksie-
gowoésci) lub tez podmiot zewnetrzny.
Zamkniecie tych funkci w jednym

dziale moze skutkowaé obnizeniem
jakosci realizacji tych dziatan.

W kierunku skutecznej
administracji kadrowo-
placowej
Skuteczna  administracja  kadrowo-
placowa to taka, ktéra zwalnia pra-
cownikéw stopnia menedzerskiego
ze zmudnych i rutynowych czynnosci
zwigzanych z merytoryczng kontrola
prowadzonej dokumentacji i naliczania
plac, tak aby docelowo mogli oni swoje
sity poswieci¢ na zadania, do ktérych sa
Pprzeznaczeni.

Kosztem administracji kadrowo-placo-
wej prowadzonej wewnatrz firmy nie
sa tylko wynagrodzenia specjalistow,
takze na stanowiskach menedzerskich.
To takze koszty utraconych korzysci,
mozliwych do zrealizowania, ktére
dziat HR méglby osiagna¢, gdyby byt
odcigzony od rutynowych czynnosci
administracyjnych, np. przez zewnetrz-
na firme.

Kluczem do znalezienia odpowied-
niego rozwigzania jest zrozumienie, iz
dziat HR nie musi by¢ w zadnym stop-
niu odpowiedzialny za administracje
kadrowo-ptacowa i merytorycznie uza-
sadnione moze by¢ oddelegowanie tych
czynnosci do innego dziatu (np. ksiego-
wosci) albo catkowicie poza firme. Jest
to coraz czesciej spotykane rozwiazanie.
W Polsce, wylaczajac firmy kilkuosobo-
we (gdzie outsourcing jest zazwyczaj
reguly), z outsourcingu kadrowo-ptaco-
wego korzysta obecnie ok. 5 proc. firm.
Nawiazanie wspdtpracy z firma outso-
urcingowa oznacza korzyéci w trzech
gléwnych  obszarach:
kosztéw (w Polsce ta oszczednosé prze-

ograniczenie
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cietnie ksztattuje sie na poziomie 15-25
proc.), usprawnienie obstugi pracowni-
kéw oraz transfer ryzyka zwiazanego
z popelianiem bltedéw w sprawoz-
dawczosci i rozliczeniach. Poprzez spe-
cjalizacje firmy trudnigce sie outsour-
cingiem kadrowo-ptacowym inwestuja
W nowoczesne systemy informatyczne,
ktére umozliwiajg im przejecie wszyst-
kich czynnoéci zwigzanych z nalicza-
niem plac i zarzadzaniem dokumenta-
cja kadrowa. Administracja kadrowo-
placowa moze by¢ oddelegowana poza
firme catkowicie. W tym przypadku
role osoby przyjmujacej wnioski urlopo-
we, zwolnienia chorobowe, wydajacej
dokumenty takze moze pelni¢ przed-
stawiciel outsourcera, operujacy syste-
matycznie w siedzibie klienta. Ustuga
taka nosi nazwe frontoffice ADP. Istot-
nym aspektem rozpoczecia wspétpracy
z outsourcerem jest transfer na niego
ryzyka wynikajgcego z bledow w doku-
mentagji i naliczaniu plac. Powierzenie
czynnoéci administracyjnych outsour-
cerowi podyktowane bywa takze che-
cig utajnienia wysokosci wynagrodzen
i zwiekszenia bezpieczenstwa informa-
qji. Dzieki precyzyjnym - powstatym
w toku specjalizacji - procedurom do-
tyczacym bezpieczenistwa i poufnosci
danych dlugoterminowa wsp6tpraca
z firmg trudniaca sie outsourcingiem
kadrowo-ptacowym jest podstawa do
rewizji polityki bezpieczenstwa infor-
magcji w firmie i moze mie¢ wpltyw na
Znaczace jej usprawnienie.

Nalezy zwréci¢ takze uwage, iz na-
wigzanie wspélpracy z outsourcerem
powoduije reorganizacje struktury kosz-
tow w przedsigbiorstwie: cena ustugi
zalezy niejednokrotnie wylacznie od
wolumenu obstugiwanych pracowni-
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kéw, a zatem firma unika kosztéw sta-
lych zwigzanych z funkcjonowaniem :

dziatu kadrowo-placowego.

Podsumowanie

Najmocniej firma odczuwa Istote sku-
tecznej administracji kadrami i pfacami,
kiedy jej nie ma i kiedy jest ona powaz- !

nym obcigzeniem dla pracownikéw
dzialu HR oraz budzetu. Nie nalezy
twardego HR jednak postrzegaé wy-

facznie jako obowiazku, ktéry trzeba

wypelni¢, gdyz wydajnie prowadzony
dostarcza bezcennych danych, niezbed- :

nych do wdrozenia strategii zarzadza-

nia personelem.

Firma, ktéra nalezycie wywiazuje sie ze
swoich podstawowych obowigzkéw :

wzgledem pracownika, tzn. terminowo
reguluje swoje zobowiazania, kompe- :
tentnie prowadzi wszelka dokumenta- :

je oraz oparta jest na transparentnym
modelu biznesowym, gdzie jasne sa za-
sady nagradzania, éciezki karierirozwo-
ju, moze liczy¢ na jego zaufanie, gdyz te
elementy sa fundamentem bardziej za-
awansowanych strategii ksztattowania
postaw pracowniczych i optymalnego
gospodarowania ich potencjatem.
Potrzeba spowodowata wyksztalcenie
calego rynku ustug zwiazanych z tym
obszarem dziatalnosci. Przesuwajac go
na zewnatrz, firma uzyskuje dostep do
puli ustug i informadji, ktére mogg zna-
czaco wesprze¢ skuteczne planowanie
izarzadzanie miekkimi procesami HR.
ADP Polska jest liderem rynku outsour-
cingu kadrowo-placowego. @
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Jak cie widza...
Budowanie marki pracodawcy
- koniecznos¢ czy fanaberia?

Michat Szolc, Hay Group

Swiadoma decyzja o rozpoczeciu procesu budowania marki
pracodawcy to nadal rzadko$¢ w realiach polskiego rynku
pracy. Wciaz jest zbyt mato firm, ktére postanowity zainwe-
stowa¢ energie i srodki w systematyczng i skoordynowang
komunikacje na temat swojej oferty dla pracownikow. Nie-
wiele wiecej jest tez $wiadomie wydajacych korporacyjne
pienigdze na chocby czeSciowe dziatanie, ktére mozna by

REKLAMA

Konstruujac swoj:
komunikat do ryn-:
ku pracy, firma ma:

wptyw na to, :

w jakiej formie

oraz do jakich od-:
biorcéw zostanie:
on wystany.

potraktowac jako budowanie swojego wizerunku.

o wiecej, obecny czas spowolnie-

nia gospodarczego, a co za tym
idzie - redukgji kosztéw, nie sprzyja
utrzymywaniu tego rodzaju pozycji
w budzetach firm i zazwyczaj redu-
kuje si¢ je na samym poczatku. Ale
czy stusznie takie decyzje przycho-
dza menedzerom latwiej niz decyzje
o redukcji budzetéw reklamowych
konkretnych marek? Mogloby sie
wydawag, ze te ostatnie tatwiej po-
wiazaé z przychodami i tym samym
biznesowo uzasadni¢, podczas gdy
z uzasadnieniem wydatkéw pono-
szonych przez dzialy HR, m.in. na
projekty zwiazane z employer bran-
dingiem, jest duzo trudniej. Trudno
bowiem wykaza¢ ich rzeczywisty
efekt i w bezposredni sposéb prze-
liczy¢ na pienigdze. Jakkolwiek nie
jest to niemozliwe.

Marka na rynku pracy

Ale zacznijmy od poczatku: czym
tak naprawde jest marka pracodaw-

cy? Zgodnie z definicja Matthew
Healey’a, = marka jest obietnica,
a celem brandingu (czyli procesu
tworzenia marki) jest zdefiniowanie
tej obietnicy. Ta czysto marketingowa
definicja doskonale wyjasnia, czym
jest marka w odniesieniu do wize-
runku firmy na rynku pracy. Kazde
przedsiebiorstwo starajace sie pozy-
ska¢ pracownikéw (czy to poprzez
ogloszenia prasowe, poszukujac
przez posrednikéw lub w Internecie)
przedstawia oprécz swoich oczeki-
wan pewna obietnice. Sktadaja sie na
nig elementy materialne (wynagro-
dzenie, $wiadczenia, warunki pracy)
oraz niematerialne (atmosfera, dyna-
mika, wyzwania, kultura organiza-
cyjna). Konstruujac swoj komunikat
do rynku pracy, firma ma wptyw na
to, w jakiej formie oraz do jakich od-
biorcéw zostanie on wystany. Inaczej
bedzie poszukiwac najlepszych kan-
dydatéw sie¢ restauracji fast food,
inaczej bank inwestycyjny, a jeszcze
inaczej producent oprogramowania.
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Typowe sieci fast food kieruja swoja
oferte do 0os6b mlodych i dynamicz-
nych. Bank inwestycyjny zapewne
postawi na prestiz i wysoka kulture
pracy, podczas gdy firmy z branzy
IT najczesciej podkreslaja swoja in-
nowacyjnos¢. Tak tez powinien by¢
skonstruowany komunikat kazdej
ztychfirm dorynku pracy. Zbieznoéé
w komunikacji wizerunku produk-
tow danej firmy z wizerunkiem
pracodawcy jest jednym z podsta-
wowych zalozen budowania wize-
runku pracodawcy. Nieprzestrze-
ganie tej zasady moze doprowadzi¢
do sytuacji, w ktérej firma pozyskuje
pracownikoéw, ktérzy nie sa w stanie
identyfikowa¢ sie ze swoim praco-
dawca, co moze mie¢ powazne kon-
sekwencje dla efektywnosci calej or-
ganizacji.

Reputacja oparta
na faktach

Drugim bardzo waznym elemen-
tem procesu budowania wizerunku
jest zbiezno$¢ miedzy komunikatem
a rzeczywistoscia. Jest to o tyle istot-
ne, iz nie dotyczy potencjalnych kan-
dydatéw, lecz 0s6éb juz pracujacych
w danej firmie. Z ich wydajnoscia
i efektywnoscia bezposrednio po-
wigzany jest wynik calej organiza-
qji. Jeden ze znajomych dyrektoréw
dzialu HR w pewnej firmie konsul-
tingowej uraczyt mnie kiedy$ naste-
pujaca metafora: ,Szef HR to troche
jak kierownik restauracji. Wyobraz
sobie, ze prowadzisz bardzo ele-
gancki lokal, w doskonatej miejscu.
Masz pigknie wydrukowane menu,
z mnoéstwem obiecujgco brzmigcych
dan. Zadbate$ o dobra reklame, go-

®
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Scie na pewno przyjda. Czy dobrze
bys sie czul, wiedzac, ze za drzwiami
kuchni koriczy sie elegancja, strasza
pusta lodéwka, dziurawe garnki
oraz kucharz, ktéry umie robi¢ tylko
jajecznice?”.

Niestety, z moich obserwacji wyni-
ka, iz na naszym rynku pracy jakosc¢
narzedzi marketingowych znacznie
przewyzsza poziom realizacji obiet-
nicy, ktére ze soba niosa. Firmy sa

czesto w stanie przyciggna¢ uwage :

i zainteresowanie kandydatéw, ku-
szac ich mozliwosciami rozwoju,
wyzwaniami, wysoka kultura pracy,
podczas gdy rzeczywistos¢ okazuje
sie zupelnie inna.

Skoro zapoznalimy sie juz z og6l-
nym komunikatem naszej mar-
ki i wydaje nam sie, ze jesteSmy
w stanie dotrzymac obietnicy danej
naszym klientom, warto sie zasta-
nowi¢, kim oni tak naprawde sa,
a takze co i jak chcemy im powie-
dzie¢. W tym przypadku klientami
dziatu HR sa zaréwno kandydaci do
pracy (przyszli pracownicy), osoby
aktualnie zatrudnione w firmie, jak
i byli pracownicy, ktérzy z r6znych
przyczyn opuscili nasza organizacje.

Cykl "zyciowy"
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i bardzo waznym
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: tencjalnych kan-
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kreowanie marki pracodawcy

PRZYCIAGNIJ

DZIALANIANA
ZEWNATRZ
ORGANIZACJI

Do kogo méwimy?

Budowanie wizerunku w oczach
potencjalnych  pracownikéw  to
najczestsze i najbardziej widoczne
z zewnatrz organizacji dzialanie,

na jakie decyduja sie pracodawcy.

ZATRZYMAJ

DZIALANIAWEWNATRZ

ROZWIJAJ

ORGANIZACJI
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Komunikagcja do tej grupy klientow

sie recesji. Kluczowym czynnikiem

wizerunku moze przybiera¢ bardzo rézng for- sukcesu jest tu przemysélana, jasna
w oczach | me. Poczawszy od najprostszych izrozumiata komunikacja wewnetrz-
potencjal- narzedzi, jak ogloszenia rekruta- na. Firmy maja do swojej dyspozycji
nych pra- : cyjne czy obecnoéc¢ na targach pra- caly wachlarz narzedzi. Od spotkari
cownikéw to cy, przez prezentacje na uczelniach z pracownikami, przez firmowe biu-
najczestsze i organizacje programoéw praktyk letyny, az po pelna game rozwiazan

i najbardziej : letnich, az po telewizyjne kampanie wykorzystujacych firmowy intranet.
widoczne reklamowe. Jak w przypadku kazdej innej komu-
z7zewnatrz | Nawet najprostszy  komunikat nikadji, tak i tutaj wazna jest sp6jnoéé
organizadji w postaci ogloszenia o prace moze przekazu w kazdym z kanatéw ko-
dziafanie, na wiele méwi¢ o samej pracy, jak munikacyjnych oraz jego zgodnosé
jakie decy- : i pracodawcy. W sytuacji, gdy fir- z rzeczywistoscia. Raz przekazana
dujq sie pra- mie zalezy na pozyskaniu niesza- wiadomos¢ trudno jest odwota,
codawcy. : blonowych kandydatéw, wskazane a w przypadku tak wrazliwych sfer

REKLAMA

bedzie uzycie formy odbiegajacej
od typowego ogloszenia rekrutacyj-
nego. Dobrym przykladem moze
by¢ jedno z ostatnich ogloszen firmy
Bols, poszukujacej kandydatéw na
stanowisko ,mlodszego farciarza”
- opiekuna grupy niezwykle atrak-
cyjnych hostess, ktérego zadaniem
jest organizacja ich pracy w klubach
i dyskotekach w catej Polsce. Oczy-
wiscie, mozna bylo ograniczy¢ sie do
prostego ogloszenia i znalezienia ko-
go$, kto moéglby skoordynowac prace
zespolu hostess. Jednakze oryginal-
na forma ogtoszenia od razu tworzy
obietnice swobodnej atmosfery pra-
cy w zespole, ktéra moze skusi¢ oso-
by niezainteresowane pieciem sie po
szczeblach korporacyjnej drabiny.

Druga grupa - aktualnie zatrudnieni
—jestkluczowa z punktu widzenia re-
zultatéw osigganych przez organiza-
ge. To od ich motywacji i zaangazo-
wania w wykonywang prace zalezy
by¢ albo nie by¢ niemal kazdej firmy.
Utrzymywanie tych dwéch czynni-
kéw na wysokim poziomie jest du-
zym wyzwaniem zwlaszcza w okre-

jak bezpieczenistwo zatrudnienia czy
wynagrodzenia, Zle zaplanowana ko-
munikacja moze wywola¢ trudne do
opanowania konsekwengcje. Pamie-
tajmy, ze nasi aktualni pracownicy sa
najbardziej wiarygodnymi ambasa-
dorami marki organizacji, w ktérej sa
zatrudnieni. To oni ksztattuja opinie o
swojej firmie na forachinternetowych
i wéréd znajomych. Warto dotozy¢
staran, zeby byla to opinia korzystna.

Co powinno sie wzig$¢ pod uwage

konstruujac employer brand na potrzeby
komunikacji na zewnatrz

Employer brand powinien petni¢ istotna role w strategii brandingowej organizaciji

Co mamy do

zaoferowania
jako

pracodawca

&

Trzecia grupe, traktowana wciaz po
macoszemu przez wiekszos¢ pol-

skich pracodawcéw, stanowig byli
pracownicy - zaréwno zwolnieni,
jak i tacy, ktérzy dobrowolnie opu-
Scili szeregi organizacji. Utrzyma-
nie wiezi z bylymi pracownikami
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moze nies¢ za sobg rézne korzysci.
Bardzo czesto zdarza sie, iz pra-
cownicy wracaja do poprzedniego
pracodawcy bogatsi o doswiadcze-
nia i wiedze zdobyta u konkuren-
Gji. Swiadomy pracodawca bedzie
staral sie utrzyma¢ dobre relacje
z odchodzacym pracownikiem, wie-
dzac, iz za jaki§ czas moze znéw
mie¢ okazje z nim wspoétpracowac.
Dos¢ czesto mamy do czynienia z sy-
tuacja, w ktérej byly pracownik staje
sie partnerem biznesowym - klien-
tem lub dostawca dla firmy, ktéra
opuécil. Jako pierwsze zrozumiaty
to firmy doradcze, ktére w latach 90.
zaczely tworzy¢ organizacje Alummni,
zrzeszajace bylych konsultantow.
Dzi$ stanowia one pokazna baze cen-
nych kontaktéw biznesowych. Tak
na marginesie, rzetelnie przeprowa-
dzony exit interview z odchodzacym
pracownikiem to nie tylko dobre
zrédlo informacji o przyczynach
jego decyzji, ale réwniez komunikat
mowigcy o tym, ze organizacja jest
zainteresowana poznaniem rzeczy-
wistych powodéw odejscia.

Strategia Employer
Branding

Swiadome ksztattowanie marki pra-
codawcy to proces dtugotrwaty, wy-
magajacy konsekwenciji i cierpliwo-
§ci. Silna marka pracprzektada sie na
wiele elementéw swiadczacych o sile
firmy (wysoka wydajnosé pracowni-
kow, wysoki poziom umiejetnoéci i
kompetencji dzigki pozyskaniu zryn-
ku najlepszych kandydatéw), moze
pozwoli¢ ograniczy¢ wydatki na re-
krutacje. Nawet nieSwiadomie kaz-

HRM

dy pracodawca buduje swoja marke.
Klucz do sukcesu tkwi w koordynacji
tego procesu na réznych poziomach
i w réznych obszarach organizacji.
Im wiekszg mamy kontrole nad wi-
zerunkiem w oczach pracownikéw
i na zewnatrz organizacji, tym wiek-
sza szansa, iz bedzie postrzegana,
zgodnie z naszymi oczekiwaniami.
Dlatego tez proces ten nie powinien
stanowi¢ osobnego, niepowigzanego
z caloSciowq strategia firmy obsza-
ru. Latwiej woéwczas o zapewnienie
synergii dzialania i konsekwencje
komunikacyjng. Co wiecej - jezeli
rzeczywiScie proces ten jest czeScig
strategii firmy tatwiej dziata¢ zespo-
fowi HR, ktéremu zwykle przypada
odpowiedzialnosc za te sfere dziatal-
noéci organizacji. Niestety, i tu polski
rynek nie jest wyjatkiem, jak pokazu-
ja wyniki ankiety przeprowadzonej
w marcu 2009 r. przez firme dorad-
cza Ceridan wéréd 250 dyrektorow
personalnych w Wielkiej Brytanii,
gdy dotkniete kryzysem organizacje
decydowaly sie na outsourcing klu-
czowych funkgji HR (jak np. zarza-
dzanie wynagrodzeniami czy rekru-
tacja), szefowie dzialu HR podejmo-
wali decyzje tylko w 20 proc. wypad-
kow. Zazwyczaj ostateczna decyzja
nalezala do prezesa lub dyrektora

finansowego (www.personneltoday. g

com, 31/03/2009). Jezeli wiec na tym
szczeblu decyzyjnym nie ma wystar-
czajacego przekonania dotyczacego
potrzeby kreowania marki praco-
dawcy i przywigzywania nalezytej
wagi do procesu komunikacyjnego
- dziat HR bedzie miat wyjatkowo
trudne i mozolne zadanie. ®
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Efekty

trudnomierzalne

Analiza kosztow i mierzenie
efektywnosci coachingu

Romeo Grzebowski, ekspert TalentClub.pl

Od kilku lat obserwujemy w Polsce znaczacy wzrost popularno-
$ci coachingu. Jak grzyby po deszczu powstajg kolejne szkoty,
a do tych uznanych trzeba zapisywac sie z wielomiesiecznym
wyprzedzeniem. Dlaczego tak sie dzieje? Moze to moda, moze
firmy zauwazyly, ze tradycyjne szkolenia nie dajq takich efektéw
jak kiedy$, moze konsultanci i trenerzy znudzeni po kilku latach
robienia tego samego znaleZli ciekawy sposdb na rozszerzenie
portfolio swoich ustug i jednoczesne wzbogacenie wtasnej kariery
o dodatkowe doznania? Pewnie kazdy z tych elementéw ma
® wptyw, mnie natomiast najbardziej przekonujg rezultaty proceséw ®
coachingowych, w ktorych uczestniczytem jako klient, coach lub
supervisor.
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Jak rozumiemy
coaching?

Jest wiele definicji coachingu i wiele
jego odmian. Na potrzeby tego arty-
kutu chcialbym zaja¢ sie coachingiem
biznesowym realizowanym przez
zewnetrznego, profesjonalnego co-
acha na rzecz klienta - najczesciej
menedzera wyzszego lub éredniego
szczebla, czasami specjalisty.

Najblizsza mi formuta coachingu
to ta wypracowana przez Josepha
O’Connora, tworce i zalozyciela In-
ternational Coaching Community
(ICC). O'Connor prezentuje podej-
Scie holistyczne, ktére uwzglednia to,
Ze na nasze zachowania ma wplyw

wiecej czynnikéw niz tylko wiedza
i umiejetnosci. Istotne sg: sys-
tem przekonan i pogladéw, za-
korzenione nawyki w mysleniu
i dzialaniu, hierarchia wartosci,
poczucie tozsamosci, odczuwanie
réwnowagi pomiedzy zyciem oso-
bistym i zawodowym. Kazdy z wy-
mienionych wyzej czynnikéw moze
podnies¢ lub obnizy¢ efektywnosé
naszej pracy. Podobnie jak sposéb,
wjaki zarzagdzamy naszymi emocjami
i budujemy relacje z innymi ludzmi.
Coaching w tym ujeciu jest pomocny
w odkrywaniu istotnych przyczyn
tych zachowar, ktére wydaja sie mato
uzyteczne. Jest to punkt wyjscia do
wypracowywania nowych rozwia-
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zan. Proces ten prowadzi do szybkiej

i trwalej zmiany.

Pewna odmiang coachingu bizneso-

wego jest executive coaching, czyli

coaching wyzszej kadry zarzadza-
jacej, prowadzony w celu polepsze-
nia sposobu podejmowania decyzji
strategicznych i zdolnosci przywaéd-
czych. Coachowie podczas indywi-
dualnych sesji pracuja z menedze-
rami, pomagajac zidentyfikowac¢ ich
styl przywodczy, wartosci, ktdrymi
sie kieruja, mocne strony i obszary
wymagajace doskonalenia. W wy-
niku procesu coachingu powstaje
ijest realizowany zindywidualizowa-
ny plan dziatan, ktéry ma na celu wy-
znaczenie konkretnych krokéw pro-
wadzacych do spodziewanej zmiany.

Realizacja planu dzialaii spoczywa

na kliencie. Do fundamentalnych za-

sad tego rodzaju coachingu naleza:

v' coaching jest partnerstwem po-
miedzy coachem a klientem;

v" coaching koncentruje si¢ na ce-
lach, ktére wybieraja klienci;

v" zadaniem coacha nie jest rozwi-
janie kompetencji merytorycz-
nych klienta - zadaniem coacha
jest wspieranie w dazeniu do
osobistego rozwoju w ramach
organizacji dla ktérej klient pra-
cuje.

Jak przebiega proces
cachingu?

Przygotowanie do coachingu

Sponsorzy projektu (np. dyrektor
generalny i/lub dyrektor HR, albo
przedstawiciel dziatu HR) typuja oso-
by/klientéw, ktérych chcieliby obja¢
procesem coachingu. Dla kazdej oso-

HRM

by/klienta indywidualnie ustalane
sa wstepne cele i zakres coachingu.
Moga one wynika¢ z nowych zadan
powierzonych pracownikowi, jego
indywidualnych planéw kariery lub
wskazywac obszary do poprawy w
aktualnie prowadzonej dziatalnosci
(podejmowanie strategicznych decy-
zji, problemy w relacjach z podwlad-
nymi, nadmierny krytycyzm itp.).
We wstepne ustalenia powinien by¢
zaangazowany przetozony kandyda-
ta do coachingu, przedstawiciel dzia-
tu HR i sam zainteresowany.

Coach omawia ze sponsorem projek-
tu nastepujace obszary:

o cele coachingu dla danego pracow-
nika - co miatoby ulec zmianie;

e zasady coachingu, ze szczeg6lnym
zwréceniem uwagi na zasade pouf-
nosci dotyczacy przebiegu sesji;

ezasady przeplywu informacji do-
tyczacych przebiegu procesu co-
achingu;

eczas i forme przekazania niezbed-
nych danych dotyczacych pra-
cownika (opis stanowiska, ocena
roczna, cele rozwoju, informacje
o firmie i jej strategii itp.);

enarzedzia diagnostyczne wykorzy-
stywane w procesie - np. analiza
potencjatu i predyspozycji, ocena
360°;

eramy czasowe i koszty zwigzane
Z procesem.

Pierwsze spotkanie klienta z co-
achem - sesja otwierajaca pozwala
na ich nieformalne, blizsze pozna-
nie sie , omdwienie zasad coachin-
gu, poznanie oczekiwan klienta.
W wyniku sesji klient podejmuje de-
cyzje o akceptacji wspotpracy z da-
nym coachem.
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Po tej sesji nastepuje zawarcie kon-
traktu coachingowego.

. Coaching jest prowadzony w formie

Coachowie :
podczas in- :
dywidualnych :
sesji pracujq :
z menedze- :
rami, poma- :
gajac ziden- :
tyfikowac ich :
styl przywdd- :
czy, wartosci, :
ktorymi sie :
kierujg, moc- :
ne strony :

i obszary wy- :
magajace do- :
skonalenia. :

indywidualnych  spotkari  klienta
z coachem. Sklada si¢ najczesciej z ok.
szesciu do oémiu péttoragodzinnych
sesji prowadzonych co trz, cztery ty-
godnie. Pelny cykl coachingu trwa
okolo szesciu miesiecy.

Poczatkiem pracy jest ustalenie
przez klienta szczegétowych celow
coachingu (jakie konkretne zmiany
nastapia za szes¢ miesiecy) oraz dia-
gnoza obecnej sytuacji. Podstawe
do diagnozy sytuacji, oprécz danych
od pracodawcy i opinii osoby coacho-
wanej, stanowig czesto wyniki analiz
takich jak np. analiza indywidualna
Extended DISC oraz ocena kompe-
tengji 360°. Tego typu narzedzia po-
magaja menedzerom w obiektywny
sposob okresli¢ ich naturalny styl
zarzadzania oraz potencjalne obszary
do pracy nad soba.

Pierwszy etap analizy danych, okre-
$lania preferowanego stylu zarzadza-
nia i potrzeb rozwojowych, refleksji
nad waznymi warto$ciami, przefor-
mulowywania celow jest kluczowy
dla powodzenia procesu coachingu.
Z reguly wypelnia on dwa do trzech
spotkan. Dzieki dokonanej diagnozie
wlasnego potencjatu i potrzeb rozwo-
jowych menedzerowie zyskuja pel-
niejszy obraz wlasnej osoby i zrozu-
mienie celéw do ktérych daza. Na tej
podstawie powstaja plany aktywno-
Sci, ktére menedzer podejmie, by zre-
alizowac swoje cele. Rola coacha na
tym etapie jest wsparcie menedzera
w podejmowaniu nowych aktywno-
ci poprzez omawianie konkretnych
sytuacji, dawanie informacji zwrot-

Zwrot z inwestycji —
co mozna zyskac?

Jesli przyjmiemy, ze standardowy proces
coachingowy to Srednio siedem sesji,
koszt takiego procesu wynosi zatem od
10,5 tys. zt do 10,5 tys. euro. Czy taka
inwestycja ma szanse sie zwroci¢? Moim
zdaniem tak, i to wielokrotnie. Oto kil-
ka przyktadéw rezultatéw osiggnietych
przez klientow:

Dopuszczenie wspdlnika do firmy,
a w konsekwencji wzrost przychodow
firmy o 100 proc. w ciggu trzech lat.
Catkowita zmiana koncepcji struktury
organizacyjnej w kilkudziesieciooso-
bowej firmie umozliwita ograniczenie
strat i powrét do rentownosci oraz
zwiekszenie zaangazowania pracow-
nikow.

Uruchomienie od zera organizacji
non-profit, pozwalajacej spetni¢ wia-
sne aspiracje, a jednoczesnie bedacej
doskonatym narzedziem promocyj-
nym;.

Zmiana w karierze — ograniczenie
czasu pracy z 60 do 40 godz. w tygo-
dniu przy jednoczesnym zachowaniu
podobnego standardu zycia i wiek-
szej satysfakcji z pracy.
Uruchomienie innowacyjnego pro-
jektu w obszarze relacji z kluczo-
wym dystrybutorem, w konsekwencji
oszczednosci na poziomie kilkuset ty-
siecy ztotych.

Poprawa komunikacji z klientami oraz
relacji z reszta zespotu i jednoczesny
wzrost skutecznosci w dziataniach
sprzedazowych — wzrost sprzedazy
0 25 proc.
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nej, przydzielanie zadan, ktore po-
moga w pokonaniu wewnetrznych
ograniczen.

Rezultaty procesu coachingu sa rézne
w zaleznosci od postawionych celow
- planu kariery, réwnowagi miedzy
zyciem osobistym i zawodowym, po-
prawy relacji z pracownikami. Nieza-
leznie od postawionego celu w wyni-
ku dobrze zrealizowanego procesu
coachingu menedzer osigga wieksza
efektywnosc i satysfakcje we wszyst-
kich obszarach swoich dziatan.

Jak mierzy¢
efektywnos¢ coachingu?

W mojej praktyce spotkalem sie
z trzema sposobami pomiaru efek-
tywnosci coachingu. Sa to:

1. Weryfikacja, czy cel ustalony na
wstepie zostal osiagniety. To naj-
czeéciej stosowana i najprostsza
metoda. Wymaga jednak precyzyj-
nego celu na poczatku procesu.

2.0Ocena, jakie wymierne korzysci
biznesowe osiagnieto (niektérych
rezultatéw nie da sie przewidzie¢
z gory, coaching czesto oddzialy-
wuje na wiele aspektéw pracy/
zycia klienta).

3.Zmiana zachowania klienta - po-
twierdzona np. powtérzong ocena
360 stopni.

Inwestycja -
ile to kosztuje?

Ceny ustug coachingowych zaleza
od kilku czynnikéw. Najistotniej-
szym z nich jest doswiadczenie da-
nego coacha i popyt na jego uslugi.
Oprocz tego waznym elementem jest

HRM

rodzaj ustugi, np. executive coaching
jest drozszy od zwyklego coachingu
z racji wigkszego wplywu i odpowie-
dzialnosci. Dodatkowo na cene moga
mie¢ wplyw: jezyk, w ktérym prowa-
dzony jest coaching, miejsce (czy co-
ach musi dojechac¢ na miejsce spotka-
nia), uzycie dodatkowych narzedzi.
Na rynku warszawskim cena za
pottoragodzinng sesje ksztattuje sie
przecietnie od 1 500 zt do nawet 1 500
euro.

Podsumowujac, moge stwierdzié, ze
podane wyzej przyklady rezultatow
coachingu w zestawieniu zinwestycja
wymagang, by uruchomic¢ coaching,
$wiadcza o tym, Ze jest on jest optacal-
ny, a jego coraz wigksza popularnoé¢
ma swoje biznesowe uzasadnienie.
Nie mozemy jednak zaklada¢, ze
kazdy coaching automatycznie be-
dzie efektywny. Aby tak sie stato, na-
lezy bardzo dobrze sie przygotowac
do uruchomienia kazdego procesu
coachingowego i pamieta¢ o stoso-
waniu sie do kilku opisanych wyzej
wskazéwek. Przede wszystkim wy-
bra¢ dobrego certyfikowanego co-
acha i sprawdzi¢ jego referencje. ©
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Apetyt

na outsourcing

Jak zaplanowa¢ przejscie na BPO HR

Grzegorz Gotba, BCC

REKLAMA

Warunkiem osiggniecia maksymalnych korzysci z Business
Process Outsourcing jest wybdr odpowiedniej oferty, profe-
sjonalnego dostawcy i ustalenie optymalnego dla danej fir-
my zakresu ustug. Dobrze przemyslany i zaplanowany proces
przejscia firmy od samodzielnego naliczania ptac do modelu
outsourcingu w tym zakresie to poczatek efektywnej wspot-
pracy, ktdra zaowocuje oszczednosSciami.

Outsourcing proceséw bizne-

sowych w zakresie ptacowym
coraz bardziej zyskuje na popular-
noéci. W Europie w ciggu ostatnich
pieciu lat warto$¢ uméw na Busi-
ness Process Outsourcing w zakre-
sie HR ulegta podwojeniu. Wedtug
raportu IDC w 2003 r. wynosita
ona 1,2 mld euro, a w 2008 r. wzro-
sta juz do 2,8 mld euro. Szacunki
na kolejne lata réwniez przewiduja
wzrost.
Nic dziwnego - BPO w zakresie
HR to korzysci ekonomiczne, wiek-
sza efektywnos¢ firmy, uwolnienie
zasobéw na realizacje zadan stra-
tegicznych i odcigzenie pracowni-
kéw z wykonywania powtarzal-
nych i czasochtonnych zadar.

Powiedz, co chcialbys$
osiagnaé, i zmierz efekty

Przed podjeciem decyzji o zlece-
niu naliczania wynagrodzen fir-
mie zewnetrznej warto sprawdzic,
jakie korzysci mozemy osiagnac,
korzystajac z takiej ustugi. Jasno
sprecyzowane spodziewane zyski
i oszczednosci z outsourcingu oraz
zwiazane z tym koszty to podsta-
wowe informacje, konieczne przy
podejmowaniu decyzji o BPO.

Na przyklad w firmie zatrudnia-
jacej 1500 pracownikéw ptace na-
licza érednio szes$¢ osob. W firmie
outsourcingowej te sama prace
moga wykonaé¢ dwie osoby. Mniej-
sza liczba pracownikéw to réwniez

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
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trzy razy nizsze koszty wynagro-
dzeni oraz znacznie nizsze koszty
szkolenr z zakresu naliczania plac,
zmian prawnych i obstugi systemu
informatycznego, ktére dla firmy
korzystajacej z BPO zredukowane
sq praktycznie do zera.

Oproécz oszczednosci finansowych
nalezy takze pamieta¢ o innych
argumentach przemawiajacych za
BPO: zwigkszonej, jakosci obstugi
procesow placowych oraz wyz-
szym poziomie bezpieczenistwa
danych o wynagrodzeniach.

W zgodzie
ze strategia firmy

Przed podjeciem decyzji o outso-
urcingu warto dokladnie przeana-
lizowad, jakie procesy najlepiej zle-
ci¢ na zewnatrz, a ktére nadal po-
winny by¢ realizowane wewnatrz
firmy.

Na przykiad w firmach decyduja-
cych sie na BPO HR, w ktérych kul-
tura organizacyjna zaklada duza
role i aktywnos¢ dziatéw
a polityka
kadrowa wynika z wielo-

kadrowych,

letnich wypracowanych
standardéw i jest silnie
wpisana w ogolna stra-
tegie firmy - najczestsza
decyzja jest kontynuacja
pelnienia funkcji kadro-
wej przez pracownikéw
firmy i ograniczenie out-
sourcingu HR do nalicza-
nia wynagrodzen. Reali-
zacja funkcji placowych
na zewnatrz pozwala po-

$wieci¢ uwolniony czas

HRM

i zasoby na realizacje zadan wpisu-
jacych sie w strategie HR firmy.

Wybor partnera
outsourcingowego

Firmy, ktére decyduja sie na out-
sourcing - bez wzgledu na rodzaj
outsourcowanej ustugi - zwykle
rozwazaja taka decyzje w dlugiej
perspektywie czasowej. To decyzja
strategiczna - stad wskazane jest,
by w proces wyboru dostawcy za-
angazowal sie nie tylko szef dziatu
HR, ale takze cztonek zarzadu ds.
finansowych.

Wybierajac dostawce ustug outso-
urcingowych, warto zwréci¢ uwa-
ge na jego doswiadczenie, zaple-
cze specjalistow, jakim dysponuje,
zakres oferowanych ustug. Wazne
réwniez, na jakim systemie infor-
matycznym ustuga bedzie realizo-
wana - to wyznacza jakos¢ i stabil-
noé¢ obstugi, a takze mozliwosci
rozwojowe w przyszlosci.

Istotna tez jest kompleksowosé
oferty partnera outsourcingowego
- nawet jesli na poczatku chcemy
korzysta¢ tylko z ograniczonego
zakresu ustug. W razie potrzeby,
bedziemy mogli rozszerzaé¢ zakres
wspolpracy, bez zwiekszania licz-
by dostawcéw ustug - obciazajac
jednego zaufanego partnera jedno-
znacznie sprecyzowanym zakre-
sem odpowiedzialnosci. Przy tym
jako staty klient bedziemy mogli
negocjowac lepsze warunki ceno-
we.

Dlatego warto sprawdzi¢, czy do-
stawca - poza samga obstuga BPO,
moze nam zapewnic¢ merytoryczny
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helpdesk, szkolenia, rozwdj sys-
temu informatycznego czy jego
hosting w centrum przetwarzania
danych.

Warunki wspélpracy
ZaWrZzZyj W umowie

Precyzyjne ustalenie na samym
poczatku zakresu obowiazkéw
i odpowiedzialnosci obu stron oraz
wyjaénienie sposobu $wiadczenia
uslug to podstawa dobrej wspot-
pracy. Warto pamieta¢ o tym, ze
w przypadku BPO odpowiedzial-
no$¢ za realizacje proceséw, zarow-
no finansowa jak i prawna, ponosi
firma outsourcingowa, a nie zlece-
niodawca ustugi.

Nalezy zadba¢ o to, by w umowie
znalazl si¢ zapis méwiacy, ze do-
stawca ustug outsourcingowych
zobowiazuje sie do zapewnienia
pelnej poufnosci wszelkich otrzy-
mywanych i przetwarzanych da-
nych. Zobowigzanie to nie ma
ograniczen czasowych i nie wyga-
sa po rozwigzaniu umowy.
Réwnie istotne jest okreslenie pro-
cedur wymiany informacji pouf-
nych i sposobu komunikacji. Jesli
na przyklad dla zleceniodawcy
niedopuszczalne jest przekazywa-
nie informacji przez telefon lub e-
mail, taki zapis powinien znalez¢é
sie w umowie.

Podstawowe korzysci
z outsourcingu
naliczania plac

® specjalizacja - firma skupia sie
na ,core businesie”; uwalnia

czas i zasoby na realizacje stra-
tegii firmy
® poufnos¢ danych -firma ma
pewnosd, ze informacje dotyczg-
ce plac sa doskonale strzezone
zar6wno przed osobami z ze-
wnatrz, jak i pracownikami
oszczednosci - koszty szkolen,
serwisu, infrastruktury IT, opro-
gramowania i rekrutacji specjali-
stow HR sa duzo nizsze
® wysoka jako$¢ - korzystanie
z uslug specjalistow majacych
dostep do profesjonalnych szko-
lerr i Zrédel wiedzy o zmianach
w przepisach prawnych; place
naliczane sa z najwieksza do-
ktadnoscia, zawsze na czas
¢ ciaglosc obslugi - nie ma proble-
mu zwolnieni, choréb, urlopéw
0s6b odpowiedzialnych za wy-
nagrodzenia

Co warto wziaé¢ pod
uwage przy badaniu
oplacalnosci BPO HR?

® koszty wynagrodzen i stanowisk
pracy

® koszty dostepu do wiedzy pra-
cownikéw placowych (np. szko-
lenia, literatura tematyczna)

® koszty utrzymania systemu in-
formatycznego, serwisu aplika-
cyjnego

® koszty rekrutacji

¢ koszty zastepstw (urlopy, zwol-
nienia, choroby).0
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sttem
motywacyjny

- narzedzie komunikacji firmy

z pracownikami

Magdalena Kustra-Olszewska, Katarzyna Stasiiiska, Hay Group
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Sytuacja spowolnienia gospodarczego powoduje, ze fir-
my duzo ostrozniej niz dotychczas podchodzg do inwesto-
wania w nowe projekty i przedsiewziecia. Zmniejszajq sie
budzety HR, pojawiajg sie wytyczne dotyczace ciecia kosz-
téw. Jednoczesnie, jak wynika z badania przeprowadzonego
w Polsce przez Hay Group w lutym 2009 r., 35 proc. firm
deklaruje, ze zamierza opracowac lub zmodyfikowac system

premiowania pracownikow.

aturalnym wydaje sie, ze to

wilasniedobrzeskonstruowany
system premiowy oferujacy nagrode
zmienna, uzalezniona od wynikéow
powinien by¢ postrzegany jakojedno
z kluczowych narzedzi zwigkszania
efektywnosci i optymalizacji kosz-
tow. Czas gorszej koniunktury gos-

podarczej z jego specyficzng optyka

koncentrujaca sie¢ na zwigkszaniu
rentownosci wymusza koniecznoscé
tworzenia skutecznych systeméw
premiowych. Powinny one nie
tylko zapewnia¢ zwrot z inwestycji,
ale takze komunikowaé priorytety
firmy, réznicowac najlepszych od

ZGLOS$ SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!




przecietnych motywowaé
pracownikéw do podejmowania
zwiekszonego wysitku.

W trudnych warunkach gospoda-
rczych projekty dotyczace systemow
premii dodatkowo zyskuja wiec na
znaczeniu.

oraz

System premiowy
a strategia firmy

Przystepujac do projektowania badz
modyfikacjisystemu, wartopamietac,
Ze jest to jeden z elementéw wyna-
grodzenia calkowitego, a zatem przy
jego konstruowaniu nalezy wziaé
pod uwage wszystkie sktadniki pak-
ietu wynagrodzen, jakie firma oferu-
je swoim pracownikom. Dotyczy to

zwlaszcza poziomoéw placy zmien-

Struktura wynagrodzenia calkowitego

nej w kontekscie polityki wynagra-
dzania zasadniczego.

Z drugiej strony, skuteczny system
wynagradzania (w tym réwniez sy-

HRM

stem premiowy) powinien by¢ two-

rzony w oparciu o:

* okreslenie celéw strategicznych
firmy, ktére system powinien
wspierag,

e zdefiniowanie potrzeb, ocze-
kiwan i profilu motywacyjnego
pracownikéw,

* ustalenie oczekiwanych wy-
nikéw, czyli zwrotu z inwestycji
w system; okreslenie kluczowych
wskaznikéow  efektywnosci = sy-
stemu.

Uwzglednienie wyzej wymienion-

ych perspektyw pozwala firmie

unikngé¢  konkretnych

Pominiecie  pierwszej

tywy narazi firme na stworzenie

systemu, ktéry moze okaza¢ sie

zagrozen.
perspek-

w calosci lub czeSciowo oderwany

od jej celow i wyzwari bizneso-
wych. Byloby to rozwiazanie, ktére
z punktu widzenia zarzadczego
i biznesowego nie wnosi oczekiwa-
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nej wartosci. Ponadto niestychanie
trudno bedzie pozyskaé akceptacje
tak skonstruowanego systemu przez
jego docelowych uzytkownikéw,
czyli  menedzeréw  liniowych.
Pominiecie  perspektywy  pra-
cownikéw rodzi ryzyko inwesty-
¢i chybionej z punktu widzenia
skutecznosci motywowania ludzi.

Aby  unikngé ryzyka niepo-
rozumienn i frustracji zwigzanych
z projektem, firmy powinny
pamieta¢ takze o jasnym ustaleniu
oczekiwan wobec systemu premio-
wego oraz kryteriéw jego sukcesu.

W przeciwnym razie wdrozenie
projektu  moze skutkowac nie-
spetnionymi (bo niezdefiniowany-
mi  wczesniej)  oczekiwaniami,
a nawet podwazeniem jakosci
i sensownosci catego systemu.

potencjal komunikacyjny. Majac to
na uwadze, warto przeanalizowac
i uporzadkowaé poszczegdlne ele-
menty wynagradzania w konte-
kécie ich funkgji oraz informacji, jaka
niosa dla pracownikéw. Analize
struktury wynagrodzen z punktu
widzenia potrzeb organizacji i jej
pracownikéw obrazuje ponizszy
wykres.Wynagrodzenie zasadnicze:
jego funkcja jest zapewnienie pra-
cownikom poczucia bezpieczenistwa
i stabilnodci. W zwiazku z tym ko-
munikat przekazywany przez sy-
stem plac podstawowych powin-
ien by¢ powiazany z wizerunkiem
pracodawcy. Swiadczenia praco-
wnicze: w zaleznoéci od charakteru
komunikuja podejécie pracodawcy
do zatrudnionych w organizacji
ludzi, np. méwia o trosce firmy
o komfort zycia pracownikow czy

]akie komunikaty bezpieczeristwo.
wiaza sie z systemem System  placy  zmiennej  jest
wynagrodzer’l? najwazniejszym spoéréd wymie-

Niezwykle istotna jest réwniez
Swiadomosé, ze z systemem
wynagradzania wiaze sie duzy

Wiara w siebie

nionych narzedzi komunikowania
priorytetéw firmy oraz prefero-
wanychsposobéw realizacjijejcelow.
Biorac pod uwagge to, iz obecnie wiele

Indywidualne potrzeb'
Rodzaj celow Mechanizm systemu Preferencje
Postrzegany wpyw Zrozum|en|e i zaufanie do systemu Punkty odniesienia

Sifa motywacji Instrumentalnos¢ Wartos¢
5 Postrzegane
V:gfﬁévtgz I;re(t)rggz — prawdopodobienstwo, ze X Indywidualnie
zachowan m(?zliw ch pozytywne wyniki postrzegana warto$¢
Y przetoza sie na nagrody nagrody

Jak moga to widzie¢ pracownicy?

.

»Wiem, ze jesli zrealizuje
cele indywidualne »Warto zwigkszyé

i zespotowe minimum na wysifek, bo premia jest
poziomie z zesztego roku, na tyle duza, ze opface
dostane premie.” nig wakacje”

,»Co roku dostajemy premie ,»500 zfotych wiecej nie
za inne wyniki, nie mam zmieni mojego

energii robi¢ wszystkiego zachowania!”

i czekac co bedzie.”
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organizacji ze zwiegkszong uwaga
przyglada sie swoim rozwigzaniom
premiowym, przeanalizujmy, na
czym polega ich komunikacyjna rola
w zarzadzaniu ludZmi.

Jak system premiowy

wplywa na motywacje
pracownikéw?

Premie z natury sa zmienne - zaleza
od stopnia lub jakosci realizacji da-
nego zestawu celow.

Sa nagroda za wyniki, ktérg mozna
otrzymaé lub nie. Stad dla pra-
cownikéw staje sie niezwykle
wazne, jakiego typu wyniki wiaza
sie z nagrodg. Dobrze skonstruo-
wany system jest wiec niezwykle
wartoéciowy z punktu widzenia
pracodawcy. Bardzo silnie wspiera
standardowa, werbalna komunikacje
tego co dla firmy wazne. Wskazuje
przy tym, jakie cele maja osiagac
pracownicy, a nawet jak to robi¢!
Analize roli komunikacyjnej, jaka
odgrywaja poszczegélne elementy
systemu premii, umozliwia jedna
z teorii motywacji. W roku 1982
Victor Vroom, profesor Yale School
of Management, opracowat model,
ktory w klarowny sposéb poka-
zuje przyczyny wplywu systemu
placy zmiennej na zachowania pra-
cownikow:

Oczekiwanie - co méwia
wartos¢ i rodzaj celow
premiowych?

Odpowiednio okreslone cele premio-
we to docelowa warto$¢ miernikow,
za ktére pracownik dostaje nagrode.

HRM

Sawiecbezposrednimkomunikatem,
co konkretna osoba lub zespét oséb
musi osiggnaé, aby w swoim zakre-
sie przyczynic sie do realizacji wyni-
ku calej firmy. Na przyktad dyrektor
regionu sprzedazy otrzymujac swoje
cele, powinien mie¢ $wiadomos¢, za
jaka czes¢ wyniku firmy odpowiada
- nie tylko w ujeciu geograficznym,
ale takze finansowym.

Niemniej jednak wartos¢ postawion-
ych celéw jest jedny m z najbardziej
sys-
teméw motywacyjnych. Niezmi-

newralgicznych elementéw
ernie trudno jest znalezé zloty
srodek, czyli takie cele, ktére przez
pracownikéw beda postrzegane
jako ambitne, a zarazem osiggalne,
a przez wlascicieli firmy jako
takie, ktére w odpowiednim stopniu
pokryja koszty i inwestycje.

Jednak warto$¢ celow to tak
naprawde kwestia drugoplanowa
z punktu widzenia potencjatu ko-
munikacyjnego, jaki niesie ze soba
system premiowy. Jego mnajistot-
niejszym aspektem jest niewatpliwie
rodzaj celéw, czyli inaczej méwiac
kryteria premiowania. To, za co pre-
miujemy, np. warto$¢ sprzedazy,
liczba wyprodukowanychjednostek,
marza, itp., wskazuje pracownikom,
jakiego rodzaju wyniki sa prio-
rytetowe dla firmy, a tym samym
ukierunkowuje ich zachowania.
Kryteria premiowe, nazywane tez
miernikami czy KPI (key perfor-
mance indicators) powinny by¢
przedmiotem szczegétowej analizy
zwlaszcza w okresie spowolnie-
nia na rynku. Firma doradcza Hay
Group w roku 2006r. opracowata

wspélnie ze swoim klientem
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system premiowania sprzedaw-
cOw uzalezniony od generowanych
przez nich obrotéw. W tym czasie
firma miata dwa gltéwne cele -
bardzo intensywny rozwdj oraz
zajecie minimum trzeciego miejsca w
swojejbranzy pod wzgledem udziatu
w rynku. Kryterium premiowania
bazujace na generowanych obro-
tach moéwilo wiec pracownikom,
Ze najwazniejsze jest zdobywanie
kolejnych kontraktéw oraz ma-
ksymalizacja przychodu, nawet
kosztem rentownosci. Handlowcy
nie bali sie udziela¢ hojnych ra-
batéw, jezeli warunkowaly one
sukces sprzedazowy. W momen-
cie zalamania rynku organizacja
znalazla si¢ w bardzo trudnej sy-
tuacji. Pozyskanie dalszego fina-
nsowania dziatalnoéci w bankach
stalo sie praktycznie niemozliwe,
a sprzedaz kontraktéw nowym
klientom - bardzo trudna. Postano-
wiono postawi¢ pracownikom nowy
cel - utrzymanie istniejacej bazy
klientéow i zwiekszenie rentownosci
firmy. Oprécz przedstawienia pra-
cownikom nowych priorytetéw,
konsultanci firmy doradczej zareko-
mendowali zarzagdowi wigczenie ich
w skiad systemu premii, korzystajac
z najsilniej przemawiajacego do
sprzedawcéow komunikatu - kry-
teriow premiowania. Uzupelnienie
mie-rnikéw sprzedazowych wska-
Znikiem marzowym byto dla pra-
cownikéw informacja, ze musza
zmieni¢ dotychczasowe podejscie
do  negocjowania  kontraktéw
z klientami, a tym samym zwracac
wieksza uwage na koszty zwiazane
z realizacjg ustug firmy.

Kolegjnym  istotnym  elementem
motywacyjnej sily systemu premii
jest poczucie wplywu na postawione
cele. Aby cele skutecznie wplywaly
na zachowanie  pracownikéw,
a wiec komunikowaly im, jak-
ie zadania powinni realizowag,
muszg by¢ adekwatne do przy-
dzielonych poszczegélnym osobom
odpowiedzialnoéci i1 uprawnien.
Podczas wspdtpracy z klientami
Hay Group wielokrotnie prowadzila
badania opinii, w ktérych ocena po-
szczegblnych elementéw wyna-
grodzenia korelowana byla
Z poziomem zaangazowania pra-
cownikéw. Wiele badann pokazalo,
Ze pracownicy nie tylko nie czuja, ze
majg realny wplyw na realizacje po-
stawionych im celow. Czesto okazuje
sie takze, ze ocena tego wplywu jest
silnie skorelowana z gotowoscia do
dodatkowego wysitkunarzeczfirmy
i zwigzania sie z nig na diuzej!

Instrumentalnosé
- ¢co mOowi mechanizm
premiowania?

Mechanizm premiowania to sposéb,
w jaki realizacja celow przeklada sie
na wyplate nagrody. Skladaja sie na
to mechanizm warunkujacy wyplate
iformuta premii.

Pierwszy z elementéw, nazywany
czesto  ,,mechanizmem spusto-
wym”, komunikuje pracownikom,
jaki jest ich wspoélny cel nadrzedny.
Warto pamietaé, ze czesto realizacja
wyniku zespolowego, dzialowego
czy regionalnego warunkuje ro-
zliczenie celéow indywidualnych.
Jezeli same cele premiowe nie

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,
SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA

ZNALAZLES DZIEKI NAM!




majg charakteru zespolowego, wo-
weczas ,mechanizm spustowy” opa-
rty na realizacji celéw zespotowych
posrednio  komunikuje potrzebe
wspdlpracy i wzajemnej pomocy.
Tym samym sprzyja uswiadomieniu
pracownikom, ze , graja do wspdlnej
bramki”. Jezeliwszyscy nie zrealizuja
okreslonego wyniku zespolowego,
nikt nie otrzyma indywidualnej na-
grody!

Ten prosty zabieg ma dwa niezmi-
ernie wazne efekty. Po pie-rwsze,
jest komunikatem, ktéry ma
znaczacy wplyw na zachowania
i motywacje pracownikéw. Po dru-
gie, z punktu widzenia wlascicieli
firmy jest sposobem na zabezpiecze-
nie realizacji podstawowych celéw
blznesowych,. jakimi wyplata
sagenerowanieprzy-
chodéw i zyskéw
oraz bezpieczeristwo
finansowe.

Sposéb, w  jaki
wyniki
przez pracownikéw

osiggane

przeliczane sa na
okresla

formute

nagrody,
sie  jako

premiowania, ktdra

HRM

mu wynikéw kolejne transakgcje s
coraz bardziej rentowne dla naszej
firmy,

- realizacja najlepszych wynikow nie
jest fatwa, ale jezeli wlozymy do-
datkowy wysitek, aby przekroczy¢
poziom Xjako pracownicy réwniez
skorzystamy ze zwiekszonej

rentownosci.

Co mowi wartos¢
oferowanych nagr6d?

Aby wszystkie komunikaty zwia-
zane z systemem premiowania
byly skuteczne, premia musi mie¢
wymierng warto$¢ dla osoby na-
gradzanej.

Pamietajmy, ze to, w jaki sposob

najczesciej ma prég
posta¢ tzw. krzy-

wej  premiowej. Najwazniejszym
komunikatem do pracownikéw
jest w tym przypadku ksztalt krzy-
wej, ktory ilustruje, w jaki sposob
wyplata premii roénie wraz ze wz-
rostem wynikéw. Przyjrzyjmy sie
ponizszemu przykladowi:

Co powyzsza krzywa premiowania
komunikuje pracownikom?

- po osiagnieciu okreélonego pozio-

poziom X

owa wartosc jest postrzegana przez
pracownikéw, zalezy nie tylko od
sytuacji materialnej danej osoby, ale
takze od tego, jak otrzymana nagro-
da ma si¢ do premii otrzymywanych
przez kolegéw. Innymi stowy,
z punktu widzenia efektywnosci
komunikatéw  kierowanych do
pracownikéw istotng role odgry-
wa réwniez sposob réznicowania

cele
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nagréd
organizacje, np.:

wyznaczonych  przez

* stawiamy na najlepszych - to oni
beda mieli najwiekszy udziat
w puli premiowej, nie chcemy,
aby przecietnos¢ byla elementem
naszej kultury pracy!

albo

e roznicuyjemy nagrody w mnie-
jszym gdyz
zbudowaé poczucie

stopniu, chcemy
spojnosci
wynagrodzen wsréd pracowni-
kow.
Ktére podejscie jest lepsze? Aby
premia za wyniki spelnita swoje
cele, powinna dawac najlepszym
pracownikom poczucie, ze sa do-
cenieni. W przeciwnym wypadku
organizacjaryzykujezmniejszenieich
zaangazowania lub wrecz odejécie
Z pracy.
Na znaczenie optymalnego sposo-
bu réznicowania premii wskazuja
m.in. wyniki badania wynagrodzen,
prowadzonego corocznie przezfirme
doradcza Hay Group. Obejmuje ono
miedzy innymi poziomy premii do-
celowych i maksymalnych.
Z prowadzonych badari wynika,
ze w Polsce Srednia réznica miedzy

nagroda za wyniki docelowe
a nagroda za ich znaczne prze-
kroczenie jest niewielka. Do-
datkowo, w ciggu ostatnich

trzech lat nie zmienita sie ona
w  przypadku stanowisk opera-
cyjnych i specjalistycznych. Co
pozytywne - wieksze zr6Znicowanie
jest  ostatnio
w przypadkurél menedzerskich. Jest

premii  widoczne
tobardzowaznewczasachspowolnie-
nia, kiedy umiejetne motywowanie
i zatrzymanie w organizacji kluczo-

wych pracownikéw czesto oka-
zuje sie priorytetem. W dobie cie¢
budzetéw powinniSmy stawiac
efektywny podzial
pul bonusowych, tak aby wartos¢
oferowana

na bardziej
najlepszym  praco-
wnikom odzwierciedlata ich fakty-
czny wkiad w osiggniecia firmy na
trudnym rynku. Bedzie to réwniez
skuteczny komunikat zachecajacy
do
w poprawe kondygji firmy w okresie
dekoniunktury.

Reasumujac, w trakcie projekto-

dalszego  zaangazowania

wania lub modyfikacji systemu
premiowego zarzad firmy oraz sze-
fowie dzialéow HR powinni wziaé
pod uwage, ze kazdy system HR
zwigzany z wysokoscia wyna-
grodzenia pracownika bedzie przez
niego dokladnie przeanalizowany
pod katem mozliwosci maksyma-
lizacji placy. Bardzo trafna wydaje
sie opinia przedstawiciela jednej
zfirm, ktéryzwykimoéwic:,, Zwréémy
uwage, co mowi nasz system premi-
owy, bo ludzie wezma to na serio”.
Dlatego kazdy element systemu pre-
miowego i mechanizmu podwyzek
powinien by¢ bardzo szczegétowo
przeanalizowany pod katem tego,
co komunikuje pracownikom, jak
ten komunikat wplynie na ich za-
chowania, a takze czy promowane
w ten sposob zachowania sa zgodne
z oczekiwaniami organizacji.g
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Outplacement - jak firma moze
przygotowac sie do zwolnienia

pracownika

Irmina Gocan, ekspert Serwisu HR

Do niedawna :

w Polsce temat :
zwolnien byt :
tematem tabu, :

a swoista kultu- :
ra zwolnien nie :
obowigzywata. :
Pracodawcy albo :
podejmowali dzia- :
tania nadmiernie :
restrykcyijne, :
albo nie umieli :
broni¢ sie przed :
pracownikiem :
wykorzystujacym :
sytuacje. :

REKLAMA

Konieczno$¢ zwalniania pracownikéw jest najtrudniejszym za-
daniem personalnym. Jest to moment trudny przede wszyst-
kim dla pracownika pozostajacego bez pracy, ale réwniez dla
jego przetozonych tracacych wazng osobe z zespotu i wspot-

pracownikow tracacych kolege.

la stuzb personalnych bedacych
Dwykonawca} decyzji o zwol-
nieniu, jest to moment zderzenia sie
z koniecznoécia zapewnienia intereséw
pracodawcy przy jednoczesnym zacho-
waniu jego pozytywnego wizerunku
i zachowaniu dobrych relacji interper-
sonalnych zaréwno wsréd odchodza-
cych, jak i pozostajacych w firmie osdb.

Cienka granica

Akt zwolnienia bardzo fatwo doprowa-
dza do konfliktu na linii pracodawca -
pracownik. Pracownicy bardzo czesto
maja poczucie krzywdy i uwazaja, ze
nie zostali sprawiedliwie potraktowani.
Niekiedy przedstawiaja wygoérowane
roszczenia, moze mieé tez miejsce wy-
korzystywanie luk prawnych i brakéw
dokumentacyjnych na swojg rzecz.
Czasem pracownicy podwazaja decyzje
o zwolnieniu, udajac sie do sadu pracy

lub, co gorsza, oskarzaja pracodawce
o nielegalne dzialania. Niejednokrot-
nie dochodzi réwniez do naruszania
dobr pracodawcy, w szczegdlnosci jesli
pracownik pozostaje w miejscu pracy
w okresie wypowiedzenia. Do najczest-
szych nalezy tu wykradanie danych,
uszkadzanie sprzetu, podrywanie au-
torytetu szeféw. Niekiedy dochodzi
réwniez do wrogich dzialan na rzecz
konkurencji (np. przekazywanie kon-
taktéw do klientéow nowemu praco-
dawcy) i narazanie na uszczerbek wi-
zerunku przedsiebiorstwa (np. psucie
opinii przedsiebiorstwa wsrdd partne-
réw biznesowych). Przelozeni i stuzby
personalne, reprezentujacy pracodaw-
ce, powinni przeciwdziataé takim za-
chowaniom i chroni¢ interes firmy.

Wspdlpracownicy zwalnianego niejed-
nokrotnie przezywaja konflikt intere-
sow. Zjednej strony, odczuwaja ulge, ze
to nie oni sa zwalniani, z drugiej strony,

SZUKAJCIE,A ZNAJDZIECIE...
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solidaryzuja sie z kolegg, ktéry ma kio-
poty. Co jest oczywiste, bacznie obser-
wuja tezrozwdjsytuadji. Zazwyczajboja
sie, ze zostang zwolnieni jako nastepni
i zaréowno zachowania zwalnianego,
jak tez pracodawcy s dla nich niezwy-
kle interesujace.

Zwalnianie z ludzka
twarza

Do niedawna w Polsce temat zwol-
nien byl tematem tabu, a swoista
kultura zwolnieri nie obowigzywata.
Pracodawcy albo podejmowali dzia-
lania nadmiernie restrykcyjne, albo
nie umieli bronic¢ sie przed pracowni-
kiem wykorzystujagcym sytuacje. Do
zobrazowania tych skrajnosci mozna
przedstawi¢ szereg przykladéw zwol-
nien ekspresowych - kiedy pracownik
dowiadywal sie rano, ze od dzi$ ma sie
nie pojawia¢ w pracy, lub tez odmien-
nie - przecigganie w nieskoriczonos¢
decyzji o zwolnieniu ztego pracownika
w obawie przed jego reakcja.

Réwniez pracownicy reagowali na
zwolnienia w sposéb skrajny - od
obezwladniajacej apatii po proby po-
grazenia pracodawcy. Przykladami ta-
kich reakcji moga by¢, z jednej strony,
powazne klopoty emocjonalne zwal-
nianych i dtugie pozostawanie bez pra-
cy, z drugiej strony, np. ucieczki przed
utrata pracy na zwolnienia lekarskie,
niestuszne oskarzenia o mobbing i dys-
kryminacje, jak tez anonimowe nasyta-
ne organéw kontrolnych, jak np. Pan-
stwowej Inspekcji Pracy czy Sanepidu.
Takie nieadekwatne postawy, zar6wno
ze strony pracodawcéw, jak i pracowni-
kéw wigzac sie moga przede wszystkim
z wczeSniejszymi do$wiadczeniami.

HRM

Polacy byli przyzwyczajeni do pozosta-
wania przez wiele lat w jednym miejscu
pracy, czasami wrecz od wstepnego
stazu do emerytury pracownicy byli za-
trudnieni w tym samym zakladzie pra-
cy. Niejednokrotnie w danym przed-
siebiorstwie pracowaly cate rodziny,
a praca taka byla swoista tradycja. Dla-
tego sytuacja zwolnieri do dzi$ trakto-
wana jest jako co$ anormalnego.

Nowy styl

Wolny rynek i stale zmieniajace sie oto-
czenie gospodarcze, z jednej strony, ro-
dzi szanse dla pracodawcéw i pracow-
nikéw na coraz lepsze prosperowanie,
z drugiej jednak strony, wiaze sie
z ryzykiem. Dla pracodawcy jest to
trudnos¢ prowadzenia biznesu, dla
pracownikéw jest to niebezpieczeri-
stwo utraty pracy. Takze globalizacja
powoduje, iz zmieniaja sie trendy do-
tyczace stosunku pracy - pracodaw-
ca bardziej elastycznie ksztaltuje stan
zatrudnienia, a pracownicy czesciej
zmieniajg prace. Taka sytuacja dla na-
szego spoleczenistwa jest wcigz czyms
nowym. Dlatego wazne jest, aby pra-
codawca w sytuacji planowanych
przez siebie zwolnien wspieral po-
zytywne wzorce postepowania i tak
ksztattowat sytuacje, aby pracownik
w zwolnieniu odnajdywat szanse na
dalszy rozw¢j, a nie kres zycia zawo-
dowego.

Niezmiernie wazne jest zachowanie
przyjaznych relacji miedzy zwalniajg-
cym pracodawca a zwalnianym pra-
cownikiem réwniez z innych powodéw
- wigze sie to z potrzeba utrzymania
dobrego wizerunku przedsiebiorstwa,
zachowaniem dobrych relacji bizneso-
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wych z partnerami biznesowymi do-
tad wspodlpracujacymi z tym pracow-
nikiem, jak tez utrzymaniem zaufania
pozostajacych pracownikéw.

Pamieta¢ tez nalezy, ze pracodawca
prowadzacy dziatalnod¢ w sposéb
zréwnowazony spolecznie jest odpo-
wiedzialny za to, co dzieje sie z pra-
cownikiem, gdy firma postanawia sie
z nim rozsta¢. Pracodawca jako strona
silniejsza w stosunku pracy, znaczaco
wplywa na zycie pracownika, a wrecz
ksztaltuje jego egzystencje. Dlatego
wazne jest, aby po wykorzystaniu
wiedzy i umiejetnosci zatrudnionego,
pracodawca byl w stanie pozostawic
zwalnianego w dobrej sytuadji.

Jak zwalnia¢?

Pierwsza rzecza jest rzetelne przygo-
towanie procesu zwalniania. Decyzja
o zwolnieniu powinna by¢ poparta
merytorycznymi lub ekonomicznymi
warunkami, nie powinna by¢ podyk-
towania emocjami lub potrzeba chwi-
li. Tylko takie postepowanie zostanie
uznane za zasadne przez zwalnianego
i jego wspotpracownikéw, a przy nie-
korzystnym obrocie spraw, réwniez
przez sad. Gdy zwolnienia staja sie
konieczne, kryteriami decydujacymi
o wyborze danych pracownikéw do
zwolniei powinny decydowac przede
wszystkim :

- efektywnos¢ pracownika,

- wiedza, kwalifikacje i umiejetnosci,

- potencjat pracownika.

Pod uwage moze by¢ brana rowniez
sytuacja socjalna poszczegolnych osob,
jedli dazeniem pracodawcy bedzie
ochrona 0s6b o najstabszej sytuacji oso-
biste;j.

Kolejna sprawg jest rozpatrzenie moz-
liwoéci prawnych zwigzanych ze
zwolnieniem i perfekcyjne przygoto-
wanie dokumentacji w tym temacie,
jak tez brak uchybien przy wreczaniu
wypowiedzenia. Zaréwno przestanki
prawne, jak réwniez przygotowana
dokumentacja i sytuacja wreczenia
zwolnienia nie powinny budzi¢ zad-
nych zastrzezen. Jak juz wczesniej
wspomniano wazne sa réwniez kwe-
stie organizacyjne, zwiagzane ze zwol-
nieniem. Jesli pracownik ma dostep do
informacji lub débr materialnych, ktére
stanowig o sukcesie firmy, warto za-
dbag, aby byly one zabezpieczone.
Nalezy tez starannie wybra¢ moment
zwolnienia, tak aby bylo ono przepro-
wadzone z najmniejszym uszczerbkiem
dla firmy i zwalnianego. Dobrze bylo-
by réwniez uprzedzi¢ osobe zwalniana
o koniecznoéci zakoriczenia stosunku
pracy, jednak pamietac nalezy, ze moze
sie to wigza¢ z réznymi z wybiegami ze
strony pracownika - pracodawca musi
wiec podja¢ decyzje, czy jest w stanie
ponieé¢ ich skutki, np. przedtuzajace
sie zwolnienia lekarskie pracownika.
Jesli pracodawca przewiduje tego typu
zachowania, pracownik o zwolnieniu
dowie sie dopiero w chwili jego oficjal-
nego wreczania.

Dzialania te sa niezmiernie wazne
w sytuacji zwolnieri grupowych, gdy
ryzyko po stronie pracodawcy zwiek-
szaja sie wielokrotnie. W przypadku
zwolnienia jednej osoby jest ona zajeta
wlasna sytuacjai dba o wlasne sprawy.
W przypadku zwolniert grupowych
sytuacja sie komplikuje- pracownicy
w grupie staja sie silng strona konflik-
tu, jesli do niego dojdzie. Dlatego w tej
sytuacji szczegdlnie wazne jest prze-
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myélenie, jakie dziatania moze podjac
pracodawca w celu zatagodzenia skut-
kéw zwolnien.

Do niedawna w przypadku zwolnier
grupowych powszechnie dos¢ stoso-
wano programy dobrowolnych odejsc,
opartenarekompensatach finansowych
dla zwalnianych pracownikéw. W opi-
nii jednak samych zwalnianych, a takze
stuzb personalnych programy te nie sa
optymalne. W wyniku ich stosowania
firma niefortunnie traci warto$ciowych
pracownikéw, gdyz ci wiasnie najszyb-
ciej znajduja inng prace. Do tego firma
dofinansowuje zwolnienie tych osob,
ktore i tak w niedtugim czasie by ode-
szly, np. 0s6b przez emeryturami. Poza
tym sami beneficjenci wyplat z tytutu
PDO nie sa usatysfakcjonowani - pie-
niadze koricza sie szybko, a mozliwosci
znalezienia pracy od nich nie zaleza.
Stad coraz bardziej powszechna forma
wspierania odchodzacych staje sie out-
placement.

Realna pomoc

Programy outplacementowe przybie-
raja r6zng forme, jednak ich gtéwnym
celem jest efektywna pomoc osobom
opuszczajacym firme, tak aby znalazty
one swoje miejsce narynku pracy. Dzia-
tania te moga mie¢ rézny charakter,
w zaleznosci od tego, do jakiej grupy
zawodowej sa one kierowane.

W przypadku oséb stabo wykwali-
fikowanych moga to by¢ np. szkole-
nia i kursy zawodowe wzmacniajgce
kwalifikacje lub pozwalajace na prze-
kwalifikowanie. Dla o0séb decydu-
jacych sie na przejécie na emeryture
moga to by¢ zajecia lub rozmowy
z psychologiem pozwalajace odnalez¢
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sie im w nowej roli. Dla menedze-
row lub wysokiej klasy specjalistow
mogg to by¢ dziatania skierowane na
uéwiadamianie tym osobom ich sil-
nych stron i ukladanie dalszego planu
zawodowego. Wszystkim grupom za-
proponowaé¢ mozna kursy zwiagzane
z lepszym rozpoznaniem rynku pra-
cy 1 umiejetnosciami poszukiwania
pracy, np. zorientowanie ich w mozli-
wosciach poszukiwania pracy, pomoc
w pisaniu CV i listéw motywacyjnych,
rozwijanie umiejetnosci interperso-
nalnych pomagajacych odpowiednio
zaprezentowaé sie na rozmowach re-
krutacyjnych. Réwniez kazdej z grup
zawodowych mozna zaproponowac
wsparcie psychologa, pozwalajace po-
radzi¢ sobie z negatywnymi emocjami
Zwigzanymi z utratg pracy oraz majace
na celu ukierunkowanie na aktywne
dziatanie na rzecz znalezienia kolejne-
go miejsca zatrudnienia. Rozwijajacym
sie trendem jest angazowanie firm
rekrutacyjnych, ktére aktywnie po-
szukuja pracy na rzecz zwalnianych.
Zakres wsparcia zalezy tu od woli
imozliwosci finansowych pracodawcy,
ale réwniez checi zaangazowania sie
w program samych zwalnianych.
Zaprojektowanie dziatarn outplace-
mentowych w gléwnej mierze zalezy
od grupy zwalnianych pracownikéw,
sytuacji na rynku pracy i liczby plano-
wanych zwolnien.

Jesli chodzi o zwalnianych najwazniej-
szesq:

- staz pracy w firmie,

- staz zawodowy ogotem,

-wiek,

- wyksztalcenie,

- do$wiadczenie zawodowe,

- kwalifikacje formalne,
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- umiejetnosci,

- mobilnos¢,

- dalsze mozliwosci zawodowe,

- stanowiska obecnie zajmowane przez
osoby zwalniane.

Jedli chodzi o rynek pracy sa to :

- podaz na pracownikow,

- ilo¢ firm poszukujacych pracowni-
kéw na lokalnym rynku pracy o po-
dobnym profilu dziatalnoéci o innych
profilach dziatalnosci, do ktérych moz-
na przyuczy¢ zwalnianych

- w przypadku mobilnych pracowni-
kéw : liczba firm ogétem na rynku pra-
cy poszukujacych pracownikow.
Warto wzia¢ réwniez pod uwage moz-
liwosci wsparcia ze strony Srodowisk
lokalnych, np. urzedéw pracy, orga-
néw samorzadowych, szkdl, firm kon-
sultingowych i szkoleniowych, innych
pracodawcéw.

Liczba planowanych zwolnien mowi
przede wszystkim o mozliwosciach
(badz braku mozliwosci) zastosowania
rozwiazan masowych, ktére z racji ska-
li zwykle sa tarisze.

Program  outplacement powinien
rowniez uwzglednia¢ role i pozycje
pracownikéw, jakie zajmowali oni
w firmie, np. dla kadry menedzerskiej
zwykle planowane s3 indywidualne
formy wsparcia.

Efektywny program outplacemento-
wy musi bra¢ pod uwage wszystkie
powyzsze czynniki, gdyz dzialania po-
dejmowane na rzecz zwalnianych beda
tylko wtedy skuteczne, jesli odpowie-
dza na ich rzeczywiste potrzeby.

O sukcesie outplacementu stanowi tez
otwarta komunikacja zwigzana z pla-
nowanymi i przeprowadzanymi zwol-
nieniami, a takze nagtasnianie plano-
wanych i przeprowadzanych dzialan

outplacementowych. Pracownicy od-
chodzacy tylko wtedy zaangazuja sie
w dziatania na swojg rzecz, jesli beda
znali realne, obiektywne przyczyny
zwolnier: i beda pewni szczerej troski
przedsiebiorstwa. Pracownicy powinni
wiedzie¢, ilu z nich traci prace, dlaczego
sie tak dzieje i jak przedsiebiorstwo za-
mierza ich wspoméc w poszukiwaniu
nastepnej pracy. Otwarta komunikacja
stabilizuje réwniez sytuacje wéréd po-
zostajacej zatogi. W procesie informa-
cyjnym rzetelnie przedstawione musza
zosta¢ réwniez mozliwosci programu
outplacementowego oraz jego zakres
- nalezy unika¢ rozbudzania nadmier-
nych oczekiwari wobec programu,
a takze zaznacza¢, iz jego skutki nie
beda zauwazalne od razu. Pracowni-
cy musza wiedzie¢, ze udziat w pro-
gramie pomaga znalezé prace, ale jej
nie gwarantuje. Ze moga oni oczeki-
waé wsparcia, ale jest ono ograniczo-
ne do zaplanowanych dziatan. Takie
otwarte podejécie pozwala uniknaé
frustracji i demotywacji, jesli w ra-
mach programu przez diugi czas nie
bedzie dochodzito do zatrudnier
u innych pracodawcéw.

Koniec zwolnien
,ha bruk”?

Kolejna kwestia jest zabezpieczenie fi-
nansowe pracownikéw na czas trwa-
nia outplacementu. Oznacza to przede
wszystkim terminowa wyplate wszyst-
kich $wiadczen naleznych pracowni-
kom, w tym wynagrodzeri w okresie
wypowiedzenia i naleznych odpraw.
Nalezy tez rozwazy¢, czy mozliwa
jest wyplata dodatkowych $wiadczen
do czasu zakoriczenia outplacementu,
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pozwalajaca na spokojne ukoriczenie
dziatari zaplanowanych w programie,
np. zakoriczenie szkolen przekwalifi-
kowujacych.

O powodzeniu outplacementu w duzej
mierze decyduje dlugookresowa per-
spektywa podejmowana jeszcze przed
zwolnieniami. Projekt outplacermentu
powinien by¢ dobrze przemyslany,
w ramach planu dzialan nalezy przede
wszystkim uwzglednic :

1. wyznaczenie celu i zakresu zwol-
nien,

2. wytypowanie grupy pracownikow
do zwolnienia,

3. formalne przygotowanie zwolnier,
4. ustalenie harmonogramu zwolnier
i harmonogramu dziatan firmy m.in.
akcja komunikacyjna, dziatania outpla-
cementowe,

5. ewentualny wybor firmy doradczej
do outplacementu,

6. szkolenie dla kadry kierowniczej
w zakresie komunikowania zwolnien,
przeprowadzania rozméw z pracowni-
kami zwalnianymi i pozostajacymi,

7. szkolenia dla zwalnianych w zakre-
sie poruszania sie na rynku pracy,

8. warsztaty dla zwalnianych w zakre-
sie autoprezentacji,

9. akgje informacyjne na temat lokalne-
go rynku pracy,

10. wsparcie indywidualne dla kadry
kierowniczej w zakresie wyboru dal-
szej drogi zawodowej,

11. warsztaty grupowe w zakresie
mozliwosci zawodowych dla pracow-
nikéw wykonawczych,

12. szkolenia merytoryczne zgodne
z preferencjami zawodowymi pracow-
nikéw (kadra kierownicza i stanowiska
wykonawcze),

13. indywidualne porady psychologa
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w zakresie dostosowania si¢ do nowej
sytuacji,

14. informowanie o przebiegu outpla-
cementu wéréd zwalnianych i pozosta-
jacych pracownikéw,

15. aktywne poszukiwania pracy na
rzecz zwalnianych,

16. zakonczenie stosunku pracy ze
zwalnianymi,

17. zakoniczenie i rozliczenie programu
outplacementu.

Na kazdym etapie przeprowadzania
programu outplacement wazne jest :

- monitorowanie przebiegu programu,
w szczegolnosci gdy w proces zaanga-
zowana jest firma doradcza,

- informowanie o jego przebiegu pra-
cownikéw zwalnianych, kadry kierow-
niczej oraz pracownikéw pozostajacych
w firmie,

- wlaczenie z glosem doradczym repre-
zentacji pracownikéw (m.in. zwigzkéw
zawodowych, rady pracownikéw, spo-
tecznego inspektora pracy, oséb po-
wszechnie lubianych i powazanych).
Aby osiagna¢ cele programu, istotne
jest rzetelne realizowanie zaplano-
wanych prac (np. dbanie o obecnosé
uczestnikéw programu, realizacja za-
planowanych dziatari), jak réwniez
naglasnianie sukceséw zwigzanych
z programem (np. zakonczenia ko-
jonych etapéw programu, uzyska-
nie kwalifikacji przez zwalnianych,
a w szczegOlnosci znalezienie pracy
przez niektérych odchodzacych). Tak
przeprowadzone dziatania pozwola
formie utrzymaé pozytywny wize-
runek wlasny oraz motywacje wsréd
pozostajacej zatogi, uniknaé sytuaciji
konfliktowych oraz zapewni¢ realne
wsparcie odchodzacym w trudnej sy-
tuacji, jaka sa zwolnienia. ©
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Prawo =

"Dobre prawo to nie zbiér udo-
.godnien, ale jasny i przejrzysty
. kodeks, pozwalajacy na spraw-
‘ne poruszanie si¢ wséréd uwa-
‘runkowan i przepiséw. W pra-
. wie pracy wyjatkowo trudno jest
. pogodzi¢ interesy pracownika
i pracodawcy, poniewaz cele tych
' dwu stron w znacznym stopniu sa
. rozbiezne. Pracownicy oczekuja ®
- odlegislatoramaksimumutatwien
i udogodnien, podczas gdy praco-
dawcy chcieliby przepisé6w ula-
. twiajacych maksymalizacje po-
tencjalu posiadanych kadr.
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Nowe formy zatrudnienia
w codziennej praktyce

Monika Latos-Mitkowska,ekspert Serwisu HR
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Charakterystycznym dla ostatnich lat zjawiskiem jest upo-
wszechnianie sie innych niz pracownicze form zatrudnienia.
Obok umowy o prace, na podstawie ktorej dochodzi do na-
wigzania stosunku pracy i ktora rzadzona jest przez prze-
pisy prawa pracy, upowszechnity sie cywilnoprawne formy
zatrudnienia, podlegajgce cywilnoprawnemu rezimowi praw-
nemu, a szczegodlnie czesto korzysta sie z umowy - zlecenia

i umowy o dzieto.
I. Umowa o prace

Umowa o prace jest najczesciej spo-
tykang w praktyce podstawa Swiad-
czenia pracy. Jest ona czynnoscig
prawng, ktéra wyraza zgodny zamiar
stron (pracodawcy i pracownika)
nawigzania stosunku pracy oraz
wykonywania obowiazkéw okreslo-
nych w tej umowie i wynikajacych
Z przepisOw prawa pracy. Zamiar ten
strony uzewnetrzniaja przez zlozenie
dwustronnego o$wiadczenia woli
obejmujacego zobowigzanie:

1) pracownika do wykonywania
pracy okreslonego rodzaju na rzecz
pracodawcy i pod jego kierownic-
twem,

2) pracodawcy - do zatrudniania
pracownika za wynagrodzeniem.

1. Rodzaje umowy o prace
Stosownie do art. 25 § 1 kp umowe
0 prace zawiera si¢ na czas nieokre-
slony, na czas okreslony lub na czas
wykonania okreslonej pracy. Jezeli
zachodzi konieczno$¢ zastepstwa
pracownika w czasie jego usprawie-
dliwionej nieobecnosci w pracy, pra-
codawca moze w tym celu zatrudnic¢
innego pracownika na podstawie
umowy o prace na czas okrelony,
obejmujacy czas tej nieobecno-
§ci. Kazda z tych uméw moze byé
poprzedzona umowa o prace na okres
probny, nieprzekraczajacy 3 miesiecy
(art. 25 § 2 kp).

Kodeks pracy $ciéle i w sposob bez-
wzglednie obowiazujacy
rodzaje umoéw, jakie moga by¢ nawia-
zane przez strony stosunku pracy.

okresla
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Z katalogu uméw wskazanych w art.
25 kp mozna wyr6zni¢ umowy ter-
minowe oraz umowe bezterminowg,
roéznigce si¢ swym przeznaczeniem
i trescia.

Kodeks pracy wyrdznia trzy umowy
terminowe, a mianowicie:

1) umowe na czas okreslony,

2) umowe na czas wykonania okre-
slonej pracy,

3) umowe na okres probny.
Wszystkie umowy terminowe zakla-
daja istnienie stosunku pracy przez
okreslony czas. Ich cechg charakte-
rystyczng jest koniecznos$¢ okresle-
nia terminu koricowego umowy,
okreSlenie momentu ustania sto-
sunku pracy, ktore zostaje dokonane
juz przy zawieraniu umowy. Ter-
min koricowy moze by¢ oznaczony
zar6wno w sposob bezposredni, jak
i posredni. Dla skutecznego oznacze-
nia terminu wymaga sie jednak, by
zdarzenie oznaczajace termin bylo
przyszle, jasne, pewne, zrozumiale,
obiektywne i z latwoscia mozliwe
do ustalenia. Rodzaj umowy o prace
jest koniecznym sktadnikiem uméw
zawieranych na okres prébny, na czas
okreslony i na czas wykonania okre-
Slonej pracy. Bez okreslenia czasu ich
trwania nie nawigzuje si¢ terminowa
umowa o prace. Umowa zawarta bez
takiego okreSlenia moze natomiast
by¢ uznana za umowe zawarta na
czas nieokreslony. .

2. Forma umowy o prace

Stosownie do art. 29 kp umowa
o prace powinna by¢ zawarta na
piémie. Niedochowanie tej formy
nie powoduje jednak niewaznosci
umowy. Wazna jest zatem takze
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umowa ustna, a nawet zawarta
w sposob dorozumiany - przez
dopuszczenie pracownika do pracy.
Zgodnie z art. 29 § 2 kp, jezeli umowa
0 prace nie zostala zawarta z zacho-
waniem formy pisemnej, pracodawca
powinien, najpdézniej w dniu roz-
poczecia pracy przez pracownika,
potwierdzi¢ pracownikowi na pi$mie
ustalenia co do rodzaju umowy oraz
jej warunkow. Skréceniu ulegt termin,
jaki pracodawca ma na wydanie pra-
cownikowi pisemnego potwierdzenia
rodzaju umowy i jej warunkéw. Do
tej pory bylo to siedem dni, obecnie
musi to nastapi¢ najpézniej w dniu
rozpoczecia przez pracownika pracy.
Problemy praktyczne z realizacja tego
obowigzku moga wystapi¢ zwlasz-
cza w przypadku, gdy dojdzie do
nawigzania stosunku pracy w sposéb
dorozumiany, przez dopuszczenie
pracownika do pracy. Z brzmienia
przepisu wynika, ze potwierdzenie
pracownikowi na piSmie rodzaju
umowy i jej warunkéw powinno
nastapic jeszcze tego samego dnia, we
wspomnianejsytuacji bedzie tojednak
trudne do wykonania. Niewykonanie
tego obowigzku stanowi wykroczenie
przeciwko prawom pracownika i jest
zagrozone Kkara.

3. Tre$¢ umowy o prace
Stosownie do art. 29 § 1 kp umowa
o prace okredla strony umowy,
rodzaj umowy, date jej zawarcia oraz
warunki pracy i placy, w szczegélno-
Sci:

1) rodzaj pracy,
2) miejsce jej wykonywania,
3)wynagrodzenie  odpowiadajace

rodzajowi pracy, ze wskazaniem
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sktadnikéw wynagrodzenia,

4) wymiar czasu pracy,

5) termin rozpoczecia pracy.

Te elementy to minimum postano-
wien, ktére powinna okresla¢ kazda
umowa o prace (czasami nazywa sie
je obligatoryjnymi).

Rodzaj pracy - stanowi essentia-
lia negotti, czyli element konieczny
umowy o prace. Moze on by¢ usta-
lany w rézny sposéb. Moze by¢ okre-
Slony przez podanie nazwy stanowi-
ska, funkcji, zawodu, moze réwniez
zawieracszczegdlowe wyliczenie obo-
wigzkéw pracownika, czyli okreslenie
zakresu czynnoéci mieszczacego sie
w granicach uméwionej pracy. Rodzaj
pracy powinien by¢ oznaczony przez
wskazanie czynnosci lub zespolu
czynnosci w sposéb ,,zamkniety” -
w szczegblnoéci umowa nie moze
zawiera¢ upowaznienia pracodawcy
do stalego powierzania innych prac
poza umoéwionymi, a tym bardziej
- do catkowitej zmiany ustalonego
zakresu czynnosci.

Miejsce wykonywania pracy - przez
miejsce wykonywania pracy nalezy
rozumie¢ konkretng jednostke orga-
nizacyjng danego zakladu pracy
mieszczaca sie w siedzibie praco-
dawcy lub poza miejscowoscia stano-
wiaca siedzibe pracodawcy, albo inne
miejsce czasowo wyznaczone przez
pracodawce.
umowe maja przy tym duza swobode
w okre§laniu miejsca pracy - nie ma
przepisow ustawowych ogranicza-
jacych ich swobode w tym zakresie.

Strony  zawierajace

Miejscem moze by¢ zaréwno siedziba
pracodawcy, jak i okreélona jednostka
organizacyjna poza siedziba. Miej-
sce wykonywania pracy moze by¢

PRAWO

réwniez okreslone przez wskazanie
stalego punktu w znaczeniu geogra-
ficznym czy pewnego obszaru, jezeli
zostal on okreslony w sposob dosta-
tecznie wyrazny jako miejsce, w kto-
rym ma by¢ $wiadczona praca. Brak
okreélenia nie powoduje niewazno-
§ci umowy, co do zasady uwaza sie
wowczas, iz miejscem wykonywania
pracy jest siedziba pracodawcy.
Wymiar czasu pracy - stanowi obli-
gatoryjny skladnik umowy o prace.
Pracownik moze by¢ zatrudniony
w pelnym wymiarze czasu pracy
badz w niepelnym wymiarze czasu
pracy. Maksymalny wymiar, jaki
strony moga oznaczy¢ w umowie,
to pelny wymiar czasu pracy. Co do
zasady nie ma natomiast ograniczen
w stosunku do skracania czasu pracy
- strony moga dowolnie obnizy¢
wymiar czasu pracy, przepisy prawa
pracy nie ustanawiaja minimalnego
wymiaru czasu pracy. Niepelny
wymiar czasu pracy oznacza sie naj-
czesciej ulamkowo - np. w wymiarze
pot etatu czy trzy czwarte etatu.
Termin rozpoczecia pracy - oznacza
ustalenie terminu nawigzania sto-
sunku pracy. Stosownie do art. 26 kp
stosunek pracy nawiazuije sie w termi-
nie okreslonym w umowie jako dzien
rozpoczecia pracy, a jezeli terminu
tego nie okreslono - w dniu zawarcia
umowy.

Wynagrodzenie - umowa powinna
okreéla¢ przynajmniejwynagrodzenie
zasadnicze, stanowigce wystarczajacy
i konieczny skladnik wynagrodzenia
za prace. Art. 29 kp wymaga okredle-
nia skladnikéw wynagrodzenia. Jezeli
zatem strony przewiduja jakie$ inne
sktadniki wynagrodzenia poza wyna-
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grodzeniem zasadniczym, to row-
niez powinny one zosta¢ w umowie
oznaczone. Jezeli jednak zostaly one
szczegbtowo uregulowane w aktach
normatywnych
u pracodawcy (regulamin wynagra-
dzania, uktad zbiorowy pracy), wow-

obowiazujacych

czas wystarczy odestanie do konkret-
nych przepiséw tych aktéw.

Wedlug panujacego pogladu jedy-
nie okre$lenie rodzaju pracy stanowi
sktadnik konieczny umowy o prace.
Porozumienie zawierajace zobowia-
zanie pracownika do wykonywania
pracy okreslonego rodzaju na rzecz
pracodawcy oraz zobowigzanie pra-
codawcy do zatrudniania pracownika
przy pracach odpowiadajacych temu
rodzajowi jest umowa o prace powo-
dujaca nawiazanie stosunku pracy,
nawet jesli strony nie wypowiedziaty
sie co do innych skladnikéw wymie-
nionych w art. 29 § 1 kp.

I1. Umowa-zlecenie

1. Charakterystyka
umowy-zlecenia

Najczesciej w praktyce spotykana
cywilnoprawng podstawa zatrud-
nienia pracownikéw jest umowa-
zlecenie. Zgodnie z art. 734 § 1 ke
przez umowe-zlecenie przyjmujacy
zlecenie zobowiazuje sie do dokona-
nia okreslonej czynnosci prawnej dla
dajacego zlecenie. Kodeks cywilny
uznaje zatem za przedmiot zlecenia
w zasadzie tylko dokonywanie czyn-
noéci prawnych, a nie faktycznych.
Wskazujac na cechy charaktery-
styczne umowy o $wiadczenie ustug
zawieranej na podstawie art. 750 kc
w zwigzku z przepisami o zleceniu
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trzeba podkresli¢, ze umowa ta wigze
sie przede wszystkim ze zobowiaza-
niem si¢ przez przyjmujacego zle-
cenie (zleceniobiorcy) do dokonania
okreslonych czynnosci na rzecz daja-
cego zlecenie (zleceniodawcy). Jest to
zatem umowa starannego dziafania,
a nie rezultatu. Zleceniobiorca zobo-
wigzuje sie do dokonania okreslonej
lub okreslonych czynnosci sumiennie
i z dolozeniem nalezytej starannosci.
Poniewaz umowa-zlecenie jest zobo-
wigzaniem starannego dziafania,
zatem ryzyko rezultatu dziatania
zleceniobiorcy obcigza dajacego zle-
cenie.

Art. 735 ke wskazuje, iz umowa-zlece-
nie moze by¢ zaréwno odplatna, jak
i nieodptatna. Jednakze tres¢ art. 735
ke wskazuje na jej odplatny charak-
ter. Do obowiazkéw zleceniodawcy
nalezy takze zwrot wydatkéw, ktére
poczynit przyjmujacy zlecenie w celu
nalezytego wykonania zobowigza-
nia, wraz z odsetkami ustawowymi
od chwili, gdy byly one poniesione.
Zleceniodawca zobowigzany jest
takze do udzielenia na zZadanie zle-
ceniobiorcy zaliczek, o ile oczywiscie
wykonanie zlecenia wymaga wydat-
koéw. Niezwykle istotng cechg zlece-
nia jest to, iz w zasadzie nie stwarza
ono stosunku podporzadkowania co
do sposobu, czasu i miejsca wykony-
wania czynnosci nim objetych. Co do
zasady o tych elementach wykonywa-
nia zlecenia decyduje sam zlecenio-
biorca, uwzgledniajgc tres¢ i charak-
ter oraz termin realizacji ustalonych
czynnosci. Umowa-zlecenie z reguly
okresla rodzaj wykonywanych czyn-
nosci i w zasadzie nie moze polegac
na pozostawaniu w dyspozycji zleca-
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jacego i wykonywaniu stosownie do
jego potrzeb czynnoéci zlecanych na
biezaco. Taki sposéb wykonywania
umowy przemawia za uznaniem jej
za umowe o prace (art. 22§ 1111 kp).
Cecha charakterystyczna umowy-
zlecenia jest to, Ze nie zawsze zlece-
niobiorca jest zobowigzany wykonac
zlecenie osobiScie. Zasadq jest osobi-
ste wykonywanie zlecenia, ale przyj-
mujacy zlecenie moze powierzyé
wykonanie zlecenia osobie trzeciej
tylko wtedy, gdy to wynika z umowy
lub ze zwyczaju, albo gdy jest do tego
zmuszony okolicznodciami.

2. Rozréznianie umowy

o prace od umowy-zlecenia
Zlecenie jest umowa cywilnoprawna,
ktorej przedmiotem jest swiadczenie
ustug, ktéra w praktyce wystepuje
najczesciej 1 ktéra odgrywa duza role
spoleczno-gospodarcza,  stanowiac
szate prawng dla licznych spotecz-
nych stosunkéw zobowigzaniowych.
W swej tresci moze ona zblizac si¢ do
umowy o prace. W praktyce duzym
problemem jest zatrudnianie w opar-
ciu o umowe-zlecenie tam, gdzie
powinna zosta¢ zawarta umowa
o prace. Korzystajac ze wzglednie obo-
wigzujacego co do zasady charakteru
przepiséw o umowach-zleceniach,
liczni pracodawcy wykorzystujaswoja
przewage nad osobami podejmuja-
cymi prace i modyfikujac klasyczne
cechy zlecenia, staraja sie osiagnac¢
ten sam cel spoleczno-gospodarczy,
jaki jest zwigzany ze stosunkiem
pracy, bez ponoszenia kosztow z nim
zwigzanych. W ten sposéb dochodzi
do obchodzenia stosunku pracy. Dla
pracodawcéw umowa zlecenia jest
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atrakcyjna forma zatrudniania pra-
cownikow, poniewaz unikajg w ten
sposob czesci kosztow zwigzanych
z zatrudnieniem w oparciu o umowe
o prace. Zawarcie umowy-zlecenia
nie pociaga za soba obowigzku odpro-
wadzania sktadek na fundusz pracy,
fundusz gwarantowanych swiadczen
pracowniczych, fundusz rehabilitacji
0s6b niepetnosprawnych czy doko-

dowy fundusz $wiadczeri socjalnych.
Réwniez ewentualne rozwigzanie
umowy jest w przypadku umowy-
zlecenia korzystniejsze dla podmiotu
zatrudniajacego. Stad tez bardzo
czesto spotykana praktyka zawiera-
nia umowy-zlecenia tam, gdzie tres¢
zobowiazania i sposob jego wykony-
wania odpowiadajg raczej umowie
o prace.

Prawidlowe rozgraniczenie tych
dwoéch uméw moze by¢ w praktyce
utrudnione, zwlaszcza w przypadku
dlugotrwalych uméwzlecen o cha-
rakterze cigglym. Jednakze istnieja
cechy odrézniajagce umowe-zlecenie
od umowy o prace, ktérych wystepo-
wanie lub niewystepowanie pozwala
na stwierdzenie, z jaka umowa mamy
w rzeczywistosci do czynienia.
Podstawowa odmiennoscia jest to, ze
stosunek pracy ma bezwzglednie cha-
rakter odplatny, podczas gdy zlecenie
moze by¢ nieodplatne. Ponadto, o ile
w stosunku pracy istnieje wynikajace
z przepisow prawa okreélone pod-
porzadkowanie co do czasu, miejsca
i sposobu wykonywania pracy, o tyle
nie wystepuje ono w ramach umowy
zlecenia. Zlecenie nie stwarza ani sto-
sunku podporzadkowania, ani trwa-
tego zwigzania, przy zleceniu nie cho-

. Zawarcie umo-
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go zamawiajq-
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dzi bowiem o §wiadczenie pracy jako
takiej, lecz o wykonanie ustugi, przy
zleceniu co do zasady brak zatem
zaleznodci i cigglosci charakterystycz-
nych dla prawa pracy. W zwigzku
z wykonywaniem zlecenia wyko-
nawca moze by¢ zobowigzany do
ponoszenia z wlasnego majatku okre-
slonych nakladéw i wydatkéw, co
przy umowie o prace obcigza praco-
dawce. Niezwykle istotne jest rowniez
ito, ze stosunek pracy ma bezwzgled-
nie osobisty charakter, podczas gdy
w ramach zlecenia czynnosci w nim
objete moga by wykonywane takze
przez osoby trzecie. Wreszcie, o ile
stosunek pracy stwarza miedzy stro-
nami wzglednie trwalg wiez, o tyle
stosunek zlecenia dotyczy przede
wszystkim wykonania ustugijednora-
zowej, chod jak juz byta mowa wyzej,
nie jest to wymog bezwzgledny.

II1. Umowa o dzieto

1. Charakterystyka

. umowy o dzielo
: Druga czesto w praktyce wystepu-
Oznaczenie :
dzieta powinno : umowa o dzielo. Zgodnie z art. 627
nastapi¢ w spo- :
sob niebudzacy :
watpliwosdi, :
o jaki rodzaj :
dzieta chodzi. :
Ryzyko osig- :
gniecia umowio- : wiazuje sie do osiagniecia w przy-
nego rezultatu :
i przekazania :
zuje sie do zaplaty odpowiedniego
cemu zasadniczo :
obcigza wyko- :
nawce

jaca umowa cywilnoprawng jest

ke w ramach umowy o dzielo przyj-
mujacy zamoéwienie zobowigzuje sie
do wykonania okreslonego dzietla,
a zamawiajacy do zaplaty wynagro-
dzenia. Umowa o dzielo jest zatem
umowa, w ktérej jedna strona zobo-

sztoéci indywidualnie oznaczonego
rezultatu, a druga strona zobowia-

wynagrodzenia w pienigdzach lub
naturze. Umowa o dzielo jest umowa
rezultatu o charakterze wzajemnym.
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Rezultat pracy, aby mégt by¢ uznany
za element konstytutywny umowy
o dzielo, musi by¢ zjawiskiem przy-
szlym, jednak z goéry okreslonym.
Oznaczenie dziela powinno nastapic¢
w sposob niebudzacy watpliwosci,
o jaki rodzaj dziefa chodzi. Ryzyko
osiggniecia umoéwionego rezultatu
i przekazania go zamawiajgcemu
zasadniczo obcigza wykonawce. Tak
wiec obcigza go odpowiedzialnos¢ za
wadliwos¢ dziela, a takze jego uszko-
dzenie lub utrate do chwili odebrania
g0 przez zamawiajgcego.

Przedmiotem $wiadczenia drugiej
strony kontraktu, tj. zamawiajacego,
jest wynagrodzenie. Wynagrodzenie
jest koniecznym elementem umowy
o dzieto. Wynagrodzenie to ma by¢
ekwiwalentem $wiadczenia wyko-
nawcy dziela. Brak ekwiwalentnosci
$wiadczen i odplatnosci nie pozwala
na zakwalifikowanie kontraktu jako
umowy o dzieto. Wynagrodzenie nie
musi by¢ wyplacane bezwzglednie
w formie pienieznej; nie traci ono
swego charakteru, gdy zostalo usta-
lone przez strony w formie niepie-
nieznej. Tradycyjnie uksztaltowaty
sie dwa sposoby okreslania wynagro-
dzenia za dzielo - ryczattowe i kosz-
torysowe w zaleznosci i od rodzaju
dziela i czynnosci wykonawcy. Prze-
pisy ke nie wprowadzaja obowiazku
osobistego wykonania dziela przez
przyjmujacego zaméwienie. O sposo-
bie, miejscu i rozkladzie czasu wyko-
nywania dzieta decyduje przyjmu-
jacy zamowienie, chyba ze co innego
wynika z umowy. O konkretnym
zakresie i stopniu podporzadkowa-
nia wykonawcy zamawiajgcemu
decyduje bowiem umowa, ktéra
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w szczegdlnosci moze okreslac sposob
realizacji czynnosci objetych zamo-
wieniem. Niezaleznie od postano-
wien umowy zamawiajagcemu przy-
stuguje prawo kontroli nad sposobem
wykonywania dziefa (art. 636 kc).

2. Cechy odré6zniajace umowe
o dzielo od umowy o prace

Zasadnicze réznica zachodzace mie-
dzy umowa o dzieto a umowa o prace
to iz umowa o dzielo jest umowa
rezultatu, za§ umowa prace umowa
starannego dziatania. Przy umowie
o dzielo przyjmujacy zamowienie
zobowiazuje sie wobec zamawiaja-
cego do osiagniecia indywidualnie
oznaczonego rezultatu pracy ludz-
kiej. Przy umowie o prace pracownik
zobowiazuje si¢ jedynie do pelnie-
nia pracy lub bycia w gotowosci do
petnienia pracy. W umowie o dzielo
przedmiotemswiadczeniajest gotowy
rezultat pracy, materialny czy niema-
terialny wynik dziatania, a nie dzia-
tanie jako takie. Konsekwencja tego
jest ponoszenie przez wykonawce
ryzyka swego dziatania, podczas gdy
przy umowie o prace ryzyko ciazy
na pracodawcy. Ponadto z umowy
o dzielo nie musi wynikaé¢ obowia-
zek osobistego wykonania zobowia-
zania, natomiast umowa o prace jest
nierozerwalnie zwigzana z osobistym
$wiadczeniem pracy przez pracow-
nika. Pracownik jest zalezny w pro-
cesie pracy od pracodawcy, $wiad-
czy prace pod jego kierownictwem,
wykonawca dziefa natomiast realizuje
je samodzielnie. Zamawiajacy dzieto
moze stawia¢ wymagania i udziela¢
wskazowek, ale sprowadzaja si¢ one
do okreslenia parametréw, jakim ma
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odpowiada¢ wytwér, ewentualnie
ustalenia ogolnej orientacji postepo-
wania, nie pozbawiajac wykonawcy
wyboru érodkéw prowadzacych do
celu. Wykonawca dziela z reguty dys-
ponuje samodzielnoscia co do miejsca
i czasu przygotowania dziefa, byleby
tylko dostarczyl je w uméwionym
terminie.
Podstawowym podobienistwem
pomiedzy omawianymi rodzajami
stosunkéw prawnych jest ich odptat-
noé¢ i wzajemny charakter. Jednak
wynagrodzenie za dzielo nie ma cha-
rakteru okresowego i nie musi by¢
oznaczone w pieniadzu, podczas gdy
wynagrodzenie ze stosunku pracy
jest $wiadczeniem okresowym i w
swej podstawowej czeSci musi byé
oznaczone w pieniagdzu. Zaplata za
dzielo ustalana jest - jak juz wyzej
byla o tym mowa - ryczattowo lub
kosztorysowo, za$ placa ze stosunku
pracy stosownie do ilosci, jakosci
i rodzaju pracy, a takze kwalifikacji
pracownika. Przy umowie o dzieto
wynagradza si¢ rezultat, w zalez-
nosci od wartoéci dzieta. Natomiast
wynagrodzenie za prace nalezy sie
pracownikowi niezaleznie od efektu
koricowego pracy, tj. wyniku eko-
nomicznego pracodawcy, ryzyko
gospodarcze i techniczne obcigza tu
pracodawce.

Ponadto stosunek prawny powstaty
z umowy o prace ma charakter trwaty
i ciaggly. Natomiast stosunek prawny
powstaly z umowy o dzieto wilasci-
woéci tej nie posiada. ©

: Wynagrodzenie

: za dzieto nie ma

: Charakteru okreso-
: wego i nie musi by¢
: 0znaczone

: W pienigdzu, pod-

: czas gdy wynagro-

: dzenie ze stosunku
i pracy jest $wiad-

: czeniem okre-

: SoWym i w swej

: podstawowej czesci
: musi by¢ oznaczone
: W pienigdzu
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Rozstanie
Zgodne Z prawem

Czy zwalniajac pracownika nie
lamiesz przepisow prawa pracy ?

Patrycja Wiodarczyk, PayrollCenter

Strony stosunku pracy mogq dokonal rozwigzania umowy
0 prace w sposdb okreslony w art. 30 par. 1 kodeksu pracy). Jest
to zamkniety katalog trybdw ustania stosunku pracy. Pracodawca
podejmujac decyzje o sposobie rozwigzania umowy o0 prace musi
przede wszystkim kierowac sie faktami i okolicznosciami towa-
rzyszacymi woli stron stosunku pracy oraz, co nie mniej wazne,

rodzajem umowy o prace.

czywidcie najmniej problema-
Otycznq i dogodna forma rozwia-
Zania umowy o prace jest porozumie-
nie stron, czyli zgodne o$wiadczenie
woli stron stosunku pracy - praco-
dawcy i pracownika. W tym trybie
mozna rozwigzaé kazda umowe
o prace. Z inicjatywa moze wystapic

nia zawartego ustnie, ale takze na sku-
tek tzw. czynnosci konkludentnych.
Oznacza to takie zachowania stron,
z ktérych jednoznacznie wynika, ze
ich wolg jest rozwigzanie umowy
o prace. Forma pisemna jest zalecana
dla celéw dowodowych (wyrok SN
z 20 sierpnia 1997 r,, sygn. akt I PKN
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: Jesli pracodawca

zaréwno pracownik, jakipracodawca, 232/97, OSNP 1998/10/306). Réwnie wypowiada
natomiast wyrazenie zgody na roz- waznym elementem o$wiadczenia @ UMOWE O prace,
wigzanie umowy w tym trybie przez woli jest wskazanie daty rozwiazania : musi mie€ na

druggstronemusiby¢ bezwarunkowe.
Brak odpowiedzi co do oferty oznacza
brak zgody na propozycjerozwiazania
umowy O prace na mocy porozumie-
nia stron. Od strony formalnej, kodeks
pracy w art. 30 nie zastrzega dla roz-
wigzania umowy o prace na mocy
porozumienia stron formy pisemnej.
Brak rygoru formy pisemnej oznacza,
Ze umowa o prace moze by¢ rozwig-
zana nie tylko na skutek porozumie-

umowy o prace. Jezeli pracodawca
przychyla sie do oferty pracownika
(lub odwrotnie) rozwigzanie naste-
puje z data wskazang w porozumie-
niu (wyrok SN z 14 wrzeénia 1998
r, I PKN 315/98). Jedli brak wskaza-
nia konkretnej daty, przyjmuje sie,
Ze umowa rozwigzuje sie z dniem
zawarcia porozumienia (wyrok SN
z 11 stycznia 2001 1, sygn. akt I PKN
844/00, OSNP 2002/18/432).

. uwadze, ze zasada
: swobody wypo-

: wiadania umow na
i czas nieokreslony
: doznaje szeregu

i ograniczen. Praco-
: dawca ma obowig-
: zek stosowania

i tzw. powszechnej
: ochrony przed

: wypowiedzeniem
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O czym nalezy pamietac?

Jesli pracodawca wypowiada umowe
0 prace, musi mie¢ na uwadze, ze
zasada swobody wypowiadania
umoéw na czas nieokreslony doznaje
szeregu ograniczen. Pracodawca
ma obowigzek  stosowania tzw.
powszechnej ochrony przed wypo-
wiedzeniem. Ochrona ta polega na:

- konsultacji z zakltadowa organi-
zacjg zwigzkowa. Na mocy art. 38 §
| k.p. pracodawca zobowigzany jest
zawiadomié na piSmie reprezentujaca
pracownika zakladowa organizacje
zwiazkowa (miedzyzakltadowa orga-
nizacje zwigzkowa - art. 34 ZwZawU)
wraz z podaniem przyczyny uzasad-
niajacej wypowiedzenie. Zgodnie
z art. 7 ust. 2 ZwZawU w sprawach
ifﬂdywidualnych stosunkéw  pracy
zwiazki zawodowe  reprezentuja
]é)rawa i interesy swoich cztonkow.
ZOZ reprezentuje pracownikéw, kto-
tzy sq czlonkami zaktadowej organi-
iacji zwigzkowej (art. 7 ust. 2130 ust. 2
ustawy z 23 maja 1991 r. o zwigzkach
zawodowych; DzU z 2001 r. nr 79,
poz. 854 ze zm.) lub tez gdy na wnio-
sek danego pracownika zwigzek pod-
jal sie obrony jego praw i intereséw
wobec pracodawcy.

Tryb konsultacji z art. 38 k.p. nie obo-
wigzuje w razie ogloszenia upadiosci
ilikwidagji pracodawcy (art. 41" k.p.).
- obowiazek podania przyczyny uza-
sadniajacej wypowiedzenie. Obowia-
zek wskazania przyczyny dotyczy
tylko pracodawcy. W pismie wypo-
wiadajagcym umowe o prace na czas
nieokreslony pracodawca podaje
przyczyne uzasadniajaca jej rozwigza-
nie (art. 30 § 4 k.p.). W wyroku Sadu

Najwyzszego z 19 stycznia 2000 r.
I PKN 481/99 (OSNAPiUS 2001 nr 11
poz. 373) przyjeto, ze naruszenie art.
30 § 4 k.p. moze polega¢ na niewska-
zaniu w ogoéle przyczyny rozwigzania
umowy o prace lub na pozornym nie-
wystarczajaco jasnym i konkretnym
jej wskazaniu. Kwestia dostarczenia
konkretnego i zrozumiatego dla pra-
cownika wskazania przyczyny jest
podlegajaca ustaleniu okolicznoscia
faktyczna. Wypowiedzenia w orze-
czeniach sadowych

® Wypowiedzenie umowy o prace
jest uzasadnione, jezeli pracow-
nik na stanowisku samodzielnym
nieumyslnie lub nawet bez winy,
a tylko z powodu nieudolnosci, nie
osiaga odpowiednich wynikéw pracy
(wyrok SN z 2 pazdziernika 1996 r.,
I PRN 69/96, OSNP 1997/10/163).
W ocenie Sadu Najwyzszego praco-
dawca moze zasadnie wypowiedzie¢
umowe o prace w ramach realizacji
zasady doboru pracownikéw w spo-
sOb zapewniajacy najlepsze wyko-
nywanie realizowanych zadan, jezeli
moze przewidywaé, ze zatrudnienie
nowych pracownikéw pozwoli na
osigganie lepszych rezultatéw pracy
(wyrok SN z 2 wrzesnia 1998 r., | PKN
271/98, OSNP 1999/18/577).
Réwniez bezczynnosc i biernosé pra-
cownika powodujaca brak skuteczno-
§ci w wykonywaniu powierzonych
mu zadan moze stanowi¢ uzasad-
niong przyczyne wypowiedzenia
i nie oznacza przerzucenia na niego
ryzyka osiggniecia efektu dziatania
(zwyrok SN z 5122000 r., I PKN
124/00, OSNP nr 15/2002, poz. 354).

® Ocenie Sadu Najwyzszego zostaty
poddane réwniez cechy osobowe pra-
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cownika, takie jak: umiejetno$¢ orga-
nizacyjne oraz konfliktowosc.

Brak umiejetnoéci organizacyjnych
moze stanowi¢ uzasadniong przy-
czyne  wypowiedzenia  umowy
0 prace pracownikowi zatrudnio-
nemu na stanowisku kierowniczym,
mimo wysokiej oceny jego kwa-
lifikacji zawodowych (wyrok SN
z 10 listopada 1999 r., I PKN 355/99,
OSNP 2001/6/202). Réwniez kon-
fliktowo0s¢ jako cecha osobowosciowa
iwynikajacy z niej niezawiniony przez
pracownika brak umiejetnosci pracy
w zespole, moze stanowi¢ uzasad-
niong przyczyne wypowiedzenia
umowy o prace (wyrok SN z 15
kwietnia 1999 r., I PKN 14/99, OSNP
2000/12/469).

® Utrata zaufania do pracownika
moze stanowi¢ przyczyne uzasad-
niajaca  wypowiedzenie  umowy
o pracg, jezeli znajduje oparcie
w przestankach obiektywnych i racjo-
nalnych i nie jest wynikiem arbitral-
nych ocen lub subiektywnych uprze-
dzerr (wyrok SN z 25 listopada 1997 r.,
I PKN 385/97, OSNP 1998/18/538).
W kwestii utraty zaufania praco-
dawcy do pracownika warto przy-
toczy¢ jeszcze jedno orzeczenie Sadu
Najwyzszego z 26 marca 1998r.
I PKN 565/97 (OSNAPiUS 1999 nr 5
poz. 165), w ktérym stwierdzono, ze
wskazanie w pismie wypowiadaja-
cym pracownikowi umowe o prace
utraty zaufania wystarczajaco kon-
kretyzuje te przyczyne w kontekscie
znanych pracownikowi zarzutow,
postawionych mu wczedniej przez
pracodawce.

® Nieprzewidziane, dtugotrwate
i powtarzajace sie nieobecnosci pra-
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cownika w pracy wymagajace podej-
mowania przez pracodawce dziatan
natury organizacyjnej (wyznaczania
zastepstw) sa réwniez uzasadniona

przyczyna wypowiedzenia umowy
: musi dokonac

: wszelkiej staran-
usprawiedliwione (wyrok SN z 4 nosci, aby cata

: procedura przepro-

: wadzona zostata

: zgodnie

: Z przepisami prawa

: prac. W razie usta-

i lenia, ze wypowie-

: dzenie Naruszeniem
: jest brak wskazania
: przyczyny wypowie-
: dzenia umowy

: 0 prace, ujecie

: jej w sposob zbyt

: 0golnikowy, niezro-
¢ zumiaty dla pracow-
: nika

o prace, chociaz by byly niezawi-
nione przez pracownika i formalnie

grudnia 1997 r., I PKN 422/97, OSNP
1998,/20/600).
umowy o prace w sytuacji dtugotrwa-

Wypowiedzenie

fej choroby jest niezasadne, jesli nie-
obecnos¢ pracownika nie wigzata sie
z wydatkami pracodawcy na zatrud-
nienie innych pracownikéw w godzi-
nach nadliczbowych albo zastepcy,
nieobecnos¢ pracownika nie zaktéca
planu produkcyjnego, a choroba miata
charakter przejéciowy i definitywnie
minefa (wyrok SN z 6 listopada 2001
r., IPKN 673/2000).

® W tematyce przyczyn uzasadnia-
jacych rozwigzanie umowy o prace
nie spos6b pomina¢ bardzo waznego
orzeczenia dotyczacego osiagniecia
wieku emerytalnego i rozwigzania
stosunku pracy. Orzeczenia w tej
kwestii na przelomie ostatnich lat
byly niejednolite. Ostatnie orzeczenie
Sadu Najwyzszego rozstrzyga defi-
nitywnie w tej sprawie. Podkreslono
w nim, ze wypowiedzenie umowy
tylko i wylacznie z powodu osiagnie-
cia wieku emerytalnego i nabycia
prawa do emerytury stanowi prze-
jaw dyskryminacji. Dyskryminacja
ta jest wynikiem nieréwnego trak-
towania z uwagi nie tylko na ple¢
pracownika, ale takze (w przypadku
kobiet) z uwagi na wiek (uchwata SN
z21.01.2009, sygn. akt I PZP 13/08).
Na koniec przykladow przytocze
orzeczenie w zakresie bardzo czestej
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z pracownikiem,
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PRACODAWCO PAMIETAlJ: W przypadku rozwigza-
nia umowy o prace za porozumieniem, pracownik nie ma
mozliwosci korzystania ze Srodkéw odwotawczych. Uchy-
lenie sie od skutkéw prawnych ztozonego o$wiadczenia
woli dopuszczalne bytoby tylko w przypadku wykazania,
ze o$wiadczenie dotkniete jest wadg (art. 82-88 k.c.),
w szczegolnosci gdy oSwiadczenie zostato ztozone w sta-
nie wylaczajacym Swiadome albo swobodne powziecie
decyzji lub pod wptywem btedu co do tresci czynnosci
prawnej.

PRACODAWCO PAMIETAJ: Wypowiedzenie jest jedno-
stronngczynnos$cig prawng, co oznacza, ze brak zgody dru-
giej strony nie ma prawnego znaczenia. O$wiadczenie kaz-
dej ze stron o wypowiedzeniu umowy powinno nastapi¢ na
pismie. W przypadku niezachowania formy pisemnej przez
pracodawce pracownikowi przystuguje odwofanie do sadu
i dochodzenie stosownych roszczen zwigzanych z naru-
szeniem przepiséw. Ustne o$wiadczenie woli pracodawcy
0 rozwigzaniu umowy przekazane przez bezposredniego
przetozonego jest wadliwe, cho¢ prawnie skuteczne.

w ostatnim czasie przyczyny wypo-
wiedzenia o prace tym razem leza-
cej po stronie pracodawcy. Zgodnie
z utrwalonym orzecznictwem Sadu
Najwyzszego likwidacja stanowiska
pracy w ramach rzeczywistych zmian
organizacyjnych uzasadnia wypo-
umowy
o prace (albo samych warunkéw
pracy lub placy), a decyzje co do

wiedzenie pracownikowi

przydatnosci i celowosci utrzymywa-
nia danego stanowiska mieszcza sie
w uprawnieniach pracodawcy i nie
podlegaja ocenie sadéw pracy (wyrok
SN z 23 maja 1997 r., I PKN 176/97,
OSNP 1998/9/263). W razie sporu
sad nie jest uprawniony do oceny
czy zmiany struktury organizacyj-
nej byly celowe i zasadne (wyrok SN
z 27.11.1997 r., I PKN 401/97, OSNP
1998/18/542). Sad moze natomiast
badac i oceniaé, czy likwidacja stano-
wisk pracy jest autentyczna, czy tez
ma charakter pozorny (fikcyjny).

Ustawodawca poza ograniczeniami
w zakresie rozwigzywania umoéw
o prace dotyczacych powszechnej
ochrony przed wypowiedzeniem
natozyt na pracodawcéw obowig-
zek stosowania ochrony szczegdlnej,
ktéra dotyczy pewnych kategorii
pracownikéw. Szczegdlna ochrona
przed wypowiedzeniem odnosi sie
do pracownikéw, ktérzy znajduja
sie w okreslonej sytuacji lub pelnig
okreslona funkgje spoleczna. Ochrona
polega na:

- zakazie wypowiadania umowy
o prace;

- zakazie wypowiadania i rozwigzy-
wania umowy o prace;

- obowiazku uzyskania zgody wia-
Sciwego przedstawicielstwa pracow-
niczego lub organu paristwowego
lub spolecznego, m.in. czlonkow
zarzadu lub czlonka zwigzku orga-
nizacji zwiazkowej (zakladowej lub
dziatajgcej poza zakladem), czlonkow
rad pracowniczych, czlonkéw rady
pracownikéw, spolecznych inspek-
toréw pracy, inwalidéow wojennych
i wojskowych;

- wskazaniu w przepisach katalogu
przyczyn zezwalajacych na wypowie-
dzenie.

Szczegdlna ochrong przed wypowie-
dzeniem umowy objeci sa pracownicy:
® w wieku przedemerytalnym (art.
39k.p.),

® na urlopie pracowniczym (art. 41
kp.),

® chorzy lub opiekujacy sie chorym
czlonkiem rodziny

® w cigzy (art. 177 k.p.), z wyjatkiem
okreslonym w art. 177 par. 213 k.p.,

® na urlopie wychowawczym. Ze
wzgledu na tres¢ art. 1861 k.p. moz-
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liwos¢ zwolnienia pracownika korzy-
stajacego z urlopu wychowawczego
na podstawie ustawy o zwolnieniach
grupowych budzila watpliwosci.
Dopuszczalnoéé takiego zwolnienia
potwierdzit wyraznie Sad Najwyzszy
w uchwale z 15 lutego 2006 r. (Il PZP
13/05, OSNP 2006/21-22/315).

Pracodawca nie moze réwniez wypo-

umowy

o prace w okresie od dnia zlozenia

wiedzie¢ ani rozwigzac
przez pracownika uprawnionego do
urlopu wychowawczego wniosku
o obnizenie wymiaru czasu pracy
do dnia powrotu do nieobnizonego
wymiaru czasu pracy, nie dluzej jed-
nakniz przeztaczny okres 12 miesiecy.
Rozwigzanie umowy przez praco-
dawce jest dopuszczalne tylko wyjat-
kowo - w razie ogloszenia upadiosci
lub likwidacji pracodawcy, a takze
gdy zachodza przyczyny uzasadnia-
jace rozwigzanie umowy o prace bez
wypowiedzenia z winy pracownika.
Niezaleznie od powyzszych o0s6b
chronieni réwniez sa:

- pracownicy w okresie czynnej stuzby
wojskowej,

- pracownica, ktérej maz odbywa
zasadniczg stuzbe wojskowa,

- spoteczny inspektor pracy,

- posel, senator, radny.

W razie ogloszenia upadlosci lub
likwidacji pracodawcy szczegdlna
ochrona jest uchylona (art. 411 k.p.).
Natomiast w sytuacjach okreslonych
w ustawie o rozwigzywaniu stosun-
kéw pracy z przyczyn niedotyczacych
pracownikéw szczegolna ochrona jest
uchylona albo ograniczona. @
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PRACODAWCO PAMIETAJ: Przyczyna wypowiedzenia powinna byc
prawdziwa i konkretna. Konkretno$¢ oznacza koniecznos¢ jej precy-
zyjnego okreslenia, z uwzglednieniem innych, znanych pracownikowi
okolicznosci usciSlajacych te przyczyne (wyrok SN z 2 wrzesnia 1998,
I PKN 271/98, OSNAPIUS z 1999 r. nr 18, poz. 577). Wskazanie fak-
téw i rzeczowych okolicznosci dotyczacych osoby pracownika badz jego
zachowania W procesie $wiadczenia pracy lub zdarzen — takze niezalez-
nych od niego — majacych wplyw na decyzje pracodawcy, spetnia waru-
nek podania przyczyny konkretnej. Podanie przyczyny w wypowiedzeniu
ma umozliwi¢ pracownikowi obrone przed stawianymi mu zarzutami,
a sadowi pracy sprawdzenie zgodnosSci czynnosci wypowiedzenia
Z prawem.a wiec wskazanie przyczyny nierzeczywistej

PRACODAWCO PAMIETAI: Jezeli przyczyna wypowiedzenia umowy
0 prace lezy po stronie pracodawcy, wowczas nalezy odwotac sie do
ustawy z 13 marca 2003 r. o szczegdlnych zasadach rozwigzywania
Z pracownikami stosunkéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikow
(DzU nr 90, poz. 844 ze zm., zwanej dalej ustawg o zwolnieniach grupo-
wych). Przepisy tej ustawy stosuje sie réwniez do zwolnien indywidualnych
(nawet gdy zwalniany jest jeden pracownik). Ustawa dotyczy pracodawcow
zatrudniajacych co najmniej 20 pracownikow.

PRACODAWCO PAMIETAJ: Wypowiedzenie umowy o0 prace nawet
sprzeczne z prawem lub nieuzasadnione nie jest niewazne z mocy prawa
(wyrok SN z 16 maja 1997 r,, I PKN 170/97, OSNP 1998/8/239). Wadliwe
wypowiedzenie jest czynnoscig zaskarzalng, a nie bezskuteczng samoist-
nie.

Pracodawca podejmujac decyzje o0 rozwigzaniu umowy O prace
z pracownikiem, musi dokonac wszelkiej starannosci, aby cata procedura
przeprowadzona zostata zgodnie z przepisami prawa prac.

W razie ustalenia, ze wypowiedzenie Naruszeniem jest brak wskaza-
nia przyczyny wypowiedzenia umowy o prace, ujecie jej w sposob zbyt
ogolnikowy, niezrozumiaty dla pracownika, powtdrzenie wyrazen usta-
wowych, jezeli nie jest to potaczone z wykazaniem konkretnych oko-
licznosci, ktore taki ogolny wniosek uzasadniaja, jak réwniez podanie
innej przyczyny niz uzasadniajaca rozwigzanie umowy O prace, Umowy
0 prace zawartej na czas nieokreslony jest nieuzasadnione lub naru-
sza przepisy o wypowiedzeniu uméw o prace, sad pracy — stosownie
do zadania pracownika — orzeka o bezskutecznosci wypowiedzenia,
a jesli umowa ulegla juz rozwigzaniu — o przywrdceniu pracownika do
pracy na poprzednich warunkach albo o odszkodowaniu (art. 45 k.p.) z
zastrzezeniem art. 45 par. 3. Pracownikowi, z ktdrym rozwigzano umowe
0 prace na czas nieokreslony bez wypowiedzenia z naruszeniem przepisow
0 rozwigzywaniu umow o prace, przystuguje roszczenie o przywrocenie do
pracy albo o odszkodowanie (art. 56 k.p.). Natomiast w przypadku wadli-
Wego rozwigzania przez pracodawce umowy zawartej na czas okreslony lub
na czas wykonania okreslonej pracy pracownikowi przystuguje wytacznie
odszkodowanie, jezeli uptynat juz termin, do ktdrego umowa miata trwac,
lub gdy przywrdcenie do pracy byloby niewskazane ze wzgledu na krotki
okres, jaki pozostat do uptywu tego terminu.

STAJESZ NA GLOWIE,

ZEBY POZYS:KAC PRACOWNIKA?
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Przychody,
poZa pensja

Aspekty podatkowe i ubezpieczeniowe
swiadczen pozaplacowych.

Malgorzata Stoczewska, Renata Mostowiec, PayrollCenter

REKLAMA

W dzisiejszej rzeczywistosci, w dobie globalizacji, komputeréw
i nowoczesnych koncepcji zarzadzania, pracodawcy coraz wiecej
miejsca poswiecajg konstruowaniu skutecznych systeméw moty-
wacyjnych. Poniewaz motywacja jest sitg napedowa, ktora nadaje
kierunek i wzmacnia dziatania ludzkie, od skutecznego motywowa-
nia w ogromnej mierze zalezy realizacja celdéw organizacji.

by je realizowa¢ skutecznie

z sukcesami, pracodawcy

coraz chetniej stosuja w swoich regu-
laminach tzw. pakiety $wiadczen
socjalnych. Jeszcze w latach 90. ubie-
glego wieku wynagrodzenia mate-
rialne, zwane inaczej Swiadczeniami
pozaptacowymi, $wiadczeniami
pozafinansowymi czy tez, jak wyzej,
pakietami socjalnymi, nie byly tak
popularne jak obecnie. Szczegdlnie
po przystapieniu naszego kraju do
Wspdlnoty Panistw Europejskich pra-
codawcy bardziej wnikliwie i szcze-
golowo zaczeli analizowaé¢ wypla-
cane na rzecz swoich pracownikéw
wynagrodzenia. Standardowo wyna-
grodzenie pracownika sklada sie ze
stawki wynagrodzenia zasadniczego,
godzinowego lub miesiecznego, pre-
mii oraz tradycyjnych dodatkéw typu

nagrody, réwniez jubileuszowe, czy
tez odprawy. Otwarcie rynkéw pracy
w krajach Unii Europejskiej postawito
przed polskimi pracodawcami nowe
wyzwania. Silna emigracja zarob-
kowa, zmiana rynku pracy spowodo-
waly, iz pracodawcy bardziej zaintere-
sowali sie pozaplacowymi systemami
motywacyjnymi. Wachlarz oferowa-
nych na rynku $wiadczen jest obec-
nie szeroki i zalezy od kultury orga-
nizacyjnej, inwencji, potrzeb oraz
dostepnego  budzetu pracodawcy.
Tak czy inaczej, masowos¢ rozwigzan
stwarza wiele mozliwosci pozafinan-
sowego motywowania i kazda firma
moze indywidualnie stosowac kafete-
ryjny system wynagrodzen. Najchet-
niej wykorzystywane przez praco-
dawcéw wynagrodzenia materialne
mozna podzieli¢ na dwie grupy, t.
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te zwigzane z charakterem wykony-
wanej pracy, i tu nalezy wymienic:
telefony i samochody stuzbowe, lap-
topy czy nieodplatne udostepnianie
mieszkar, oraz takie, ktére motywuja
i integruja zespdl, jak réwniez stwa-
rzaja mozliwos¢ rozwoju zawodo-
wego. Coraz wigkszg popularnoscia
ciesza si¢ bony i kupony, zaréwno
przeznaczone na positki, jak tez na
rekreacje sport i kulture. Inny, nie
mniej popularny rodzaj $wiadczen
pozaplacowych, to finansowanie
opieki medycznej w prywatnych pla-
céwkach zdrowotnych, dodatkowe
ubezpieczenia, jak tez organizowanie
wycieczek, spotkan i wyjazdéw stu-
zacych integracji pracownikéw. Nale-
zaloby jeszcze wymieni¢ finansowa-
nie réznego rodzaju kurséw i szkolen,
np. bardzo popularnych obecnie kur-
séw jezykéw obcych. Swiadczenia
pozafinansowe moga dotyczy¢ takze
czlonkéw rodziny pracownika, i tu
najpopularniejsze jest finansowanie
w catosci lub czeSciowe dofinanso-
wanie rodzinnych pakietéw medycz-
nych czy tez zwrot kosztéw poniesio-
nych na edukacje dzieci. Pracodawcy
zdazyli si¢ juz przekonaé, ze taki
sposdb motywowania pracownikéw
jest tariszy niz podwyzszanie plac,
a takze skuteczniej wigze pracownika
z organizacjg. Reasumujgc, mozna
okreslié, ze tego rodzaju $wiadcze-
nia przynosza obopdlne korzysci,
pracownikowi dajgc zadowolenie,
poczucie bezpieczeristwa i dowarto-
$ciowania, a pracodawcy przynosza
wymierne korzysci nie tylko finan-
sowe, ale takze w postaci zmotywo-
wanego i pozytywnie nastawionego
pracownika.
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Swiadczenia w ujeciu
skladkowym

Zaliczanie
sowych do przychodu pracownika
reguluje Ustawa z dnia 26 lipca 1991

$wiadczenn pozafinan-

r. o podatku dochodowym od oséb
fizycznych, niestety, wiekszos¢ swiad-
czen, jest traktowana jako dodatkowy
przychéd w rozumieniu tejze ustawy
ze wszystkimi tego konsekwencjami.
To znaczy, ze pracodawca wlicza
powyzsze przychody do podstawy
opodatkowania, a pracownik musi
zaplaci¢ podatek od dodatkowych
$wiadczen tak samo jak od normal-
nego wynagrodzenia wedlug obo-
wigzujacej skali podatkowej. Ponie-
waz nie ma regul bez wyjatkéw, tak
tez i w tym przypadku s3 pewne
wylaczenia z podstawy opodatko-
wania, o ktérych mowa w art. 21
powolanej juz ustawy. I tak zwol-
nione z opodatkowania s $wiadcze-
nia rzeczowe sfinansowane w catosci
z zakladowego funduszu $wiadczen
socjalnych do wysokosci nieprzekra-
czajacej 380 zt w roku podatkowym.
Moga to by¢, zaleznie od zapiséw
w regulaminie w/w funduszu, np.
paczki Swiagteczne, bilety do kina czy
innych placéwek kulturalnych, kar-
nety do osrodkéw sportowo-rekre-
acyjnych. Tego rodzaju $wiadczenia,
jak réwniez wszystkie inne finanso-
wane z funduszu socjalnego, np. dofi-
nansowanie do wypoczynku (popu-
larne u nas ,wczasy pod gruszg”) nie
stanowia podstawy do naliczenia
sktadek na ubezpieczenia spofeczne
i zdrowotne, gdyz korzystaja ze zwol-
nienia na mocy par. 2 ust.1 pkt 19 roz-
porzadzenia ministra pracy i polityki
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socjalnej z dnia 18 grudnia 1998 r.
w sprawie szczegotowych zasad usta-
lania podstawy wymiaru sktadek na
ubezpieczenia emerytalne i rentowe,
inaczej rozporzadzenia sktadkowego.
Fiskus nie jest juz tak faskawy dla
innych finansowanych z Funduszu
Socjalnego $wiadczeri i poza dofinan-
sowaniem zorganizowanego wypo-
czynku dzieci pracownikéw w wieku
do lat 18, pozostate korzysci, jakie pra-
codawrca zechce finansowag, stanowia
juz przychdéd pracownika. Czesto ze
srodkéw funduszu socjalnego firmy
finansuja réznego rodzaju imprezy
firmowe i wowczas nie jest to zali-
czane do przychodu pracownikéw.
Ciekawa forma wynagrodzen poza-
finansowych jest tez dofinansowanie
rozwoju zawodowego pracownikéw,
z czego pracodawcy chetnie korzy-
stajg. Nalezy tutaj pamietad, ze tego
rodzaju dofinansowanie jest wolne
od podatku i skladek, gdy dotyczy
podnoszenia wyksztalcenia ogélnego
pracownika w formach szkolnych,
jesli dofinansowanie dotyczy podno-
szenia kwalifikacji w formach pozasz-
kolnych, a taka formg sa m.in. studia
podyplomowe. Wéwczas aby skorzy-
sta¢ ze zwolnienia od podatku i skia-
dek, pracownik musi podjaé nauke na
podstawie skierowania pracodawcy.
W innym przypadku dofinansowa-
nie bedzie stanowilo przychéd ze sto-
sunku pracy. Jednakze od niedawna
w rozumieniu organéw podatko-
wych zwolnienie z opodatkowania
moze by¢ zastosowane w przypadku,
gdy podmiot szkolacy posiada akre-
dytacje ministra edukacji - brak akre-
dytacji powoduje, iz oplata za szko-
lenie jest przychodem pracownika.

PRAWO

Jezeli chodzi o inne popularne swiad-
czenia, np. kupony zywieniowe, to sa
one w caloéci opodatkowane, chyba
ze ich stosowanie wynika z odreb-
nych przepisow o bezpieczenstwie
ihigienie pracy, jednak na mocy par. 2
ust.1 punkt 11 rozporzadzenia sktad-
kowego sg one zwolnione ze sktadek
na ubezpieczenia do 190 zt miesiecz-
nie. Powyzej tej kwoty to oczywiscie
przychéd ze stosunku pracy i podlega
sktadkom. Najbardziej kontrower-
syjne bylo i jest finansowanie pakie-
tow medycznych dla pracownikéw,
mimo ze w tym zakresie przepisy
sie nie zmienily, to organy skarbowe
wydaja sprzeczne ze soba interpreta-
cje. Przez pewien czas funkcjonowalo
przeéwiadczenie, ze jesli placimy za
opieke medyczng tzw. ryczalttem, to
nie wiemy, w jakim zakresie dany
pracownik skorzystat z tejze opieki
i nie mozemy przypisa¢ mu do przy-
chodu konkretniej kwoty. Ostatnio
czeé¢ organdéw skarbowych dopre-
cyzowala swoje interpretacje, stojac
na stanowisku, ze przychdéd pracow-
nika stanowi mozliwos¢ skorzystania
z konkretnej uslugi medycznej, a nie
samo skorzystanie. Zgodnie z tg inter-
pretacja nalezy rozumied, ze jesli pra-
codawca optaca opieke medyczng za
pracownikéw z wylaczeniem $wiad-
czen dotyczacych medycyny pracy, to
jest to ich przychéd ze stosunku pracy
i nalezy go doliczy¢ do podstawy
opodatkowania i skladek na ubez-
pieczenia. Aktualne opinie na temat
finansowania pakietéw medycznych
sa podzielone, zar6wno wsréd dorad-
cow podatkowych, pracodawcow,
jak i samych organéw skarbowych.
Zupelnie inaczej odbywa sie kalkula-
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¢ja $wiadczenia w formie nieodplat-
nego korzystania przez pracownika
z udostepnionego przez pracodawce
mieszkania. W tym przypadku przy-
chodem pracownika stanowigcym
podstawe opodatkowania jest kwota
wynikajaca z umowy najmu optacana
wynajmujagcemu  mieszkanie, nato-
miast podstawe wymiaru skfadek
na ubezpieczenie spoleczne stanowi
warto$¢ czynszu za mieszkanie, ktéra
wynika z opfat ustanowionych przez
spoldzielnie mieszkaniowa lub tez
inng organizacje zrzeszajaca budynki
mieszkalne, w ktérych polozony jest
wynajety pracownikowi lokal. Jezeli
wynajete mieszkanie jest budynkiem
wolnostojacym, to wysokos¢ ekwiwa-
lentu-czynszu ustala si¢ na podstawie
uchwaty Rady Miasta, na terenie kto-
rej znajduje si¢ budynek mieszkalny.
Warto tez zwréci¢ uwage na inne
nieodplatne $wiadczenie pracowni-
cze, jakim jest organizowanie imprez
integracyjnych. Obecnie jest to wéréd
pracodawcéw bardzo powszechny
zwyczaj. Pracodawca w calosci
ponosi koszty imprezy, po stronie
pracownika nie powstaje przychéd
bedacy podstawa zaliczki na podatek
dochodowy od o0s6b fizycznych ani
przychéd podstawy wymiaru skla-
dek ZUS.

Obop6lne korzysci

Wszystkie rodzaje $wiadczenn pra-
cowniczych generujg koszty i przyno-
szq korzysci. Rozny jest tylko adresat
kosztéw, natomiast zawsze korzysci
leza po obu stronach: i po stronie pra-
codawcy, i po stronie pracownika.
Pracodawca poprzez oferowanie nie-
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odplatnych swiadczen zyskuje lojalny
i stabilny zesp6t pracownikéw. Orga-
nizowane szkolenia i doksztalcanie
zawodowe podnosza poziom wie-
dzy pracownikow, ktora efektywnie
wykorzystywana jest w realizacji
celow stawianych przed pracowni-
kiem. Takie formy dodatkéw, jak stuz-
bowy telefon czy samochdd, moga
stuzy¢ takze do celéw prywatnych
- zdaniem niektérych pracownikéw
dodatki te podnosza ich morale. Abo-
nament medyczny jest swego rodzaju
aspektem podnoszacym samoocene
pracownika pod wzgledem zaspo-
kojenia jego podstawowych potrzeb,
pracownik w zaleznosci od rodzaju
pakietow ustug oraz od swoich
potrzeb korzysta lub nie z zaoferowa-
nych mu ustug. Wazne jest, ze zaktad
zdrowotny $wiadczacy ustugi jest
zawsze gotowy do ich wykonania
na rzecz pracownika. Imprezy inte-
gracyjne, ktére moga trwac kilka dni,
poprawiaja atmosfere w pracy, stuza
nawigzaniu blizszych stosunkéw
miedzy pracownikami ponadto kon-
soliduja dziatania zespotéw.

Kazdy pracodawca powinien zawsze
pamietad, iz przyznawanie Swiadczen
pracowniczych jest jego decyzja, ktéra
powinna by¢ poprzedzona wnikliwa
analizg w zakresie mozliwosci zwol-
nienia okreslonych $wiadczen z opo-
datkowania jak z podstawy wymiaru
ubezpieczerr spolecznych. Jednakze
chyba najwazniejsze jest pytanie pra-
codawcy do samego siebie:

Z kim chciatbym realizowa¢ swoje
moge

cele? Co zaproponowac

w zamian? O
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-Troska o rozw6j pracownika to
‘nie jedynie bonus i forma pre-
- miowania. Dla pracodawcéw to
realna szansa na poprawe efek-
tywnosci kadr, a tym samym
- osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej w swojej dziedzinie.
- Polska branza szkoleniowa bo-
lesnie odczula skutki kryzysu
i ciecia w wydatkach szkolenio-
- wych w przedsiebiorstwach, ale
- konieczno$¢ stalej konkuren-
cyjnosci, takze w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi
powoduje, ze uczymy si¢ przez
caly czas - r6wniez w Zyciu za-
- wodowym.

2010-01-25 16:53:43 ‘
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Czego biznes

oczekuje od firm
szkoleniowo-doradczych?

Barbara Piwowarczyk, House of Skills

REKLAMA

Kazda strategia i kazde dziatanie podejmowane w bizne-
sie powinny uwzgledniaé potrzeby klientdw. Prawdziwosé
tego stwierdzenia potwierdzajq wyniki badania oczekiwan
i potrzeb pracownikéw pionu HR przeprowadzonego w 2009
roku na zlecenie firmy House of Skills.

ednym z gtéwnych celéw badania,

zrealizowanego w ub.r. przez firme
badawcza 1QS & QUANT Group na
zlecenie House of Skills, byla préba
opisania potrzeb i oczekiwan pra-
cownikéw pionéw HR w duzych
firmach, dotyczacych wspotpracy
z firmami szkoleniowo-doradczymi.
Istotne w badaniu bylo nie tylko to,
w jaki sposéb menedzerowie z ob-
szaru zarzadzania ludzmi dokonuja
wyboru dostawcy ustug, ale réwniez
jakie sa ich oczekiwania juz po zawa-
rciu kontraktu i po zakoriczeniu pro-
jektu.

Coraz wieksze
oczekiwania

W trakcie badania, w ktérym udziat
wzieli przedstawiciele duzych firmy,
m.n. czlonkowie zarzadu odpo-
wiedzialni za HR, dyrektorzy perso-
nalni oraz dyrektorzy i specjaliéci ds.
szkoleri, odtworzono standardowy
sposéb  podejmowania  decyzji
o wyborze uslug szkoleniowo-
doradczych. Uczestnikéw pytano
o ich oczekiwania na kazdym etapie

postepowania. Okazalo si¢, ze klu-
czowym czynnikiem w procesie
wyboru dostawcy ustug szkolenio-
wo-doradczych jest fakt wczesniejszej
wspodlpracy. Jedli natomiast osoba
dokonujaca wyboru firmy szkolenio-
wejniemialawczesniejdoswiadczenia
we wspolpracy z dostawca, bierze
pod uwage przede wszystkim:

- Opinie, rekomendacje i referencje;

- Know-how, unikalne produkty, li-
cengje;

- Doswiadczenie dostawcy;

- Nazwiska trenerow;

- Specjalizacje w danej dziedzinie;

- Kompleksowe podejscie.

Gdy firma zna juz mozliwosci
dostawcy na podstawie wczesdniejszej
wspolpracy, kluczowe dla niej sa:

- Jakos¢ pracy przy wczedniejszych
projektach;

- Nazwiska trenerow;

- Relacje z pracownikami dostawcy;

- Sprawnos¢ organizacyjna;

- Know-how, unikalne produkty, li-
cencje;

- Doswiadczenie dostawcy;

- Opinie, rekomendacje i referengje.
Niezwykle waznym elementem pro-

ZGLOS$ SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!

monsterpolska.pl




cesu wyboru, cho¢ czesto niedoce-
nianym przez firmy szkoleniowe, jest
ich reakcja na otrzymane zapytanie
ofertowe.Natymetapieklientoczekuje
przede wszystkim powaznego potra-
ktowania i zrozumienia zgtoszonego
zapotrzebowania. Wydaje sie to
oczywiste, dlatego dziwi duza liczba
krytycznych uwag respondentéw.
W ich opinii sposéb postepowania
dostawcy w takim momencie wska-
zuje na jego caloéciowe podejscie
do Kklienta i projektu. Zamawiajacy
oczekuje przede wszystkim sygnatu,
ze dostawca ustug szkoleniowo-do-
radczych chce przygotowac oferte

w  sposéb  jak  najbardziej
odpowiadajacy potrzebom firmy.
V4 punktu  widzenia 0s6b

zamawiajacych szkolenie na tym
etapie idealnym rozwigzaniem bedzie
zaproponowanie spotkania,
pozwoli na doprecyzowanie potrzeb
i wyjasnienie wszelkich watpliwosci.

ktére

Respondencimajgjednakswiadomosé
i przyznaja to w badaniu, ze czesto
takie spotkanie jest to niemozliwe ze
wzgledéw czasowych lub procedu-
ralnych (procedura przetargowa).
Mimo to na tym wilasnie etapie
postepowania  ofertowego  klienci
oczekuja osobistego kontaktu z tre-
nerem lub osoba, ktéra pézniej bedzie
realizowala projekt.

Gdy reprezentant firmy zgromadzi
juz oferty od firm szkoleniowo-do-
ra-dczych, przystepuje do analizy
przedstawionych tam warunkow.
Rozwaza oczywiécie wiele kwestii
i kryteriow, jednak najwazniejsze
pytanie, ktore sobie zadaje, brzmi:
Czy przedstawiona oferta jest dopaso-
wana do realiéw firmy i rzeczywiscie

®

EDUKACJA

odpowiada na przestane zapytanie
ofertowe (brief)? Czy jest to oferta
przygotowana specjalnie dla mnie
w odpowiedzina opis stojacego przed
moja firmg wyzwania, czy tylko zdjety
z potki standard?

Wiele uwagi klient poswieca réwniez
wyzna-
czonych do realizacji projektu tre-
Zyciorysy,
obejmujace nie tylko wyksztalcenie

analizie umiejetnosci

neréw / konsultantow.

i specjalizacje treneréw, ale réwniez
ich doswiadczenie w realizacji pro-
jektéw szkoleniowo-doradczych dla
réznych branz, jak i ogélnie w bizne-
sie oraz lista kluczowych klientéw to
zdecydowanie wymagane elementy
oferty. Zamawiajacy wiedza, ze od
jakosci pracy trenera/konsultanta
zalezy w duzej mierze powodzenie
projektu, dlatego analiza tej czesci
oferty pozwala im na ograniczenie
ryzyka zwigzanego z zatrudnieniem
osoby, ktéra nie ma szans spelni¢
stawianych przed nig oczekiwan.

W ofertach  klienci
réwniez informacji potwierdzajacych

poszukuja

specjalizacje dostawcy w dziedzinie,
ktorej projekt dotyczy.

takze
innowacyjne, zawarte w prezentow-

Cenione  s3 elementy
anych rozwigzaniach (respondenci
zgodnie przyznali, Ze chcieliby by¢
zaskakiwani czyms$ niestandardo-
wym), oraz kompleksowe podejscie
do wyzwania, jakie postawil przed
firma klient.

Prezentacja oferty
i podjecie decyzji

Na tym etapie firma rozpatru-
je najczedciej juz tylko dwie-trzy

137

STAJESZ NA GLOWIE,

ZEBY POZY§KAC PRACOWNIKA?
LEPIE) USIASC PRZY KOMPUTERZE!

REKLAMA

monsterpolska.pl




138

®

EDUKACJA

wybrane oferty zaproszonych na spo-
tkanie firm szkoleniowo-doradczych.
Poza czynnikami istotnymi takze po-
dczas analizy oferty, takimi jak: dopa-
sowanie do potrzeb zamawiajacego
(oferta ,,szyta na miare”) i wlasciwy
dobér 0s6b majacych realizowaé pro-
jekt - znaczenia nabierajg czynniki
zwigzane z mozliwosciami dostawcy,
czyli: sprawnos¢ logistyczna i orga-
nizacyjna oraz elastycznoé¢ oferenta
rozumiana jako mozliwo$¢ negoc-
jowania warunkéw realizacji projektu,
w tym wartosci inwestycji. Respon-
denci zgodnie stwierdzili, ze na etapie
podejmowania decyzji kluczowe
sq dwie kwestie: czy oferta zmody-
fikowana po prezentacji i dyskusji
jest rzeczywiscie ,uszyta na miare”
pierwotnie okreslonych potrzeb oraz
- jezeli klient ma do czynienia z ofe-
rtami identycznie spelniajacymi kry-

terium pierwsze - cena.

Schemat i metodologia badania

Proces badawczy sktadat sie z trzech etapéw. Pierwszym krokiem,
stuzacym ujednoliceniu terminologii i doprecyzowaniu zakresu tematycz-
nego badania, byt wywiad ze sprawujacymi rézne funkcje pracownikami
House of Skills (sprzedaz ustug, doradztwo, szkolenia). Moderowana
rozmowa z trzema uczestnikami (nazywana triadg), postuzyta nastepnie
do opracowania scenariusza wywiadu kolejnego etapu badania, ktdry
obejmowat badanie jakosciowe, zrealizowane metodg indywidualnych

wywiadow pogtebionych (przeprowadzono 24 takie wywiady w Wa-

rszawie i w Poznaniu).

Na trzeci etap badania skitadata sie ilosciowa weryfikacja wynikow uzy-
skanych w etapie drugim. Firma IQS & QUANT Group zrealizowata go
metodq ankiety elektronicznej. Wzieto w nim udziat 120 respondentdw,
przedstawicieli duzych firm — cztonkéw zarzadu odpowiedzialnych za
funkcje HR, dyrektorow personalnych oraz dyrektordw i specjalistow ds.
szkolen. W efekcie udato sie ustali¢ co decyduje o wyborze dostawcy
ustug szkoleniowych, a takze w jaki sposob przedstawiciele dziatow HR
oceniajq wykonanie ustugi oraz czego oczekujq juz po zakonczeniu pro-
jektu.

Podsumowujac:  Wséréd najczesciej
wskazywanych kryteriow wyboru
dostawcy ustug szkoleniowych re-
spondenci najczeéciej wymieniali
dopasowanie oferty do aktualnych
potrzeb zamawiajacego (64%) .
Naszczegodlnajednakuwagezastuguje
waga przywigzywana do osoby tre-
nera. Sposréd 11 najwazniejszych
czynnikéw az trzy dotycza trenera.
Brane sa pod uwage rézne aspekty
- doswiadczenie w pracy trener-
skiej, doSwiadczenie w branzy, spra-
wdzone nazwisko.

Na podstawie informacji uzyskanych
od respondentéw mozna zdecydo-
wanie stwierdzi¢, ze nawet cena (jej
wysokos¢ i mozliwosé negocjaciji) nie
jest czynnikiem tak waznym, jak oso-
ba prowadzacego.

Czynniki budujace
zadowolenie klienta,
czyli kryteria oceny
szkolenia

Oproécz oczekiwan Klientow
zwigzanych z ofertami szkolenio-
wymi w takcie badania wzieto pod
lupe takze kryteria, jakimi kieruja sie
oni dokonujac oceny zrealizowanego
projektu. Wszyscy uczestnicy ba-
dania zadeklarowali bowiem pode-
jmowanie dziatani pozwalajacych na
ewaluacje wykonania projektu. Po-
stawiono im wiec szereg pytan o to
w jaki sposob oceniaja prace dostawcy
ustug szkoleniowych. Z udzielonych
odpowiedzi wynika, Ze podstawo-
wymi Zrédlami wiedzy, na temat tego
czy projekt zakoriczyl sie sukcesem, sa
dla pracownikéw dzialéw HR opinie
samych pracownikéw oraz info-
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rmacje uzyskane od ich menedzeréw.
Pracownicy dziatéw HR pytaja obie
te grupy przede wszystkim o:

- Efektywnos¢ / przydatnoé¢ nowej
wiedzy i umiejetnosci w pracy;

- Dynamike szkolenia i zastosowane
przez trenera metody oraz techniki;

- Zawartosé¢ merytoryczng szkolenia;
- Jako$¢ pracy trenera;

- Jako$¢ materiatow szkoleniowych;

- Dbalos¢ o sprawy organizacyjne.
Usluga  szkoleniowo  doradcza
nie konczy sie jednak w mome-
ncie zakoriczenia samego szkolenia.
Zdecydowana wiekszos¢ badanych
uznala, ze standardowo wérod
dziatari dostawcy ustug po zrealizo-
wanym szkoleniu powinny znalez¢
sie co najmniej: informacja zwrotna od
trenera lub firmy na temat wynikéw
szkolenia (w formie rozmowy lub
raportu), wskazoéwki odnoszace
sie do dalszych prac rozwojowych
oraz osobisty kontakt z dziatem HR.
Pozytywnie o dostawcy $wiadczy
réwniez przekazanie uczestnikom
zadann wdrozeniowych. Co wazne,
respondenci czesto i spontanicznie
dzielili sie krytycznymi uwagami na
temat dziatann podejmowanych przez
dostawcow ustug po zakoriczeniu
projektu, co $wiadczy o potrzebie bu-
dowania pozytywnych standardéw

rynkowych w tym zakresie.

Dobry trener
na wage zlota

Na podstawie zrealizowanego bada-
nia mozna stwierdzi¢, ze proces
wyboru dostawcy ustug szkolenio-
wo-doradczych w duzych polskich
firmach jest juz w pelni uksztatto-

®

EDUKACJA

wany, za$ oczekiwania przedstawi-
ane przez uczestnikéw badania -
dos¢ spdjne. Zdaniem respondentéw
dobra firma szkoleniowo-doradcza to
taka, ktora przede wszystkim posiada
dobrych treneréw - otwartych, komu-
nikatywnych i potrafigcych pracowac
z grupy, a takze posiadajacych duza
wiedze zwigzang z tematem szko-
lenia, dos$wiadczenie biznesowe
i branzowe. Nie wystarczy przy tym
jesli trener ograniczy sie do przepro-
wadzenia szkolenia - jego udziat
w  projekcie wymagany jest od
rozpoczecia pracy nad oferta az do
zakoniczenia realizacji szkolenia.

Z kolei dobra firma szkoleniowo-
doradcza to firma o silnej, ustabili-
zo-wanej marce, polecana przez in-
nych, skoncentrowana na kliencie
ijego potrzebach oraz angazujaca sie
w caly proces od poczatku do korica.
Taka firma zna specyfike dziatalnosci
Klienta, robi szkolenia, ktére sg przy-
datne w pracy ijednoczesnie angazuja
uczestnikéw oraz posiada spra-
wdzone, licencjonowane produkty.
To tezfirma elastyczna cenowo, termi-
nowo i organizacyjnie. A takze, co ma
coraz wigksze znaczenie, utrzymujaca
kontakt z klientem po zakoriczeniu
szkolenia - innymi stowy: wykazujaca

zainteresowanie  efektami

pracy,

zwrotne klientowi i zbierajaca je od

swojej
przekazujaca  informacje
uczestnikéw. Zdecydowanie wa-
rto inwestowac wlasnie w ten etap
wspdtpracy, bo dobre doswiadczenia
moga sta¢ sie bezcennym kapitalem,
ktéry zaprocentuje przy staraniach
o kolejny projekt. @
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Szkolenia

z (prawdziwa) korzyscia
Efektywnos¢ szkolen w kontekscie
kadr juz posiadanych oraz rocznikéw,

ktére nadchodza.

Tomasz Hoffmann, Learn Up, ekspert programu Talent Club

REKLAMA
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O efektywnos¢ szkolen pytajq wszyscy zleceniodawcy. Trzeba
przyznac, ze owe czeste pytania biorg sie stad, ze nie wszyscy
w ich efektywnosc¢ wierza. Interesujace jest, ze czeS¢ klientow
w przypadku korekty budzetu tnie przede wszystkim wydatki

7,

na szkolenia — ,nie mamy teraz czasu na szkolenia”; ,tniemy
wszystko, co nie ma bezposredniego zwiazku ze sprzedaza”.
Z jakich szkolen oni wczesniej korzystali?

Wartykule pojawi sie proba
odpowiedzi na pytanie, jak
projektowac efektywne (mierzalne)

procesy szkoleniowe oraz jak beda
one wygladac w zblizajacej sie przy-

. szlosci, gdy na rynek pracy wejdzie

Technolo-

gia zmienita
wiele dziedzin :
naszego zycia

i musi zmienic :
sposob, w ktory
korzystamy ze :
szkolen :

dynamiczniej Generacja Y.

Uwazam, ze czytelnik powinien by¢
zainteresowany powyzszym tema-
tem, szczegdlnie w trudnych cza-
sach/miesiacach, w ktérych ostatnio
zyjemy. Obecna sytuacja jest bardzo
ciekawa, dlatego zaréwno dzialy
HR, jak réwniez firmy szkoleniowe
powinny wyciggnac z niej wnioski.

Inwestycja w przyszlosé

Artykul bedzie sie koncentrowac
na efektywnoéci szkolen, a w szcze-
golnoéci na projektowaniu owej
efektywnosci dla pokolen, ktére

wkraczajag na rynek pracy. Przy-
pomnijmy zatem - Generacja Y to
osoby urodzone po 1981 r. Piszacy
te stowa nalezy do generacji X (1964-
1980 r). Réznica miedzy przedsta-
wicielami generacji X a tymi, ktérzy
wchodzg na rynek pracy lub sa na
nim od niedawna (pokolenie Y),
widoczna jest golym okiem. Prosze
zapoznac sie z tabelka, by uswiado-
mic¢ sobie, jak widza to naukowcy
z kraju gospodarza mistrzostw
Swiata w pilce noznej w 2010
r. Pewnie sami zauwazamy te
réznice w sposobie korzystania
z najnowszych technologii, otwa-
rtoéci, znajomosci jezykéw etc.
Ja ucze sie korzysta¢ z urzadzen,
pytajac tych, ktérzy juz takowe
posiadaja - Generacja Y nikogo nie
pyta - dla nich wiekszos¢ rzeczy jest
intuicyjna. Mys$la inaczej, dziataja
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inaczej, uczyli sie ina- BABY BOOMERS
cZe)y UeZyll Sk KATEGORIA  POKOLENIE Y O (pokolenie wyzu
czej, inaczej tez beda 2 demograficznego)
sie  szkoli¢, pracujac Daty
w organizacjach - nie | (przedzial 1981 r. i p6Zniej 1965-1980 r. 1946-1964 1.
mam co do tego zadnych czasowy)
watpliwosci. Technologia | Jedyne wiarygodne Utatwia prace Pracuje sie lepiej
polaczenie ze Swiatem bez niej
zewnetrznym
Nagroda - — o
Praca Tylko wtedy, gdy praca | Pracuje, by zy¢, pro- | Zyje po to, aby
czy sz.ansa jest pasja, zabawg i mowac sie i szanowacé | pracowac, zdoby-
rowoju zainteresowaniem wac pieniadze i
poczucie stabil-
Dla czesci zlecenioda- ; ; ; ; 1% ;
Wartosci Niezaleznos¢, samowy- | Réwnowaga miedzy | Sukces, osig-

weow szkoleniejest forma profesjonalne | starczalnos¢ (z umiejet- | zyciem prywatnym a

noscig pracy w grupie), | pracg, zorientowany

gniecia, ambicja,

nagrody dla pracowni- lojalnosé¢ wobec

ka (,U nas kazdy raz lojalnos¢ oraz sukces na grupe, nielubigcy | kariery
C e finansowy zasad, lojalnos¢é wo-

w roku na jakie$ szkole- b S

o, . ec przyjaciol
n%e ‘1d21e ). Tutaj szkole- s Wzrokowy Zadania i Case studies, prak- Koncepcyjnosé,
nie jest traktowane podo- sposob symulacje oparte na tyczne aplikacje, teoretyzowanie
bnie jak wycieczka, upo- | uczeniasi¢/ | prawdziwych grupach

szkolenia roboczych\ prace grupe

minek etc. Czesciej firmy
oczekuja efektywnosci projektow
- ze szkolenie bedzie inwestycja,
a nie tylko kosztem. Ponizej kilka
klu-czowych elementéw dla zbudo-
wania efektywnego procesu szkole-
niowego.

Wymierne efekty

Klasyk zarzadzania podkresla, ze
trudno zarzadzaé czyms, czego nie
mozna zmierzy¢. Jak zaprojektowad
mierzalno$¢ procesu szkolenio-
wego? Mam wrazenie, ze jest to
czasem prostsze, niz sie wydaje. Wy-
maga jednak zaplanowania szkole-
nia jako dluzszego procesu, dluzszej
wspdlpracy zleceniodawcy i zlece-
niobiorcy. Oczywiscie uwzglednic¢
nalezy wszystkie elementy, ktore
odgrywaja wazng role przy pla-
no-waniu efektywnosci. Jak sko-
nstruowanyjestsystemmotywacyjny

w firmie? Jakie s3 uwarunkowania
konkurencyjne organizacji? Jakie
sa relacje miedzy dziatami firmy -
beda wspotpracowaé czy szkolenie
bedzie tylko kolejnym czynnikiem
antagonizujacym? Z jakimi osobami
mamy do czynienia (wyksztalcenie,
nawyk przyswajania wiedzy)? Jaka
tres¢ i forma przekazu beda dla nich
najodpowiedniejsze? Czy szkole-
nie w ogodle jest potrzebne? Moze
mozna problem zalatwi¢ w inny
sposob? I najwazniejsze - jaki jest cel
biznesowy dziatu zlecajacego szko-
lenie? Jakie wymierne efekty chce
osiagnac?

Po latach pracy jako trener dochodze
do wniosku, ze klienci raczej nie
wiedza, jak skutecznie planowac
taki proces - jednoczesnie, tak
jak na sprzedazy i marketingu,
na szkoleniach znaja sie wszyscy.
Stowem, nielatwo jest zaplanowag,
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aszczegolnie doprowadzi¢ do korica
zaplanowany projekt.

Generalnie, uwzgledniajagc wszy-
stkie powyzsze elementy, mozna
skonstruowac proces szkoleniowy,
ktory bedzie mierzalny i ktéry zre-
alizuje stawiane przed nich cele
biznesowe - bedzie przez to efe-
ktywny. Technologia i mozliwos¢
analizy pracy naszych zespolow
ulatwia

sprzedazowych nam

tworzenie efektywnych szkolen.
Mozna postuzyé sie przykladem
firm dziatajacych w branzy deta-
licznej - tam liczony jest kazdy klient
analizo-

wchodzacy do sklepu,

. wany jest kazdy element sprzedazy,

Klienci czesto
nie wiedzg, jak :
skute- :

cznie planowac :
proces :
szkoleniowy — :
jednoczesnie, :
tak jak na :
sprzedazy :

i marketingu, :
na szkoleniach :
znaja sie :
WSZYySCy :

REKLAMA

w kazdej godzinie pracy person-
elu. Dysponujac petlnymi danymi
na temat funkcjonowania biznesu,
mozemy skonstruowac projekt szko-
leniowy oparty o cele, ktére zostana
zmierzone. Nie chce powiedzieé, ze
zawsze sie to uda, nie tylko firma
szkoleniowa ma wplyw na ostate-
czny efekt. Z praktyki wiem, ze tego
typu procesy sa jednak skutecznie
realizowane.

Zaangazowanie
pracownikow
Niemozliwe jest zaplanowanie
skutecznego i efektywnego proce-
su bez zadan, za ktére pracownicy
firmy zlecajacej beda odpowiedzia-
Ini. Nie ma takiej mozliwosci.
Zmiana pewnej postawy, wdrozenie
oczekiwanych zmian, nauka no-
wych umiejetnosci wymaga czasu.
Nie da si¢ zmieni¢ postepowania
bez cigglego moéwienia, powraca-
nia do kluczowych zagadnien przez

menedzeréw organizacji. Oczeki-
wanie szybkich zmian to czekanie
na cud. Doroéli przyswajaja wiedze
w ten sposéb, ze filtruja rzeczy
nowe przez swoje do$wiadczenie.
Potrzebuja czasu, aby przekonac
sie do nowych koncepcji. Niestety
organizacje zatrudniajac firmy szko-
leniowe, czesto rezygnuja z dzialan
wspierajacych (kazdy menedzer ma
przeciez multum wiasnych zadan).
Trudno jest w trakcie krétkiego
spotkania z pracownikiem firmy
(szkolenie trwa jeden, dwa dni) by¢
pewnym, ze wdrozy on przekazy-
wane informacje. Od tego sa prze-
dstawiciele firmy.

I to tyle o przeszlosci, ktéra jeszcze
przez chwile bedzie terazniejszoscia.
Piszac powyzsze zdania, czulem
sie, jakbym pisat o perspektywach
podrézy dylizansem, wiedzac, ze
wlasnie wymyslono pociag. Czuje
sie, jakby w péznym éredniowieczu,

z moimi kolegami mnichami
zastanawial sie, jak usprawnic
proces powstawania rekopiséw

w przededniu roku 1455, kiedy
Gutenberg wynalazt druk. Dla-
czego?

W powyzszych akapitach bralem
pod uwage tzw. tradycyjne podejscie
do szkolen, nieuwzgledniajace ogro-
mnej zmiany, ktéra w najblizszych

latach nastapi.
Technologia zmienita wiele dziedzin
naszego zycia i musi zmieni¢

sposéb, w ktéry korzystamy ze
szkolen. Kazdy z nas moze wskaza¢
kilkanascie (kilkadziesiat) dziedzin,
ktére w jego zyciu zmienil internet.
Dlaczego to samo stanie sie¢ na
masowa skale na rynku szkolen?
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Dlaczego e-learning zmieni tworze-

nie efektywnych proceséw szkole-

niowych, szczegélnie w organiza-

¢jach rozproszonych?

Przedstawmy wady aktualnych pro-

cesOw szkoleniowych (bez wyko-

rzystania e-learningu i najnowszych

technologii):

¢ koszt - dzien szkoleniowy jako je-
dnostka rozliczeniowa (skoro juz
jada, niech dzien lub dwa ¢wicza,
choé czesto to nie jest najbardziej
efektywne). Szczegélne horrory to
skoszarowane pieciodniowe szko-
lenia wdrozeniowe w firmach;

mata elastycznos¢ i czesto brak
spojnosci;

wolny sposéb docierania z info-
rmacja w duzych rozproszonych
strukturach;

koszty niezwigzane bezposrednio

z przekazywaniem wiedzy (ho-
tel, dojazdy, czas poswiecony na
podroéze);

w wielu branzach jeden dzien

szkolenia wyczerpuje caly budzet
szkoleniowy na osobe - jeden
dzien szkolenia na 365 dni w roku
- czy to moze by¢ efektywne?

* brak uwzgledniania nieformalne-
go przekazywania wiedzy;

¢ brak narzedzi do szybkiego
reagowania i korygowania pro-
gramoéw szkoleniowych.

Zmiana podejscia

Ponizej  przedstawiam  wyniki
ankiet przeprowadzonych po e-lea-
rningowym szkoleniu dla wolo-
ntariuszy Miedzynarodowej Ko-
nferencji Klimatycznej COP 14, ktéra

w grudniu 2008 r. odbyta sie¢ w Poz-
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naniu. Wolontariuszami byly osoby
miode traktujace szkolenie jako
przygode oraz mozliwo$¢ podnie-
sienia swoich kwalifikacji. Ponizej
przedstawione sa odpowiedzi na
nieobowigzkowa ankiete.

Oceniano w niej kursy e-lea-
rningowe wspierajace tradycyjne
szko-lenia, na ktérych wolonta-
riusze dowiadywali sie o swoich za-
daniach w trakcie konferencji.
Oto niektére wypowiedzi wo-
lontariuszy:

¢ Uwazam, ze to bardzo dobry
takich

kurséw, gdyz wielu osobom sprawia

pomyst  wprowadzenie
trudnos¢ zapamietanie wszystkiego,
co sie tylko raz uslyszy. Internet
natomiast jest tatwo dostepny dla
wszystkich, a kursy dos¢ dobrze
przyswajalne i pomocne.

¢ Kursy e-learningowe okazaly sie
bardzo przydatnym uzupelnieniem
notatek ze szkolen. Bardzo szybko
mozna bylo odswiezy¢ zdobyta
wiedze i sprawdzi¢ sie podczas te-
stu. Pomyst uwazam za trafiony.

* Kursy e-learningowe to fantasty-
czny, nowoczesny sposob przekazy-
wania wiedzy. Oby byl wykorzysty-
wany jak najczesciej! (Na uczelni tez
powinien by¢ taki spos6b nauki...).

¢ Ogotem platforma misie podobata.
Jest to
podejécie do nauki w interesujacej

ciekawe, nowoczesne
formie.

* Kursy w bardzo prosty sposéb
przypomnialty mi material ze
szkolent i zawsze moglam do nich
wrocié, co bylo bardzo pomocne.

* Kursy e-learningowe bardzo
info-
rmacje, ktérych na szkoleniu byto

pomogly  przyswoi¢ mi
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za duzo. Dodatkowym walorem
byta mozliwoé¢ wybrania so-
bie czasu, kiedy chcemy te kursy
zrobi¢. Dlatego tez na przyszlos¢,
zdecydowanie polecam taki sposéb
nauki. Uwazam, ze platforma
e-learningowa to dobry pomyst na
uzupelnienie, a w niektérych wy-
padkach zastapienie tradycyjnych
kurséw w formie wyktadéw.

* Bardzo dobry pomyst, przydatny
zwlaszczadlaosébniemieszkajacych
w Poznaniu. Pozwala takze zao-
szczedzi¢ czas i szybko uzyskac
dostep do informacji.

To oczywiscie jeden z przykladow.
Przyklad niebiznesowy. Innym
przykladem  zastosowania  na-
jnowszych technologii w szkole-
niu i testowaniu moze by¢ projekt
,Talent Club”, gdzie kilka tysiecy
menedzeréw z catego kraju moze
poréwnywac swoja wiedze ze swo-
imi odpowiednikami na platformie
www.talentclub.pl. To dzieki te-
chnologii powstaja tego typu
koncepcje niemozliwe do real-
izacji wczedniej. Oczywidcie trze-
ba przyznaé, ze to koncepcja ma
kluczowa role, technologia to tylko
narzedzie.

Na podstawie powyzszych przy-
padkéw oraz na podstawie tego,
o0 czym sie méwi na wiekszosci kon-
ferencji e-learningowych na calym
Swiecie, mozna postawic¢ kilka tez,
jak beda wygladaly efektywne
procesy szkoleniowe w najblizszej
przysziosci.

* Internet (e-learning, mobile lea-
rning, blogi etc.) beda sposobem
przekazywania wiedzy w orga-
nizacjach.

¢ E-learning umozliwia ogromna
elastycznos¢ -
pigutek wiedzy w dowolnych

przekazywanie

interwatach, proces szkoleniowy
trwa  permanentnie  (przepro-
wadzono wiele badann na temat
skutecznosci mikrotreningéw, czyli
przekazywania pigutek wiedzy
w organizacjach, szczegélnie wsréd
zespoléw  nieprzywyklych  do
przyswajania duzych porcji wiedzy).
Forma, tres¢ i czestotliwo$é szkoleri
bedzie zdecydowanie bardziej do-
stosowana do grup pracownikéw,
ktore wystepuja w danej orga-
nizacji.

¢ E-learning umozliwia szybka
reakcje na  zmieniajagcg  sie
rzeczywistoé¢ biznesowa.

° Generacja Y wymusi zmiany
w podejéciu trenera - podstawowe
informacje beda przekazywane
on-line przed szkoleniem - za-
daniem trenera bedzie sprawianie,
by ludzie doswiadczali w trakcie
warsztatow, mniej bedzie elementu
przekazywania wiedzy.

* Wszelkie ankiety przed i po, wsze-
lkie analizy beda mozliwe szybko
dostarczane i dostepne natychmiast
dla zarzadéw / decydentéw.

¢ E-learning bedzie z roku na rok
bardziej interaktywny i umozliwi
wymiane podobng do tej w sali
szkoleniowej.

* Blended learning (polaczenie
metod szkoleniowych - chocby
tradycyjnych warsztatow - z e-lea-
rningiem) bedzie optymalnym,
efektywnym sposobem szkolen
wykorzystujacym najlepsze eleme-
nty kazdej z metod. ©
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BAZA
PROFESJONALISTOW...

DLA
PROFESJONALISTOW.

Swiat ceni rozwiazania efektywne.
Dlaczego w HR-ach miatoby by¢ inaczej.
Udany proces rekrutacji to taki,

ktéry konczy sie sukcesem, a po drodze
pozwala zaoszczedzic czas i pieniadze.

Wiecej pod numerem infolinii:
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Inwestycja
0 gwarantowane]
rentownosci

Jak mierzy¢ efektywnos¢ szkolen?

Mirostawa Spaleniak-Jurkowska, Altkom Akademia

Oceny efektywnosci i rentownosci proceséw edukacyjnych
nalezg do najnowszych trendéw w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, co powoduje, ze stajq sie kartg prze-
targowgq wielu decyzji podejmowanych w firmach. Walka
moze by¢ nieréwna, gdyz sam wynik finansowy, szczegodlnie
w krotkim okresie, nie stanowi o wartosci projektu eduka-
cyjnego. Inwestycja w ludzi, nawet wyrazona wartoscig pie-
niezng, moze przynies¢ strate w terminie do dwdch lat, zas
w terminie dluzszym — zysk. Warto nie zapomina¢ o wielu
® innych korzysciach, ktdre sg niepoliczalne, a ktére sq w sta- @
nie odczuwac i klienci, i pracownicy firm.
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Ewaluacja

Ewaluacja w edukacji to ocena przy-
datnosci i skutecznoéci podejmo-
wanych dziatann dydaktycznych w
odniesieniu do zalozonych celéw,
stuzaca doskonaleniu tych dziafan.

W
mozemy moéwic o kilku elementach

ramach ewaluacji szkolen

istotnych dla zamawiajacego szkole-

nie. Jest nig:

¢ skutecznos¢ - rozumiana jako sto-
pien realizacji zatozonych celéw,
np. zdobycie wiedzy i umiejetno-
Sci lub tez wzrost motywacji do
pracy,

e efektywnos¢ - czyli stosunek
korzysci (przychody + inne korzy-
sci) do naktadow,

oraz

* rentowno$¢ - najprosciej ujmujac
to procent zysku (przychody -
koszty) w stosunku do kosztéw.

Jesli celem ewaluacji szkolenia

jest zmierzenie poziomu naby-

tych umiejetnosci w zakresie ana-
lizy danych, zastosowana metoda
bedzie inna niz woéwczas, gdy
celem procesu edukacyjnego ma
by¢ wzrost efektywnosci sprzedazy
0 25 proc.

Zwrot z inwestycji

Przez wiele lat rynkowi szkolenio-
wemu wystarczalo mierzenie tych
parametréw na skali czterostopnio-
wej Donalda Kirkpatricka. Znany
w Polsce i od kilku lat stosowany
w niektérych firmach model ROI
(Return On Investment) Jacka J. Phi-
lipsa jest rozbudowang wersjg swo-
jego poprzednika.

®
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Wskaznik ROI oraz inne wskazniki
ekonomiczne uzywane s w wielu
dziedzinach biznesowych. W szko-
leniach na razie przyjat sie ten jeden.
Dzigki niemu mozemy wykazac, ze
kwota zainwestowana w szkolenia
czy szersze projekty edukacyjne
w odpowiednim czasie moze sie
zwrdcié¢, a nawet przynie$¢ firmie
wymierny zysk finansowy.

Budujac swéj model, Jack J. Phillips
oparl sie na czteropoziomowym
modelu oceny efektywnosci szko-
len Kirkpatricka, poszerzajagc go
o poziom wyliczenia wskaznika
zwrotu z inwestycji. Podszed! on
do projektow szkoleniowych jak do
innych narzedzi usprawniajacych
procesy biznesowe w organizacji.
W modelu ]J. Philipsa wyliczane
sa dwa podstawowe wskazniki:
ROI (Return on Investment) i BCR
(Benefits/Costs  Ratio). Pozwalaja
one odpowiedzie¢ na pytanie doty-
czace tego, ile firma zyska pieniedzy
w stosunku do nakladéw, ktore
poniosta na sfinansowanie danego
projektu szkoleniowego badz innego
projektu z obszaru zarzadzania per-
sonelem.

BCR (benefis/cost
ratio)=suma korzysci

z inwestycji/suma
kosztow inwestycji

ROI (return on
investment)=

(korzysci netto

z inwestycji/suma kosz-
tow inwestycji)*100%

Aby obliczy¢ dany wskaznik, nalezy
pokonaé poszczegdlne etapy, ktore
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w wiekszym lub mniejszym stop-
niu wspomagaja zbieranie danych
potrzebnych do koricowej analizy.
Pomiaréw dokonujemy na kilku
poziomach, tj.:

1. Reakgja i planowane dzialanie
- to pomiar satysfakcji uczestnika
programu oraz identyfikacja zapla-
nowanych dziafan.

2 Nauczanie-natympoziomiedoko-
nujemy pomiaru dokonanych zmian
w umiejetnoéciach, nabytej wiedzy
i stosunku do danego programu.

3. Zastosowanie i wdrozenie - to
etap, w ktérym nastepuje pomiar
zmian w zachowaniu podczas
pracy i
w zastosowaniu zdobytych umiejet-

codziennej postepow
nosci.

4. Wptyw na biznes.

5. Zwrot z inwestydji - czyli por6w-
nanie korzysci pienieznych z pro-
gramu z kosztami jego realizaciji.

Metodologia Philipsa

Aby dobrze przeprowadzi¢ proces
i pozyska¢ wszystkie nalezne dane,

za konkretne dzialania oraz

ewentualny kosztorys kazdego
z element6éw procesu.

Etapy  przeprowadzenia
projektu

z metodologia ROI Philipsa:

ETAP I - zbieranie

danych na temat
szkolenia.

oceny
szkoleniowego zgodnie

Pozyskiwanie niezbednych infor-
macji dotyczacych realizowanego
projektu szkoleniowego jest roz-
ciagniete w czasie. Gromadzenie
danych odbywa sie przed realizacja
szkolenia i w trakcie realizacji zaje¢,
ale réwniez znaczna czeé¢ danych
odnoszacych sie do oceny efektow
szkoleniowych i ich wplywu na
biznes moze by¢ uzyskana dopiero
po uplywie okreélonego czasu od
zakoriczenia projektu.
Dopiero wéwczas nastepuje wdro-

realizacji

Zenie nabytej wiedzy i umiejetno-
Sci w zycie i daje sie zaobserowac
zmiane postaw.

Ewaluacja @ nalezy przeprowadzié kilku etapéw ETAP II - izolowanie
w edukadiji dziatania. W fazie wstepnej nalezy efektow programu
to ocena : ustali¢ cele, dla ktorych bedzie prze- szkoleniowego
przydatno- prowadzony proces. Cele te okreslaja
Sci i sku- & jednoczesnie sposob wykorzystania Na tym etapie podejmuje sie czyn-
tecznosci wynikéw badania efektywnosci, nosci zmierzajace do wyizolowania
podejmo- a takze sam poziom przeprowadza- efektu szkoleniowego od innych
wanych : nejoceny. Nastepnie zostaja dobrane czynnikéw  wplywajacych  na
dziatan narzedzia, ktore beda wykorzy- wyniki firmy. W tym celu nalezy

stywane w procesie oceny. Faza
wstepnakoriczy sie przygotowaniem
szczegdlowego harmonogramu
zawierajacego w szczegdlnosci ter-
miny

realizacji poszczegélnych

dzialarn, osoby odpowiedzialne

zatem doktadnie zbada¢, ktére czyn-
niki zmiany po szkoleniu sg efek-
tem samego szkolenia, a ktére np.
innymi zmianami wewnatrz firmy
lub w otoczeniu zewnetrznym.

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
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ETAP III - zamiana

efektow szkoleniowych
na wartos¢ finansowa

Izolowanie efektu szkoleniowego
oraz zamiana go na wartosci finan-
sowe to dwa kluczowe elementy
samego procesu oceny. Sg to ele-
menty niezwykle trudne do zbada-
nia, ale jednoczesnie bardzo istotne
z punktu widzenia oceny zwrotu z
inwestycji. Efektem szkolenia moze
by¢ umiejetnos¢ prowadzenia roz-
mowy oceniajacej z pracownikiem,
w ktorej oceniany stosuje nabyte
w procesie szkolenia umiejetno-
§ci, np.: nowa procedure rozmowy,
aktywne stuchanie oraz dawanie
informacji zwrotnej. Jesli wyka-
zemy, ze brak informacji zwrotnej
na temat swojej pracy przyczyniala
sie do spadku efektywnosci pracy,
np. w ostatnich szeSciu miesiacach
0 20 proc. (np. liczby wyprodukowa-
nych dlugopiséw na godzine, ktéra
kosztuje 10 zt na godz), to mozna
przyjaé, ze jesteSmy w stanie poli-
czy¢ utracone korzysci, gdyby ta
informacja zwrotna do pracownika
docierala. Mamy wiec dane finan-
sowe.

ETAP IV - okresle-

nie strony kosztowej
projektu szkoleniowego

Kalkulacja kosztow projektu musi
uwzglednia¢ wiele pozycji kosz-
towych, ktére maja miejsce pod-
czas przygotowania i realizacji
projektu szkoleniowego. Sa to nie
tylko koszty firmy szkoleniowej,

koszty zastepstw, ale takze koszty
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zwigzane z wyborem firmy szko-
leniowej (czas pracy dzialu HR,
powierzchnia, media), koszty sali
szkoleniowej, materialéw biuro-
wych, itp. oraz koszty po szkoleniu,
czyli np. koszty ewaluacji szkolenia
(czas pracy dzialu HR, menedzeréw,
powierzchnia, media, itp.).

Na zakonczenie wyliczamy wskaz-
niki ROI i BCR i przygotowujemy
raport dotyczacy zwrotu z poczy-
nionych inwestycj.

ROI dla szkolen - dla

wszystkich czy dla
wybranych?
Ocena efektywnosci  projektéw

wedtug metodologii ROI jest proce-
sem dlugotrwatym, czasochfonnym
i kosztownym. Jezeli mozliwe jest
zrealizowanie powyzej opisanych
etapéw, mozna ja zastosowaé do
kazdego szkolenia. Powstaje jednak
pytanie: czy to ma sens? Dla nie-
ktorych szkoler czy raczej projek-
tow szkoleniowych - na pewno tak,
w szczegdlnodci gdy sa to pro-
cesy dlugotrwate i korzysta z nich
znaczna grupa os6b, np. menedze-
rowie, handlowcy lub wszyscy pra-
cownicy.

Jedli, zatézmy, firma chce realizowac
projekt edukacyjny dla 80 pracow-
nikéw przez okres 1,5 r, podczas
ktorego pracownicy beda reali-
zowaé szkolenia, warsztaty oraz
coachingi obliczone érednio na 40
dni na osobe, to wydaje sie to spora
inwestycja. Przed podjeciem decyzji
- czy liczy¢ zwrot finansowy, czy tez
nie - warto wiec dobrze zastanowié¢
sie, czego oczekujemy po danym
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projekcie szkoleniowym i na czym
ma polega¢ zmiana dotyczaca pra-
cownikow.

Zatézmy, ze firma wdraza nowa
linie produkcyjna czy technologie
i nie ma juz powrotu do poprzed-
nich metod dzialania. Inwestycja
w rozwdj kadry, ktéra musi obstu-
giwa¢ urzadzenia jest konieczna.
Celem edukacyjnym jest zatem
nabycie nowej wiedzy lub umie-
jetnosci, a nastepnie wdrozenie jej
w pracy przez wszystkich pracow-
nikéw obstugujacych linie oraz kon-
troler6w i menedzeréw w zakresie
znajomosci urzadzen. Celem bizne-
sowym jest z kolei np. zwiekszenie
produkcji lub tez obstuga technolo-
gii, dzigki ktérej dzialtajg okreslone
urzadzenia. To, co bedzie efektem
szkoleniowym, jesteSmy w sta-
nie zmierzy¢ na poziomie drugim
Kirkpatricka czy Philipsa poprzez
testy, egzaminy lub ¢wiczenia
w obstudze konkretnych urzadzen
czy ich fragmentéw. Majac na uwa-
dze poziom wyjsciowy wiedzy
i umiejetnosci (np. uczestnicy szko-
len nie znali technologii, po raz
pierwszy widzieli urzadzenie) i pro-
wadzac réznego typu sprawdziany
(pomiar liczby bledéw, czas realizacji
zadania), mozemy zmierzy¢ postep,
jakiego dokonali uczestnicy. Jaki ma
to wplyw na biznes? Z pewnoscia
duzy, gdyz sama inwestycja firmy
wnowoczesny sprzetczy technologie
i oprogramowanie to za malo, by
taka inwestycja odniosta sukces
i przyniosta oczekiwany zwrot.
Potrzebni s3  wykwalifikowani
ludzie, ktérzy sa w stanie obstuzy¢
np. nowe urzadzenie. Liczac jedynie

zwrot z inwestycji w szkolenia osob
odpowiedzialnych za efektywna
obsluge urzadzer, trudno bedzie
wyizolowa¢ odrebne efekty finan-
sowe takiej inwestycji.

Jedli natomiast projekt edukacyjny
dotyczy zmiany sposobu komuni-
kowania sie z klientem dla grupy
handlowcéw, np. poprzez inng pro-
cedure obstugi klienta, zwigkszona
liczbe spotkan bezposrednich lub
wlaczenie do procesu komunikowa-
nia sie zklientem konferencji on-line,
przy innych niezmienionych para-
metrach firmowych, warto zasta-
nowi¢ sie nad policzeniem stopy
zwrotu z takiej inwestycji.

Jak to zrobi¢?

Najtatwiej jest wyodrebni¢ grupe
kontrolng handlowcéw, ktérzy pra-
cujagc na podobnych parametrach
(obszary, produkty, Kklienci), nie
zmieniaja sposobu pracy. Przed
procesem szkoleniowym nalezy
dokfadnie oceni¢ mozliwe czynniki
zewnetrzne, ktére beda wplywaly
na prace handlowcéw w czasie i po
szkoleniu ograniczy¢ je tak dalece,
jak to mozliwe. Takie czynniki to
np. zmiana lub brak klientéw (klient
zakoniczyl dzialalnos¢) lub awaria
systemu CRM. Uwaza¢ nalezy takze
na czynniki wewnatrzfirmowe,
ktére takze beda zaburzaty wyniki
badania. Moze to by¢ np. zmiana
sposobu wynagradzania handlow-
cow, wprowadzenie nowych pra-
cownikéw lub nowego szefa zespotu
handlowego.

Jesli tylko jesteSmy w stanie wyeli-
minowac takie czynniki lub je ogra-
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niczy¢ to powstanie prawie labo-
ratoryjna grupa badawcza. Do tego
zbieramy przed procesem edykacyj-
nym, w czasie i po jego zakonczeniu
wszelkie koszty poniesione w tej
inwestycjiijesteémy przygotowanido
wyliczen. Grupe prowadzimy przez
procesy edukacyjne, na poszczeg6l-
nych etapach zbierajac dane stuzace
do pomiaréw postepéw, a na koricu
ktérych
osiagniecie zalozyliSmy. Moga to

sprawdzamy parametry,

by¢ np. takie parametry mierzalne,
jak: liczba i wielkoé¢ pozyskanych
transakcji handlowych, czas obstugi
jednego klienta, koszt i czas dojazdu
do klienta.

Stawiajac jako cel projektu eduka-
cyjnego wzrost sprzedazy o 20 proc.
w ciggu roku, mozna dokona¢ na
konicu weryfikacji, czy przy zatozo-
nych parametrach taka inwestycja
edukacyjna przyniosta oczekiwany
skutek.

W uzasadnionych przypadkach -
mozna, a nawet warto liczyé zwrot
z inwestycji.

Kto liczy ROI?

Proces jest jednak skomplikowany
i aby byl dobrze przeprowadzany,
zarOwno  organizacja = prowa-
dzaca szkolenia, jak i firma zleca-
jaca powinny by¢ zaangazowane
w takie przedsiewziecie. Czesto jed-
nak w praktyce szkoleniowej zdarza
sie, ze przedsiebiorcy pytaja, czy
firma szkoleniowa obliczy ROL. Jest
to oczywiscie mozliwe - o ile przed-
siebiorca dostarczy wszystkie nie-
zbedne dane finansowe oraz bedzie

postepowal dokladnie z wytycz-
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nymi firmy szkoleniowej w zakresie
dotyczacym wplywu czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych na
badanie oraz izolowaniu efektéw
szkoleniwych.  Nalezy = bowiem
wyraznie zaznaczy¢, ze nawet jesli
zewnetrzna firma bedzie dokony-
wala pomiaréw w celu wyliczenia
RO, nie obejdzie sie bez aktywnego
wsparcia wnetrza firmy (dziat szko-
ler,, HR, prawny, finansowy).

Czesto praktyka jest tez taka, ze
firma szkoleniowa wspiera zbie-
ranie danych, przygotowuje testy,
kwestionariusze, uczestniczy
w procesach wdrazania efektéw
edukacyjnych, ale dokumentacji
kosztowo-przychodowej nie ana-
lizuje. Tym zajmuja sie pracow-
nicy dzialu HR wspierani innymi
stuzbami danego przedsiebiorcy.
Takie postepowanie wynika czesto
z tajemnicy finansowych, ktérych
firmy nie chca ujawniac.
Podsumowujac, mozna powiedzie¢,
ze ewaluacja szkolen jest potrzebna
w kazdym przypadku dzialania
edukacyjnego, chociazby po to, aby
odpowiedzie¢ na pytanie, jaki efekt
przyniosto szkolenie i czy stawiane
przed nim cele zostaly zrealizo-
wane. To, jaka miarg bedziemy to
sprawdza¢, bedzie zalezato od wielu
innych czynnikéw. Skomplikowane
badanie wspéiczynnika rentowno-
Sci czy efektywnosci warto stoso-
wac jedynie do projektéw, ktére sa
kosztowne, dotycza waznych bizne-
sowo celéw organizacji oraz w tych
przypadkach, w ktérych jesteSmy
w stanie oddzieli¢ efekt szkoleniowy
od innych wplywéw i mozemy go
zmierzy¢ oraz wycenic. &
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Coaching

- mity i fakty

Robert Grzybek, GM Solutions

Rosnaca popular- :
no$¢ coachingu :
wspierana agre- :
sywnymi dzia- :
Yaniami mar- :
ketingowymi :
zainteresowanych
firm oraz instytucji :
akredytujacych :

W potaczeniu :

z informacjami :

na temat tego, :

ile zarabia coach :
(rozpalajacymi :
wyobraznie poten- :
cjalnych kandy- :
datéw), powoduiq :
powstanie zjawiska :
goraczki ztota :

REKLAMA

Wedtug niektorych, coaching na $wiecie jest drugq, po nowo-
czesnych technologiach, najdynamiczniej rozwijajacq sie
branzg gospodarki. Rynek coachingu w Polsce nie jest zbyt
dobrze zbadany, jednak spostrzegawczy uczestnik dostrzeze
wiele symptomdw rosngcego zainteresowania tym tematem,
jak réwniez coraz wiekszg podaz publikacji o coachingu,
coachach, firmach prowadzacych szkolenia z coachingu czy

instytucjach akredytujacych.
Przyjaciel, trener, coach

Zgodnie z opinig Zbigniewa Brzezin-
skiego, prezesa polskiego przedstawi-
cielstwa European Coaching Institue,
ktéry wypowiedzial sie w styczniu
2009 na famach magazynu ,Busi-
nessman.pl” w najblizszych latach
z coachingu skorzysta w Polsce ok.
1 mln o0s6b, a docelowo 4-4,5 min. Jesli
te estymacje okaza si¢ prawdziwe, to
przy zalozeniu, ze jeden klient bedzie
sredniowymagac10sesji oraz ze coach,
ktéry nie zajmuje sie niczym innym,
realnie jest w stanie zrealizowa¢ ok.
200 sesji coachingowych w roku,
potrzebowaé bedziemy za kilka lat
nawet okolo 220 tys. coachéw. Wedtug
danych ze stron internetowych IFC
i ICC - dwoch najstarszych stazem
instytucji o zagranicznych korzeniach
akredytujacych w Polsce - akredyto-
wanych przez nie coachéw jest ok.
650. Spora czes¢ to osoby z dziatu HR
lub amatorzy, ktérzy przyszli na kurs,

ale nigdy nie beda coachami, z dru-
giej strony - duzo jest coachéw-prak-
tykéw lub coachéw wyszkolonych
przezrodzime instytucje szkoleniowe.
Zalézmy, ze coachéow praktykuja-
cych jest ok. tysigca. Wg danych GUS
w roku 2007/2008 w szkotach podsta-
wowych bylo 1839 tys. nauczycieli.
Albo istotnie potencjal wzrostu jest
ogromny, albo szacunki sa zbyt opty-
mistyczne.
Rosnaca  popularnos$é¢  coachingu
wspierana agresywnymi dzialaniami
marketingowymi zainteresowanych
firm oraz instytucji akredytujacych
w polaczeniu z informacjami na temat
tego, ile zarabia coach (rozpalajacymi
wyobraznie potencjalnych kandyda-
téw), powoduja powstanie zjawiska
goraczki zlota. Wielu chce skorzysta¢
ze zlotonosnego zloza. Niezaleznie
od goérnolotnych idealéw i wartosci,
na ktére powoluja sie firmy szkolace
coaché6w i instytucje certyfikujace,
coaching stal sie polem regularnej
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ekonomicznej walki konkurencyjnej

z duza liczba chetnych graczy (kazdy

moze na wizytéwce napisac ,,coach” -

i wielu to czyni), z kreowaniem barier

wejscia (certyfikacja i1 akredytacja).

Coaching to dobry biznes tak dlugo,

jak bedzie w stanie realizowac skla-

dane obietnice.

Nie ma watpliwosci, ze coaching jest

jednym z narzedzi rozwoju osobistego

czy zespolowego. W arsenale HR-
owca ma swoje miejsce obok kurséw,
szkolen, treningéw stanowiskowych.

Jest wiele odmian coachingu, jednak

z punktu widzenia organizacji i jej

przywoédcow najbardziej przydatne

sa odmiany executive coachingu oraz
programy wdrozer:

* Performance coaching - stosowany
w sytuacji, gdy potrzebny jest szybki
rozwéj kompetencji jednostki, np.
w okresie tuz po awansie, lub gdy
niezbedne jest podciggniecie wyni-
kéw do oczekiwanego poziomu.

¢ Coaching for excellence - oferowany
tzw. talentom, inaczej high perfor-
mers. Celem jest doskonalenie tego,
cojuz jest bardzo dobre.

* Team coaching - stosowany wobec
zespoléw takich jak np. zarzad,
departament lub zespdt projektowy.
Celem jest zwykle poprawa wyni-
kéw poprzez poprawe relacji czy
komunikacji w zespole.

* Coaching jako wsparcie i podtrzy-
manie zmiany w organizacji — pro-
jekt wdrozenia zmiany - struktury,
proceséw, zachowarni - ma wieksze
szanse powodzenia, jesli jego ele-
mentem jest wsparcie coachingowe.

* Wdrozenie programu mentoringu
lub kultury coachingowej - jest sporo
przestanek, aby zamiast zatrudnia¢

®
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zewnetrznych  coachéw

zacje rozwijaly wewnetrzne pro- :
gramy coachingu i mentoringu. Rola :

zewnetrznych coachéw ogranicza

sie do przeszkolenia grupy mene- :
dzeréw, ktérzy samodzielnie beda
podtrzymywac i rozwija¢ programy : samodzielnie

: bedq podtrzy-
: mywac i rozwi-
: ja¢ programy

: coachingu czy

coachingu czy mentoringu.

Mity i legendy

Nawet w Stanach Zjednoczonychg

organi- :
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Rola zewnetrz-
nych coachdéw
ogranicza sie do

: przeszkolenia

grupy mene-
dzeréw, ktorzy

mentoringu

i Wielkiej Brytanii, gdzie coaching :

ma najdluzsza historie,

uwaza :

sie, 7e branza jest niedojrzala, jest :

w niej mnostwo szarlatanéw a wielu :

watpi w rzetelnos¢ certyfikacji. Skoro

W ojczyZnie coachingu jawi sie :

potrzeba trzezwego spojrzenia na%

zagadnienie coachingu, tym bar-
dziej potrzebne jest w Polsce, gdzie
coaching rozwija si¢ ostatnio wyjat-
kowo intensywnie.

Mit 1 - jesli firma oferuje mi coacha,
znaczy, ze jestem nisko oceniany
- moze powinienem zacza¢ rozgladac
sie za inng praca. Ten mit bywa nie-
stety uzasadniony, a co za tym idzie
- szkodliwy dla jakosci relacji i sku-
tecznosci dziatart miedzy coachem
iklientem.
W Stanach Zjednoczonych, gdzie
wspolczesny coaching maswojekorze-
nie, 20 lat temu oferowano coaching
jako ostatnia deske ratunku dla uta-
lentowanych, acz nie radzacych sobie
w relacjach z ludZmi menedzeréw
najwyzszego szczebla. Dzi$ coaching
w USA jest oswojonym narzedziem,
jednym z wielu dostepnych i kojarzo-
nych pozytywnie ze wsparciem i roz-
wojem. W badaniu opublikowanym
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Niektorzy :
propagato- :
rzy coachingu :
postuguiq sie :
podobng do':
NLP retoryka, :
odwotujac

sie czesto do':
ludzkiej wspa- :
niatosci, omni- :
potencji czy :
magicznych, :
niewidzialnych :
wiezi miedzy :
jednostkami, :
co moze byc:
odbierane jako:
zestaw naiw- :
nych przekonan :

REKLAMA
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w styczniu 2009 1. przez Harvard Busi-
ness Review przeprowadzonym na
grupie 140 executive coachow glow-
nie z USA i Wielkiej Brytanii okazalo
sie, ze tylko 12 proc. czasu coachowie
poswiecaja na prace nad korygowa-
niem nieefektywnych zachowan i az
48 proc. na rozwdj talentéw. Jednak
w Polsce coaching jest wcigz czyms
nowym i obawy przed nim moga
by¢ uzasadnione. Tym bardziej ze
np. wiele zapytan ofertowych, ktére
otrzymuje, dotyczy korekty wynikow,
a praktyka potwierdza, Ze sponsorzy
czesto traktuja coaching jak ostatnia
prébe zmiany, zanim podejma decy-
Zje o rozstaniu.
Lek przed coachingiem, negatywne
konotacje, ktére moga pojawic¢ sie
u klienta, uniemozliwiaja zbudowanie
produktywnej relacji. Zanim execu-
tive coach rozpocznie prace ze swoim
klientem, dla powodzenia ich wspdl-
nej pracy niezbedne sg przynajmniej
trzy wstepne warunki:

¢ klient musi by¢ zmotywowany do
zmiany,

¢ klient musi zaakceptowaé coacha
jako osobe i ufa¢ mu,

* przelozeni powinni szczerze dazyc¢
do rozwoju pracownika i wspierac
proces.

Obawa przed coachingiem eliminuje
pierwsze dwa warunki oraz moze
Swiadczy¢ o tym, ze nie zaistniat
trzeci.
To, ze firma oferuje pracownikowi
czy grupie pracownikéw mozliwosé
rozwoju poprzez serie sesji coachingo-
wych, moze, ale nie musi, w polskich
realiach oznaczac niskiej oceny kom-
petencji. Klient coachingu powinien
to wyjasni¢, zanim podejmie decyzje.

Mit 2 - coaching jest dobrze
zdefiniowana metoda - a jedyna
jego wlasciwa wersja to....

Zacznijmy od tego, Ze $rodowisko
coachéw nie moze sie porozumied
co do definicji coachingu. European
Coaching Institute, jedna z najwiek-
szych instytucji akredytujacych, kto-
rej misja jest kreowanie doskonatosci
w profesji coachingu, podaje naswoich
stronach wlasna definicje coachingu,
PO czym - w innym miejscu - podaje
ponad 20 innych definicji. W literatu-
rzena temat coachingu powszechne sa
dysputy na temat, co jest coachingiem,
aconie. Jedni upieraja sie przy waskiej
definicji, inni, chcac pogodzi¢ rézne
podejécia, preferuja definicje ogdlna.
W pewnym sensie brak przejrzysto-
Sci na temat dziedziny coachingu
sprzyja mnozeniu si¢ bytéw. Wystar-
czy do rzeczownika coaching dodac¢
przymiotnik (np. aktywny albo przy-
noszacy rezultaty) i juz jest nowy pro-
dukt, ktérym mozna si¢ wyrézni¢ na
rynku. Tak czy inaczej, brak precyzji
co do tego, czym jest coaching ani nie
ulatwia dysputy na jego temat, ani
nie pomaga dzialom HR w orientacji
w zagadnieniu.

Kolejnym spornym tematem jest roz-
réznienie miedzy coachingiem i men-
toringiem. Wiele publikacji na ten
temat probuje w sposob tabelaryczny
udowodnié¢ oczywiste i zdecydowane
zréznicowanie miedzy nimi. Z dru-
giej strony pewna grupa traktuje ter-
miny mentoring i coaching niemal
jak synonimy. Osobiscie bliskie mi
jest podejscie profesor Dawida Clutte-
bucka z Sheffield Hallam University,
ktéry zwraca uwage na to, ze defi-
nicje coachingu i mentoringu zaleza

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
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od okolicznosci, w tym okolicznosci
kulturowych. Wedlug niego coraz
powszechniej uznaje sig¢, ze zaréwno
coaching jak i mentoring w zalezno-
§ci od okolicznosci moze by¢ mniej
lub bardziej dyrektywny, czerpac
z doswiadczenia coacha/mentora,
moze oznacza¢ dawanie rad, wigze sie
z celami ustalonymi przez klienta lub
dla klienta, moze zajmowac sie istotng
zmiang w pracy czy zyciu klienta,
czy tez odnosi¢ sie do jego szeroko
rozumianych ambicji rozwojowych.
Wedlug tego podejscia wazne jest,
aby relacja zostata dookreslona i zde-
finiowana w konkretnej sytuacji. Tak
czy inaczej, definicja sfownikowa jest
dos¢ pojemna, bowiem wg stownika
z ojczyzny coachingu, USA (Meriam
Webster) ,to coach” = trenowad, ukie-
runkowywac, udziela¢ wskazowek.
Coaching jest metoda niejednorodna.
Jest to miloda rozwijajaca sie dzie-
dzina, w ktérej wida¢ wiecej rézno-
rodnosci niz spéjnosci. Nie ulatwia to
zrozumienia jego istoty czy orientacji
w dostepnej ofercie.

Mit 3 - coaching zawsze dziala.
Moim zdaniem s3 dwa rodzaje
coachingu: skuteczny i nieskuteczny.
To najwazniejsze rozréznienie, jakie
powinien zapamieta¢ kazdy zaintere-
sowany. Kazdy coach powinien mie¢
doswiadczenia sukcesu, jak i jego
braku. Jesli kto$ chce doktadnie spraw-
dzi¢ wiarygodnos¢ coacha, powinien
zapyta¢ go o dwa, trzy konkretne
przyklady porazki, dopyta¢ o szcze-
goty oraz wysondowad, jakie wnioski
wysnut z tych do§wiadczen.

Praktycy coachigu sprzedajac jego
ideg, i co za tym idzie - swoje ustugi,
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koncentruja sie przede wszystkim
na zaletach, korzysciach, skutecz-
nosci. Czasem obiecujgc zlote gory,
méwig o krociowych zyskach czy
wzroscie efektywnosci o setki pro-
cent. Coaching ma niewatpliwie duzy
potencjal, jednak sa sytuacje, kiedy
mimo najlepszych checi i sprawnosci

w prowadzeniu klienta nie odniesie

on skutku. Dzieje sie tak np. w naste-

pujacych przypadkach:

- klient obawia si¢ procesu i jego ewen-
tualnych skutkéw,

- nie ma zaufania lub tzw. chemii mie-
dzy coachem i klientem,

- otoczenie klienta, system powigzan
spotecznych (np. zachowania szefa
czy wspolpracownikéw, brak wspar-
cia przelozonych) stanowi bariere do
zmiany,

- czas i przestrzer, w ktérych odby-
waja sie sesje sa niekomfortowe.

Mit 4 - coaching jest najbardziej

efektywnym instrumentem

rozwoju i przynosi krociowe

korzysci firmom.

W stosunku do innych instrumentéw
rozwojowych coaching oferuje kilka
unikalnych przewag:

- w przeciwienistwie do szkolen
coaching pozwala klientowi, czy
klientom w przypadku zespolu,
eksperymentowa¢ w miejscu pracy
ze wsparciem i informacja zwrotna
ze strony coacha,

- przy spelnieniu warunkéw suk-
cesu motywacja klienta jest bardzo
wysoka,

- coaching czesto dotyka obszaréw,
ktére trudno jest podja¢ w sposéb
ekonomiczny, stosujgc inne dziala-
nia

155

STAJESZ NA GLOWIE,

ZEBY POZY§KAC PRACOWNIKA?
LEPIE) USIASC PRZY KOMPUTERZE!

REKLAMA

monsterpolska.pl




REKLAMA

156

®

EDUKACJA

- coaching moze by¢ narzedziem
wzmacniajgcym lojalnos¢ doswiad-
czonych menedzeréw w sytuacji,
kiedy szkolenie czy trening nie jest
opcja,

- coaching moze by¢ utrwalaczem
zmiany.

Trudno jednak generalizowad, ze

coaching jest najbardziej efektywnym

z dostepnych narzedzi. To zalezy, jak

zdefiniowany jest problem lub cel roz-

WOjOWY.

Jak wspominalem wczesniej, uwaza

sie powszechnie, ze nie ma twardych

naukowych dowodéw na skutecznosé
coachingu. Jednak mozna mierzy¢
niektoére jego efekty:

- subiektywne odczucia klienta na
temat postepow,

- subiektywne odczucia sponsora na
temat postepéw klienta,

- wyniki badania feedback 360 stopni.
Mozna obserwowaé w dluzszej per-
spektywie mierniki, na ktére coaching
ma mniej bezposredni wplyw, np.
mierzy¢ zmiane w poziomie fluktuacji
pracownikéw.
Niektorzy postuluja mierzenie sku-
tecznodci coachingu przy pomocy
wskaznika ROL Wprawdzie coaching
nie ma bezposredniego przelozenia
na wyniki finansowe, ale nie jest to
niemozliwe. Jednak aby zastosowac
pomiar ROI, musi by¢ spelnionych
kilka warunkéw:

- nalezy mierzy¢ efekty programu
coachingu,

- nalezy bra¢ pod uwage dtuzsza per-
spektywe czasowa,

metodologia pozwalajaca na izolacje
czynnika coachingu powinna by¢
wiarygodna i rzetelna,

- badanie efektywnoéci powinno

odbywaé sie w czasie relatywnej

stabilizacji innych czynnikéw.
W praktyce spelnienie wszystkich
warunkéw okazuje sie¢ malo realne.
Dlatego tak mato jest opisanych przy-
kladéw stosowania twardych danych
do oceny efektywnosci coachingu. Jak
tu zatem méwic o znacznych zyskach
i,setkach procent”.
W koricu nalezy wspomnie¢ o poten-
cjalnym konflikcie intereséw miedzy
firmg zatrudniajaca coacha a klien-
tem. Firma, reprezentowana przez
osobe z dziatu HR czy przelozonego,
wynajmuje coacha do procesu, nad
ktérego przebiegiem i efektami nie
ma kontroli. W dodatku coaching
moze doprowadzi¢ do zmiany celéw
zyciowych i zawodowych klienta
i w rezultacie spowodowac jego odej-
Scie z firmy. Zatem inwestycja majaca
min. zwiekszy¢  zaangazowanie
klienta i przywigzanie do firmy moze
przynies¢ rezultat odwrotny.
Coaching niewatpliwie moze by¢ efek-
tywnym narzedziem i przynosic zysk.
Warto jednak z rezerwa podchodzi¢
do obietnic marketingowych skfada-
nych przez niektdre instytucje zajmu-
jace sie coachingiem.

Mit 5 - certyfikacja i akredytacja daja
gwarancje kompetencji.

Certyfikacja i akredytacja coachéw sa
niezbedne z co najmniej kilku powo-
déw: pozwalaja nauczy¢ sie zawodu
osobom, ktére niedawno zakoriczyty
studia lub planuja zmieni¢ zawod
i cheg szybko nauczy¢ sie nowej pro-
fesji, umozliwiaja coachom uwiary-
godnienie swojej edukacji i praktyki
(p. co do liczby klientéw lub godzin
coachingu, jednak co do jakosci juz
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nie), uwiarygodniaja branze jako taka,
ktéra moze niektérym kojarzy¢ sie
z niestandardowymi formami terapii
czy choc¢by medycyna alternatywna,
pozwalaja klientom zorientowac sie
w branzy, jej zasadach etycznych czy
niezbednych kompetencjach, a co za
tym - idzie bardziej swiadomie kupo-
waé ustugi coachéw, daja klientom
,adres”, pod ktéry mozna skladac¢
ewentualne reklamacje.

Certyfikacja i akredytacja sa przy-
datne, jednak - podobnie jak
wprzypadku certyfikacjimechanikéw
samochodowych - same w sobie nie
gwarantuja kompetengji, nie wspomi-
najac o skutecznosci. Dzieje sie tak po
czesci dlatego, Ze pewna liczba absol-
wentoéw kurséw coachingu ma malo
praktyki oraz zyciowego doswiad-
czenia  (wéréd  akredytowanych
w Polsce coachéw sa osoby, ktére nie
ukonczyly jeszcze studiéw lub ktore
dopiero niedawno podjely pierwsza
prace). Coachowie zwykle nabieraja
doswiadczenia w life coachingu i gdy
siegaja po bardziej lukratywny exe-
cutive coaching, brakuje im doswiad-
czen zebranych w korporacyjnym
kontekscie. Wreszcie dzieje sie tak
réwniez dlatego, Ze nie ma stuprocen-
towo szczelnych systeméw. Krytyczni
obserwatorzy podwazaja wiarygod-
nos¢ instytucji szkolacych coachéw,
a co za tym idzie - szczelno$¢ systemu,
Zwracajac uwage na interes, jaki maja
one w edukowaniu ,na ilo$¢”, nieko-
niecznie ,na jakos¢”.

Jak zatem wybra¢ coacha? Najwazniej-
sze sa referencje - zadowoleni klienci.
W dalszej kolejnosci: doswiadczenie,
dowody na praktyczng znajomosé
metodologii, certyfikacja.
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Mit 6 - kazdy moze by¢ coachem - :

poniewaz kazdy czlowiek jest omni-
potentny, coaching jest dla kazdego.
Na swych stronach internetowych
niektérzy polscy coachowie entu-
zjastycznie stwierdzaja, ze coaching
to ich misja zyciowa, ze zajmuja sie
nim, bo uwielbiajg pomagac ludziom.
Coaching bywa ukazywany jako
lukratywny zawéd, do ktérego droga

jest stosunkowo prosta. Coaching jest :

w zasadzie metodq polegajaca na dia-
logu, w ktérym coach przede wszyst-
kim zadaje pytania. C6z w tym trud-
nego - to przeciez tylko komunikacja,
a prawie kazdemu z nas zdaje sie, ze
jestjejmistrzem. Nic bardziej blednego
- gdyby tak bylo, coachingiem jako
sekwencja pytant moglby zajmowac
sie komputer albo mozna by wydru-
kowa¢ odpowiednio wyczerpujace
zestawy pytan i zacheca¢ do samo-
dzielnej lektury i préb odpowiadania
nanie. Osoby, ktére stoja jeszcze przed
decyzja zaangazowania minimum
140 godz. oraz kilkunastu tysiecy zto-
tych na kurs coachingu, zachecam do
zastanowienia sie nad tym:

- jakie sa ich wartosci i w zwiazku
z tym, co cenig i uznaja za wazne, jak
widzg siebie w przyszlosci jako osoby
spelnione, réwniez zawodowo?

- w jaki sposéb coaching moze poméc
czy przyczyni¢ sie do realizacji tej
wizji?

- co jest dla nich w coachingu atrak-
cyjne ijakie sg inne alternatywne spo-
soby uzyskania tego wiasnie?

By¢ moze to pomoze podjaé decyzje
by¢ czy nie by¢ coachem. A jesli odpo-
wiedz bedzie ,tak”, to warto uczynic
pierwszy krok w tej podrézy. ©
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: Jak zatem

: wybrac coacha?
: Najwazniejsze

: 53 referencje

: — zadowoleni

: klienci.

: W dalszej kolej-
i nosci: doswiad-
: czenie, dowody
: na praktyczng

: Zznajomos¢

: metodologii,

: certyfikacja
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Euromwestyc]e

W pracownikow

Maitgorzata Lusar
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Konkurencja wsréd firm starajacych sie o dofinansowanie
szkolen z Europejskiego Funduszu Spotecznego jest coraz sil-
niejsza. W kolejce do rozdania czekajg kolejne miliony euro.

Jak je zdoby¢?

7 558 przedsiebiorstw objetych

wsparciem, 108 469 uczestni-
kow szkolen, 302 projekty i prawie
218 mln zt dotacji. Tak w skrocie
przedstawia si¢ w liczbach rok 2008
- kolejny, w ktérym Polska wyko-
rzystywata unijne dotacje na roz-
woj zasobow ludzkich. Z danych
Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
siebiorczosci (instytucji wdrazaja-
cej programy dofinansowania na
poziomie ogoélnopolskim) wynika,
ze najwiecej szkolen refundowanych
z EFS koncentruje si¢ na rozwijaniu
konkretnych kompetencji zawodo-
wych oraz umiejetnosci zarzadzania.
Stosunkowo czesto firmy decyduja
sie rowniez na szkolenia w obszarze
IT, technik sprzedazy oraz HR. Bar-

dzo szeroki jest zakres tematyczny
dofinansowanych studiéw podyplo-
mowych.

Cho¢ zadna instytucja nie groma-
dzi systematycznie informacji na
ten temat, uczelniane oferty wska-
zuja na duza popularnosé finanséw
izarzadzania. Jestréwniez wiele pro-
pozycji doksztalcania dla nauczycieli
oraz sporo kierunkéw zwiazanych
z  doradztwem = zawodowym
i samymi funduszami europejskimi.

Perspektywa
finansowa 2007-2013

Monika Karwat-Bury, rzecznik pra-
sowy PARP, podkreéla, ze rok 2008
byt specyficzny, gdyz nakladaty sie

PRACA DAJE NAM SATYSFAKCJE,
SZCZEGOLNIE GDY DOBREGO PRACOWNIKA

ZNALAZLES DZIEKI NAM!
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na siebie dwa programy unijne. - zowane w jednym wojewédztwie : O unijne
Nadal wykorzystywane byly fun- - minimum 50 tys. Jest wiec o co fundusze na
dusze strukturalne zaplanowane walczy¢. poszerzanie
na lata 2004-2006 w ramach Sekto- i kwalifikacji
rowego Programu Operacyjnego Kto juz skorzystal... : pracownikéw
Rozwo¢j Zasobéw Ludzkich. Jed- : moze ubie-

noczeénie rozpoczeto wdrazanie
Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki (PO KL) na lata 20072013
- wyjaénia. Pierwszy konkurs na
projekty szkolen i studiéw pody-
plomowych w ramach PO KL zostat
przez PARP ogloszony w lipcu 2008.
Zainteresowanie pozyskaniem fun-
duszy przeszlo najSmielsze oczeki-
wania. - Konkurs byt realizowany
w trybie otwartym. Musielismy
jednak zakoriczy¢ przyjmowanie
ofert po pieciu dniach, gdyz zakta-
dana przez nie wielko$¢ dofinan-
sowania juz wtedy dwukrotnie
przekroczyla zakontraktowany
budzet - relacjonuje Monika Kar-
wat-Bury. Z ponad 800 wnioskéw
pozytywnie  zarekomendowano
214 opiewajacych na laczng sume
dofinansowania 439,7 mln zt. Okoto
60 proc. tych projektéw to szkole-
nia zamkniete, 30 proc. - otwarte,
a niecale 10 proc. stanowig stu-
dia podyplomowe. Do kornica roku
PARP podpisywala umowy z bene-
ficjentami, a same szkolenia i studia
w ramach tej edycji rozpoczynaja
sie najwczeéniej w styczniu. Do
rozdysponowania na lata 2009-2013
pozostaje jeszcze ok. 270 mln euro
na poziomie centralnym oraz po
kilkadziesigt milionéw przypada-
jacych na kazde wojewddztwo. Na
projekt o charakterze ponadregio-
nalnym mozna dosta¢ od 400 tys.
do 20 mln zl, a na szkolenia reali-

Wyniki badan prowadzonych przez
PARP w latach 2005-2008 wska-
zuja, ze z dofinansowanych form
doksztalcania korzystaja przede
wszystkim mikro- i mate firmy
(facznie stanowig one ok. 85 proc.
beneficjentow).

Wynika to jednak z tego, ze takich
przedsiebiorstw na rynku jest naj-
wiecej. Jesli wezmiemy pod uwage
odsetek firm objetych wsparciem
w zaleznosci od ich wielkosci, ten-
dencja ta przedstawia si¢ odwrot-
nie. Im wieksza organizacja, tym
wieksze prawdopodobieristwo, ze
skorzystala z dotacji. Wsréd firm
zatrudniajgcych ponad 250 osob
odsetek ten wynosi az 65 proc,
a w grupie firm o liczbie pracow-
nikéw od 10 do 49 - 40proc. Wyste-
puje tez znaczne zrdéznicowanie
terytorialne. Relatywnie najbardziej
prezne w zakresie pozyskiwania
srodkéw okazuja sie przedsigbior-
stwa z wojewddztw péinocno-
wschodnich (podlaskie, warmin-
sko-mazurskie i mazowieckie).
Najstabiej wypada wojewodz-
two lubuskie, w ktérym tylko co
czwarta firma zetknela sie z pro-
gramami szkolerr EFS. Statystyczny
~beneficjent  ostateczny”,  czyli
uczestnik szkoleni lub studiéw, jest
mieszkaficem miasta, miesci sie
w grupie wiekowej 28-44 i posiada
wyzsze wyksztalcenie (az 54 proc.
uczestnikow).

: gac sie kazda

: firma. W zalez-
: nosci od jej

: wielkosci rézny
: bedzie poziom

: dofinansowa-

! nia.
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...a kto moze
skorzysta¢?

O unijne fundusze na poszerzanie
kwalifikacji pracownikéw moze
ubiegaé sie kazda firma. W zalez-
nosci od jej wielkosci rézny bedzie
poziom dofinansowania. W przy-
padku szkolenn ogdélnych mikro-,
male lub $rednie przedsigbiorstwo
moze uzyskaé¢ zwrot do 80 proc.,
a duze - do 60 proc. poniesionych
kosztéw. Dla szkolen specjalistycz-
nych (Scislezwiazanychzespecyfika
firmy lub stanowiska) maksymalna
wysokoé¢ pomocy w ramach pro-
gramu wynosi45 proc. dlaMSP oraz
35 proc. dla duzego przedsiebior-
stwa. Kolejne 10 proc. uzyskujemy
w przypadku szkolenn skierowa-
nych do pracownikéw znajduja-
cych sie w tzw. gorszym polozeniu.
Studia podyplomowe sa refundo-
wane do wysokosci 80 proc. cze-
snego. W programie Kapital Ludzki

. wniosek o dofinansowanie rozwoju

Skierowanie od :
pracodawcy nie :
jest wymagane :
w przypadku :
studiow pody- :
plomowych. Od :
minionego roku :
wystarczy po :
prostu potwier- :
dzenie faktu :
zatrudnienia :
lub prowadze- :
nia dziatalnosci :
gospodarczej :

kompetencji swoich pracownikéw
moze zlozy¢é sam przedsiebiorca,
nie tylko podmiot szkolacy, jak
w  poprzednich latach. Patrzac
z perspektywy uczestnika, warto
wiedzieé, ze w przypadku szkolen
moze nim zostac¢ kazdy pracownik
delegowany przez swojego pra-
codawce, w tym réwniez osoby
wykonujace prace na podstawie
umoéw cywilnoprawnych. Szkoli¢
moze si¢ tez wiasciciel lub osoba
zarzadzajaca firmg. Skierowanie
od pracodawcy nie jest wymagane
w przypadku studiéw podyplomo-
wych. Od minionego roku wystar-
czy po prostu potwierdzenie faktu

zatrudnienia lub  prowadzenia

dziatalnosci gospodarczej, a wkiad

CZEGO NALEZY
WYSTRZEGAC

SIE PRZY PISANIU
WNIOSKU?

Duzym problemem jest brak wewnetrz-
nej spojnosci wnioskow. Miedzy opi-
sywanymi celami, rezultatami i dziafa-
niami powinien istnie¢ wyrazny zwigzek
przyczynowo-skutkowy. Tego niestety
czesto brakuje. Trzeba tez wspomniec
0 wystepujacym czesto btedzie polega-
jacym na zbyt ogdlnym, abstrakcyjnym
zdefiniowaniu celéw projektu. Druga
istotna kategoria btedéw jest zwia-
zana z budzetem projektu. Chodzi tu
w pierwszej kolejnosci o niepoprawne obli-
czenie kwoty dofinansowania, szczegoélnie
w projektach zawierajacych element
doradztwa lub wydatki inwestycyjne.
Koszty bywaja zawyzane, zwiaszcza
w zakresie wydatkéw na zarzadzanie
i obstuge projektu. Ma to réwniez prze-
tozenie na tworzenie przerosnietych
struktur zarzadzania projektem, co jest
szczegdlnie zauwazalne w projektach
partnerskich. Czasami trudno oprzec
sie wrazeniu, ze gtownym dziataniem
w projekcie jest jego obstuga! Oddzielng
kwestig jest zupeiny brak uzasadnienia
dla poszczegdlnych pozycji kosztowych.
Warto wykorzystywac te czes$¢ wniosku,
gdyz pozwala ona na rozstrzygniecie wat-
pliwosci na korzys$¢ projektodawcy.

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.

maons terPC)lSka-P' KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!




wlasny pracownik moze wnieé¢
indywidualnie.

Szyte na miare

Stosunkowo fatwo zglosi¢ sie na
studia podyplomowe lub skorzy-
sta¢ ze szkolen otwartych. Trud-
niejsza sprawag jest opracowanie
autorskiego projektu skrojonego na
miare wlasnych potrzeb. - Nie da
sie ukry¢, ze wigze sie to z duzym
nakladem pracy. Dlatego tego typu
projekty zglaszaja duze firmy, posia-
dajace rozbudowany dzial perso-
nalny - méwi Monika Karwat-Bury
zPARP. Wynika to zreszta z samych
zalozeni tzw. poddziatania 2.1.1 PO
KL ,Rozw¢j kapitalu ludzkiego
przedsiebiorstw”, za ktére odpo-
wiedzialna jest Agencja. Wedlug
nich projekty szkolert zamknietych
musza mie¢ charakter ponadregio-
nalny, co oznacza, ze beneficjen-
tami moga by¢ przedsiebiorstwa
posiadajace struktury organiza-
cyjne w co najmniej dwoéch woje-
wodztwach. Nowoscia w PO KL
jest jednak finansowanie szkolen
réwniez na poziomie wojewoddztw
(poddziatanie 8.1.1), co by¢ moze
jest szansa dla mniejszych firm.
Czas pokaze, czy uda sie ja wyko-
rzysta¢. Dla wielu z nich niestety
powazna przeszkoda moze byé brak
wystarczajacych zasobéw ludzkich,
a takze finansowych, zwigzanych
np. z doradztwem. Korzystanie ze
wsparcia doradcéw ds. pozyskiwa-
niafunduszy europejskichjestdosy¢
powszechna praktyka. Procedury
i dokumenty zwiazane z EFS, mimo
pewnego uproszczenia w stosunku
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do lat ubiegtych, nadal przy pierw-
szym kontakcie moga odstraszy¢
laika. Nie dos¢, ze trzeba sie w to

220

wszystko ,wgryz¢”, to jeszcze caly
czas trzymac reke na pulsie. Piotr
Michalczuk, trener i konsultant
w firmie szkoleniowej ITO Polska,
tlumaczy popularnosé¢ firm dorad-
czych czestymi zmianami w proce-
durach. Co rusz zmienia si¢ gene-
rator wnioskéw oraz szczegblowe
wytyczne co do sposobéw kwali-
fikacji srodkéw, rozpisywania har-
monogramu itd. - To jest full time
job! Tylko doradca, ktéry zajmuje
sie tym na biezaco, jest w stanie za
tym nadazy¢ - uwaza Michalczuk.
Cho¢ sam zajmuje sie realizacja pro-
jektéw szkoleniowych dofinanso-
wywanych z EFS, na etapie pisania
wniosku réwniez korzysta z ustug
zewnetrznych partneréw. Jednak
dla zdeterminowanych nie ma nic
niemozliwego. Samodzielne zglo-
szenie projektu, cho¢ trudniejsze,
z pewnoscia jest wykonalne. Warto
wtedy skorzysta¢ z bezptatnego
doradztwa i szkoleri Regionalnych
Osrodkéw Szkoleniowych EFS.

W catym kraju jest ich kilkadzie-
siat.

Od pomystu
do realizacji

Od czego zaczac? Projekt powinien
odpowiada¢ na faktyczne potrzeby
szkoleniowe pracownikéw, dlatego
najlepiej jeszcze przed rozpisaniem
konkurséw przeprowadzi¢ w firmie
taka analize. Moze to zrobi¢ dziat
HR lub zewnetrzna firma szkole-
niowo-doradcza. Piotr Michalczuk
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podkredla, ze badanie powinno
uwzglednia¢ aspekt indywidualny
i punkt widzenia pracownika, a nie
tylko cele i wartosci stricte bizne-
sowe. - Program ,Kapital Ludzki”
jest nastawiony na podnoszenie
kompetencji i adaptacyjnosci pra-
cownikéw, a nie na dofinansowa-
nie szkoleni dla firm. Beneficjentem
koficowym nie jest firma, tylko
pracownik i jego zestaw kompeten-
cji - zauwaza. - Analiza powinna
by¢ rzetelna i calosciowa, nie moze
by¢ pisana pod konkretny wnio-
sek - dodaje. Po zdefiniowaniu
potrzeb mozna przystapi¢ do przy-
gotowania projektu. Z jednej strony
musi by¢ on mocny merytorycznie
- spojny ze strategia personalna
i biznesowq firmy oraz zapewnia-
jacy realizacje szkolern wysokiej
jakosci. Musimy wiedzie¢, dlaczego
decydujemy sie uzy¢ takich a nie
innych narzedzi, oraz jakie rezul-
taty chcemy uzyskac i jak je zmie-
rzymy. Bardzo wazna jest zgodnos¢
projektu z dokumentami progra-

mowymi PO KL. Wiadomo np., ze
w programie duza wage przyklada
sie do nowoczesnych form ksztalce-
nia (multimedia, e-learning). Warto
tez rozwazy¢ mozliwoé¢ uwzgled-
nienia w projekcie tzw. kryterium
strategicznego. Na etapie oceny
wniosku mozna dzieki temu uzy-
ska¢ dodatkowa premie punktowa.
W minionym roku dla ponadregio-
nalnych szkolerizamknietych takim
kryterium byl udziat oséb powyzej
50. roku zycia (min. 20 proc. uczest-
nikéw). Réwnie istotne sa kryteria
organizacyjno-kosztowe.  Nalezy
zadba¢ o realny harmonogram
i oszacowanie wydatkéw oraz
0 zaplanowanie spraw-
nego zarzadzania projek-
tem. Wszystko to trzeba prze-
konujaco
i wykaza¢ we wniosku. Do tego

uargumentowac

dochodza rézne kryteria formalne.
Przedsigbiorstwo musi m.in. udo-
wodni¢, ze posiada wklad wlasny
i wystarczajaca kondycje finan-
sowq, aby zapewni¢ plynna reali-

Wielkosc firm korzystajacych z dofinansowanych szkolen 2005-2008

50-249  +250

10%

10-49

2%

Rozwdj kadr nowoczesnej gospodarki.
Dziatanie 2.3 w liczbach”
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zacje szkolerr. Wsparcie jest bowiem
przekazywane w formie refundacji.
Nie zapominajmy tez, ze wysitek
nie konczy sie w chwili przyzna-
nia dotacji. Wniosek jest swoistym
zobowigzaniem do wykonania
projektu zgodnie z zalozeniami,
warto wiec dobrze zastanowié sie
nad kazdym zdaniem, ktére w nim

zamieScimy.

Same plusy...
ale dla kogo?

Mimo biurokratycznych niedogod-
nosci trudno kwestionowaé korzy-
éci wynikajace ze wsparcia EFS.
Badania PARP wskazujg na wysoki
poziom satysfakcji zaréwno po
stronie firm, jak i pracownikéw.
92 pproc. przedstawicieli przedsie-
biorstw zadeklarowalo, ze wyko-
rzystuje zdobyta przez pracowni-
kow wiedze i umiejetnosci, a 57
proc. odnotowalo w zwigzku ze
szkoleniami poprawe w funkcjono-
waniu firmy. Wéréd badanych pra-
cownikéw 86 proc. wysoko ocenia
przydatnoé¢ szkolenn lub studiéw,
w ktorych uczestniczyli. Kto jednak
ostatecznie zyskuje na tym wie-
cej: pracownicy czy pracodawcy?
Mozna zaryzykowaé teze, ze
w przypadku studiéw podyplomo-
wych oraz szkoleri otwartych wiek-
sze korzysci odnoszg sami uczest-
nicy. Buduja oni w ten sposéb czesto
swoj ogolny potencjal zawodowy,
nie tylko na uzytek aktualnego pra-
codawcy. Poniewaz koszty nie sa
duze, czasami przelozeni wysylaja
pracownikéw na wybrane przez
nich samych szkolenia, niemajace
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wyraznego zwigzku z ich zakresem
zadan. Szkolenia zamkniete nato-
miast w duzo wiekszym stopniu sa
dopasowane do potrzeb firmy.

Z pewnoscia jednak wszystko
zalezy od typu kompetencji, ktére
maja rozwija¢. Warto dazy¢ do ide-
atu, czyli wyboru tematyki zapew-
niajacej wartos¢ motywacyjna dla
pracownikéw orazkonkretneefekty
dla pracodawcy. Anna Tkaczyk,
specjalista ds. personalnych w Ori-
flame, podkresla, ze dzigki znacz-
nej partycypacji unijnych funduszy
w kosztach firma moze rozszerzy¢
zaréwno zakres tematyczny szko-
len, jak i grupe docelowa. Oriflame
rozpoczyna wladnie realizacje
drugiego duzego projektu skon-
centrowanego na rozwoju umie-
jetnosci miekkich. - Bez refundacji
z EFS skala naszych dziatan szko-
leniowych bylaby duzo mniejsza.
Tworza one ogromng wartos¢
dodana - moéwi Anna Tkaczyk.
Potwierdzaja to badania PARP,
wedltug ktérych az 77 proc. pro-
cent przedsigbiorstw nie zaangazo-
waloby sie w szkolenia, gdyby nie
byly one dofinansowane~ Po obu
stronach sa zatem niepodwazalne
korzysci. Pracownik rozwija sie,
wzmacnia swéj potencjal, a firma
dzieki temu dziala bardziej efek-
tywnie. Dodatkowym plusem jest
motywacja i lojalno$¢ pracowni-
kow. Dlatego mimo ogromu pracy
oraz utrudnien zwigzanych z przy-
gotowaniem i administrowaniem
projektem, naprawde warto - pod-
sumowuje Anna Tkaczyk. ©®
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Szkolema

ezykowe w firmach
- ]ak szkollc zeby wyszkoli¢

Ewa Goetz, Worldwide School

W obecnych czasach powszechnej globalizacji oraz wspdtpracy
europejskiej biegta znajomosc¢ jezykdw obcych stata sie jednym
z kluczy do kariery i sukcesu. Kursy jezykowe w firmach
wydajq sie by¢ idealnym szkoleniem oferowanym pracowni-
kom bez wzgledu na ich pozycje w firmie i kwalifikacje. Aby
zaplanowac i wdrozy¢ odpowiedni dla firmy system szkolen
jezykowych, musi by¢ on czescig ogolnej polityki szkoleniowej,
z wiasnym budzetem, celami i wiodacymi do nich procesami.
Ze wzgledu na swojg nature szkolenie z jezykdéw obcych,

) w przeciwienstwie do innych szkolen, ma charakter dtugoter-
minowego przedsiewziecia, stad tez w zaleznosci od stanu
wyj$ciowego nalezy je planowa¢ na rok lub nawet dwa lata
z uwzglednieniem mozliwosci finansowych firmy.
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System szkolen
jezykowych

Poprzez odpowiednia polityke
szkoleniowa, firma moze celowo
i Swiadomie wplywaé na wie-
dze, zachowania i postawy pra-
bowiem

cownikoéw, jednym

z  najsilniejszych ~ motywato-
réow jest rozwoj osobisty i zawo-
dowy. Powigzanie strategii firmy
z systemem szkolen, tak aby szko-
lenie bylo traktowane jako inwe-
stycja a nie koszt, jest warunkiem
sukcesu przedsiewziecia. Wchodza
w to takie elementy jak wiedza
iswiadomosé kadry menadzerskiej,
trafne zdiagnozowanie potrzeb
szkoleniowych oraz wdrozenie
systemu zarzadzania szkoleniami

jezykowymi.

Cele
operacyjne

Projektowanie szkoleri powinno
rozpoczaé sie od okreslenia celow
firmy oraz celéw jednostkowych
pracownikéw jak tez niezbed-
nych kompetencji do ich osiggnie-
cia (uzytecznym narzedziem jest
,mapa kompetencyjna stanowisk”
czyli okreslenie umiejetnosci jezy-
kowych niezbednych na poszcze-
golnych stanowiskach).

Kolejnym kluczowym elementem
jest opracowanie sposobu komu-
nikacji i realizacji polityki szko-
leniowej, a co za tym idzie planu
dziatania. Odpowiednio zapla-
nowane szkolenie jezykowe przy
zastosowaniu optymalnych narze-

dzi moze okazaé sie sukcesem dla
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organizacji jak i jej pracownikow,
przy relatywnie niskich kosztach
calego przedsiewziecia. Ceny sa
zréznicowane i zalezg zaréwno od
celé6w, dostawcy jak i miejsca szko-
lenia.

Szkolenia jezykowe nie zawsze sa
traktowane priorytetowo, czesto
Dziaty HR w mniejszych firmach
wprowadzaja je bez ustalenia sys-
temu diagnozowania, kontroli
oraz zarzadzania realizowanymi
kursami. Jest tez wiele firm, gdzie
szkolenia realizowane sa wedlug
planu opracowanego wylacznie
na podstawie postulatéw pojedyn-
czych pracownikéw lub stalej cze-
Sci budzetu rocznego.

Dostawcy szkolen
jezykowych

Czesto polityka szkoleniowa firmy
uwidacznia si¢ w momencie pozy-
skiwania do wspotpracy zewnetrz-
nej firmy szkoleniowej.

Rynek szkoleri jezykowych ofe-
ruje bardzo szeroka oferte szkolen
i dostawcéw. Czym kierowaé sie
przy wyborze firmy szkoleniowej,
ktéra profesjonalnie zrealizuje sys-
tem szkolen klienta uzywajac wta-
$ciwych metod i narzedzi?
Najwazniejsza jest pozycja szkola-
cego na rynku, jego referencje oraz
oceny skutecznosci dotychczas
realizowanych przez niego szko-
leni. Portfolio oferowanych szkolen,
metody inarzedzia doichrealizacji,
nowe technologie (np. e-learning),
otwarto$¢ na potrzeby klienta, ela-
styczno$¢ w projektowaniu szko-

lerh wedlug specyficznych potrzeb
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Pomoc firmy :
szkoleniowej jest
konieczna juz:

w fazie plano- :
wania procesu :
szkolen jezyko- :
wych, poniewaz :
daje odpowiedz :
jakie rozwigzania :
pomoga W prze- :
tozeniu celdw :
biznesowych :

na odpowied- :
nie szkolenie :
jezykowe, jak je'
wdrozy€ i zmie-
rzy¢ jego efekty :
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klienta, to atuty ktére mozna
sprawdzi¢ w drodze przetargu
iprezentacji dostawcy. Pomoc firmy
szkoleniowej jest konieczna juz
w fazie planowania procesu szko-
lenn jezykowych, poniewaz daje
odpowiedz jakie rozwigzania
pomoga w przetozeniu celéw biz-
nesowych na odpowiednie szkole-
nie jezykowe, jak je wdrozy¢ i zmie-
rzy¢ jego efekty.

Obszernym zrédlem informacji
o firmach jezykowych jest PASE
(Polskie Stowarzyszenie na Rzecz
Jakosci w Nauczaniu Jezykéw
Obcych). Szkoly zrzeszone w Sto-
warzyszeniu mozna znalezé na
Certyfikat

PASE gwarantuje najwyzsza jakos¢

stronie www.pase.pl.
nauczania jezykéw obcych.
Proces szkolenia

Punktem wyjécia tego procesu
jest okreélenie przez firme potrzeb
szkoleniowych pracownikéw na
poszczegdlnych stanowiskach
zuwagina zakres powierzonychim
obowiazkéw i posiadang juz wie-
dze. Po ustaleniu zakresu wiedzy;,
jaka powinien dysponowaé kazdy
z pracownikéw, kolejnym etapem
jest okreslenie przez dostawce ich
poziomu znajomosci jezyka obcego
(testy diagnostyczne) oraz potrzeb
indywidualnych (needs analysis)
jak tez formy szkolenia jezykowego
(szkolenia ekstensywne, inten-
sywne, modulowe, tematyczne, sta-
cjonarne, wyjazdowe, e-learning,
blended learning itd.).

Réznorodne formy wymienio-
nych szkolen majg swoje funkcje

i idealnie si¢ uzupelniaja. Kursy
wyjazdowe nigdy nie zastagpia
regularnych zaje¢, podczas ktérych
systematycznie poznaje sie kolejne
tajniki jezyka.
Szkoleniastacjonarnetopracasyste-
matyczna, ktéramanacelu podtrzy-
manie zdobytych juz umiejetnosci.
Wéréd klientéw koroporacyjnych
najwieksza popularnoscia ciesza
sie kursy stacjonarne w siedzi-
bie klienta, chociaz rynek powoli
zaczyna sie sklania¢ w kierunku
szkoleri modulowych, krétszych
a tym samym latwiejszych do kon-
troli i budzetowania.

W czasie szkolenia dostawca musi
zapewni¢ klientowi biezacy dostep
do systemu raportowania. Najistot-

niejsze informacje to frekwencja,
wyniki testéw, postepy, rekomen-
dacje. Tryb i czestotliwos¢ rapor-

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.

monSterPOISkapl KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!




towania sg ustalane kazdorazowo
zgodnie z wymaganiami klienta.
Weryfikacja szkolen jezykowych.
Waznym elementem polityki szko-
leniowej jest weryfikacja poziomu
merytorycznego szkoleri dokony-
wana na dwoch plaszczyznach.
Pierwsza to subiektywna ocena
uczestnikéw (dokonywana na pod-
stawie ankiet satysfakcji klienta),
druga to ocena podniesienia kwa-
lifikacji i umiejetnosci pracownika
po odbyciu szkolenia, dokonywana
przez zwierzchnika.

Ocena szkoleri jest niezbedna,
aby co najmniej raz w roku doko-
na¢  weryfikacji  prowadzonej
przez firme polityki szkolenio-
wej i modyfikowac ja tak aby jak
najefektywniej wykorzysta¢ czas

i zasoby.

®

EDUKACJA

Dlaczego szkolié¢?

Pracownicy kierowani na szkole-
nie jezykowe czuja sie wyrdznieni.

Postrzegaja lepiej swojego praco-

dawce, ktéry daje im mozliwosé
zdobycia dodatkowej, uniwersal-

nej umiejetnoséci w postaci postugi- :

wania sie jezykiem obcym w sytu-
acjach zawodowych. Zadowolenie

ze szkolenia jezykowego oraz uzy- :

tecznos$¢ takiego szkolenia moga
okazac sie¢ wymierng korzyscia dla
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: Odpowiednio

: zaplanowane

: szkolenie jezy-

: kowe przy zasto-
sowaniu opty-
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: sukcesem dla

: organizacji jak i jej
: pracownikow, przy
: relatywnie niskich
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! przedsiewziecia

organizacji w postaci umozliwienia

pracownikom korzystania z infor-
macji w jezyku obcym, co niejed-
nokrotnie wplywa na jakos¢ pracy,
postrzeganie zmian i stosunku do
zdobywania wiedzy. Same korzy-
Sci dla firmy, zatem - czas na szko-
lenia jezykowe. ©
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=4UP
{ul. Wisniowa 36a/215a, 53-137 Wroclaw, tel. 071 364 05 05
4-up@4-up.pl, www.4-up.pl}

SZKOLENIA
1ROZWOJ

— COACHING U ruchamiamy potencjat drzemiacy w ludziach, pomnazajac pieniadze zainwestowane w szkolenia.

Nie przejmuj sie teraz tym, co nie dziata w twojej organizacji — po prostu zapytaj nas, jak to zmie-

ni¢. Pamietaj, twdj sukces to nasze referencje. @

= Accent Corporate Training
{ul. Lubelska 4 30-003 Krakow, tel. 0781 767 686, faks 012 423 38 25
firmy@accentdlafirm.com, www.accentdlaﬁrm.com}

JEZYKOWE Szkolenia jezykowe Accent Corporate Training przeprowadzane sg w oparciu 0 najnowsze meto-

dy nauczania taczace wiedze merytoryczng z zakresu nauki jezykéw obcych z wiedzg specjali-

stycznq z zakresu zarzadzania, marketingu i innych dziedzin.

Zastosowanie blended learning, indywidualne podejscie, elastyczno$¢ czasowa oraz
precyzyjne dopasowanie szkolern do potrzeb naszych klientéw daja gwarancje szybkich efektdw.
W ciggu 10 lat obecnosci na rynku przeprowadziliémy szkolenia w ponad 200 firmach.

W zaleznoséci od potrzeb dobieramy odpowiednie szkolenie: krotkie specjalistyczne — Busi- I
ness E-Correspondence, Telephoning for Customer Service, Presentations, state kursy jezykowe
- w siedzibie klienta, kursy ,na zyczenie”, szkolenia wyjazdowe — w kraju lub za granica, narzedzia i EE nt'

wspomagajace — audyt jezykowy, test kompetencji jezykowych, doradztwo jezykowe. @ CORFIREATE THAIN KA

= Achieve Global

{ul. Krasinskiego 41 A, 01-755 Warszawa, tel. 022 379 01 00

SZKOLENIA
1ROZWOJ ag@achieveglobal.pl, www.achieveglobal.pl}

— SZKOLENIA - , . . . . . .
BIZNESOWE N ajwieksza na Swiecie organizacja szkoleniowo-doradcza i partner w rozwoju 400 firm z listy Fortune

500. W Polsce od 1994 r. jest znanym i cenionym liderem w dziedzinie ksztatcenia kadry menedzer-

skiej, przedstawicieli handlowych i dziatéw obstugi klienta. @

47, = ACT Advanced Corporate Training Sp.z o.0.

TOA M {ul. Wilcza 31/5, 00-544 Warszawa, tel. 022 856 74 07§

—SZKOLENIA ) - T - o o
BIZNESOWE Flrma ACT Advanced Corporate Training powstata w 1999 r., by wspiera¢ rozwoj ludzi i organizacji

oraz polepszac jakos¢ zycia.
Pomagajac w zdobywaniu nowych umiejetnosci, tworzeniu poczucia zaangazowania i radosci z efektyw-
nej nauki, trenerzy oraz lektorzy ACT utatwiajg osigganie lepszych wynikdw i realizacje waznych celdw.
Indywidualnie przygotowywane programy szkole w dwéch obszarach: *umiejetnoéci biznesowych —
szkolenia z zakresu umiejetnosci miekkich, t. j. praca w zespole, komunikacja, zarzadzanie, coaching
indywidualny, coaching zespotu, rozwéj osobisty, przywddztwo, wptyw, kursy Praktyk i Mistrz NLP oraz
aplikacje NLP w biznesie *umiejetnosci jezykowych — komunikacji w jezyku angielskim — Business En- ac y

glish, konwersacje, przygotowanie do egzaminéw, warsztaty jezyka specjalistycznego. @ Advanced Corporate Training

REKLAMA
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= Adecco Poland Sp. z o.o.
{Al. Jerozolimskie 123A, 02-017 Warszawa, tel. 022 529 76 40
PERSONALNE faks 022 529 76 41, biuro.hq@adecco.com}

Ié}“g;;;l— Adecco jest Swiatowym liderem wsérdd firm $wiadczacych kompleksowe ustugi zwiazane z zarza-

dzaniem zasobami ludzkimi oraz doradztwem personalnym. W Polsce Adecco dziata od 1994 r.
i posiada ponad 50 biur w catym kraju. Firma opiera swoje dziatania na do$wiadczeniu, nowoczesnych
metodach i technikach pracy, znajomosci lokalnych rynkéw oraz doktadnym rozumieniu potrzeb klien-

tdéw. W 2007 r. za posrednictwem Adecco Poland prace znalazto ponad 34 tys. osdb.

Praca Tymczasowa, Search & Selection, Direct & Executive Search, Try & Hire, Assessment Center, Deve-
lopment Center, Outplacement, Outsourcing, On-site Management, Master Vendoring, Doradztwo Perso- -AdeCCO

nalne, International Recruitment, Xpert — testy manualne i internetowe. @ better work, better life

= ADP
{ul. Gwiazdzista 19, 01-651 Warszawa, tel. 022 639 29 00
adp@adp.pl, www.adp.pl}

OUTSOURCING

ASDP jest Swiatowym liderem w outsourcingu funkgji kadrowo-ptacowych. ADP zdobyto zaufanie ponad
85 tys. Klientéw. Z ustug Swiadczonych przed ADP korzysta co miesigc ponad 50 min pracownikéw

naszych klientéw, z czego 9 min w Europie, a ponad 71 tys. w Polsce. @

= ADVENTURE for THOUGHT Leadership & strategy
{ul. Zagloby 10A, 54-514 Wroclaw, tel. 071 789 52 64
SZKOLENIA
I ROZWOJ aft@adventureforthought.com, www.adventureforthought.com}

— SZKOLENIA R . N I . I . . PR .
BIZNESOWE Za]mUJemy sie treningiem, coachingiem i konsultingiem z dziedziny zarzadzania ludzmi i organiza-

cjami. Nasze programy obejmuja: konsulting w obszarze HR, team coaching, programy rozwojowe

dla menedzeréw, programy team buildingowe, ustugi HR. @&

= Akademia Biznesu MDDP
{ul. Ksiazeca 4, 00-498 Warszawa, tel. 022 890 28 26
SZKOLENIA
I ROZWOJ szkolenia@akademiamddp.pl, www.akademiamddp.pl}

— SZKOLENIA . Kolen i konf . K datk hunk .. dzani
BIZNESOWE Oorganlzator szkolen i konferencji z zakresu prawa podatkowego, rachunkowosci oraz zarzadzania

finansdw. Realizujemy projekty dedykowane dla firm, dostarczajac wiedze, ktéra zapewnia stabil-

ny wzrost przedsiebiorstw.@

= ALLEN CARR’S EASYWAY TO STOP SMOKING
{ ul. Wilcza 12b/13, 00-532 Warszawa, tel. 022 621 36 11

MOTYWO- info@allen-carr.pl, www.allen-carr.pl}

WANIE

Seminaria antynikotynowe metodq Allena Carra dla pracownikéw firm i osob prywatnych. Rozwia-

zujemy problem palenia w miejscu pracy i strat z tego wynikajacych — motywujemy i pomagamy

skutecznie rzuci¢ palenie pracownikom firm. Metoda koncentruje sie na uzaleznieniu mentalnym — bez
farmaceutykow, hipnozy i silnej woli. Skuteczno$¢ powyzej 52 proc. po roku wedtug niezaleznych badan
Uniwersytetu Medycznego w Wiedniu. Realizujemy PROJEKTY ANTYNIKOTYNOWE ALLENA CARRA dla
firm. @

REKLAMA
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= ALTKOM
{ ul. Stawki 2, 00-193 Warszawa, tel. 022 460 99 99
SZKOLENIA
1ROZWOJ warszawa@altkom.pl, www.altkom.pl}

—SZKOLENIA
BSIZNI(E)SOWE Lider na rynku edukacji informatycznej. W statej ofercie proponujemy 600 autorskich i autoryzowa-

nych szkolen dla uzytkownikéw i profesjonalistow IT, a takze szkolenia biznesowe z zakresu zarza-

dzania organizacja, zarzadzania projektami i analizy proceséw biznesowych. @&

= AMC Advanced Manufacturing Consulting and Training
{ul. Slowicza 25A, 05-807 Podkowa Lesna, tel. 022 729 15 57
amc@amc.waw.pl, www.amcwaw.pl, }

—SZKOLENIA

BIZNESOWE Od 15 lat specjalizujemy sie w zaawansowanym doradztwie i szkoleniach biznesowych z zakresu

zarzadzania wynikami pracownikéw, budowania kultury organizacji, rozwigzywania probleméw,

przywddztwa, motywacji, pracy zespotowej, zarzadzania wiedzg oraz wdrazania nowoczesnych metod

doskonalenia proceséw w ponad 100 organizacjach.@)

= Antal International
Y {Ks. Skorupki 5, 00-546 Warszawa, tel. 022 583 68 00
PERSONALNE faks 022 583 68 01, poland@antal.com,}

I STRATE-
GICZNE

Antal International jest miedzynarodowg firma executive recruitment posiadajacq 49 oddzia-

fow w 27 panstwach, zajmujacq sie rekrutacjg specjalistow i menedzerdéw Sredniego i wyz-

szego szczebla. Powstata na poczatku lat 90. Polski oddziat rozpoczat dziatalnos¢ w 1996 r.

@ Obecnie biuro w Warszawie liczy kilkudziesieciu konsultantéw, co czyni spétke zdecydowanym liderem @
na polskim rynku rekrutacyjnym.
Antal Tnternational jako jeden z pierwszych wérdd firm rekrutacyjnych wprowadzit podziat zespolow
wedtug matrycy macierzowej tzw. Matrix Portfolio. Dzieki niej konsultanci specjalizujq sie w danych "
dyscyplinach i sektorach, przez co sa ekspertami w wasko sprecyzowanych obszarach. W sktad Antal A o
International wchodzg zespoty: Banking & Insurance, Finance & Accountancy, Engineering, LOGiStics &  gucui farrimumstmmas

i wiorn Bgie a
Manufacturing, Legal, Retail, Sales & Marketing, Pharma, Real Estate and Construction, IT & Telecom. & - B e s :'— .

— Sedlak & Sedlak

{ul. Krélowej Jadwigi 189 B, 30-220 Krakow, tel. 012 625 59 10
www.sedlak.pl}

DORADZTWO

PERSONALNE

esteSmy najstarszq polska firmg doradztwa personalnego. To my wdrazaliémy w Polsce standardy
Jzarzadzania kapitatem ludzkim. W 1991 roku zainicjowali$émy powstanie serii wydawniczej ,Biblioteka
Menedzera”. Jako pierwsza polska firma w 1997 roku w oparciu o wtasng metodologie wydalismy raport
na temat wynagrodzen. Jako pierwsi w kraju uruchomilismy w 2002 roku tematyczny portal poswiecony
wynagrodzeniom, a w 2008 portal w catosci poswiecony problematyce rynku pracy.
Nasze ustugi obejmujg m.in.:
rekrutacje i selekcje, Executive Search, Asessment Center, Development Center, audyt personalny,
analizy rynku pracy, doradztwo w zakresie wynagradzania, raporty ptacowe.
Od 2006 roku organizujemy Krakowskie Forum Wynagrodzen — najwieksza ogdlnopolska konferencje
poswiecong tematyce ptac. W 2009 roku uruchomiliémy serwis wskaznikiHR.pl, umozliwiajacy dostep do

Sedlak & Sedlak

aktualnych informacji na temat stanu zatrudnienia i rotacji w przedsiebiorstwach. @
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= Asseco Business Solutions
{ul. Polczynska 31 A, 01-377 Warszawa, tel. 022 533 99 00
info.incenti@assecobs.pl, www.assecobs.pl}

Ooferuje nowatorskie ustugi e-learningowe marki Incenti, ktére obejmujg projektowanie i wdraza-

nie systeméw do zarzadzania szkoleniami, kompetencjami i rekrutacja, produkcje dedykowanych

e-szkolen, udostepnianie gotowych e-kurséw i platform e-learningowych.{

= Asseco Business Solutions
{ul. L. Herc 58, 20-328 Lublin, tel. 081 745 88 88

OPROGRAMO- info.safo@assecobs.pl, www.assecobs.pl}
WANIE HRM

Asseco Business Solutions dostarcza nowoczesny, oparty o technologie Oracle, system ERP marki

Safo stuzacy do zarzadzania personelem. Aplikacja safo.hr kompleksowo wspomaga prace prowa-

dzone w dziale personalnym w zakresie twardego HR oraz elementdw miekkich. (&

— = AVENCHANSEN Szkolenia
{ul. Bronowicka 42/204, 30-091 Krakéw, tel. 0515 212 448
szkolenia@avenhansen.pl, www.szkolenia.avenhansen.pl}

— SZKOLENIA

R 7RTISOmTD Zapraszamy na ciekawe i efektywne szkolenia z zakresu umiejetnosci osobistych, komunikacji, nego-

cjacji, prawa, zarzadzania zasobami ludzkimi, menedzerskie, marketingowe, a takze specjalistyczne

(prawo, finanse, zarzadzanie projektami). Organizujemy dla Panstwa zaréwno szkolenia otwarte i za-

mkniete na bardzo korzystnych warunkach finansowych. @

= BBK Training
{ul. Czecha 4, 04-555 Warszawa, tel. 022 445 84 85
SIZ ESZL&%'JA biuro@bbktraining.pl, www.bbktraining.pl}

— SZKOLENIA L . E . L . . .
BIZNESOWE BBK Training specjalizuje sie w szkoleniach menedzerskich i handlowych, a takze w imprezach i

wyjazdach integracyjnych. Wykwalifikowana kadra trenerska gwarantuje najwyzszy poziom $wiad-

czonych ustug. Dzieki bogatemu wachlarzowi imprez i osrodkéw wypoczynkowych kazda oferta BBK

Training jest niepowtarzalna. @

= Bank Danych o Inzynierach Zebrowscy s.j.
{Al. Jerozolimskie 133/42, 02-304 Warszawa, tel. 022 572 78 00

000 faks 02257278 03}
PERSONALNE

ank Danych o Inzynierach jest jedng z najstarszych agencji doradztwa personalnego w Polsce,
Bspecjalizujacq sie w rynku pracy inzynieréw. Od 1992 r. zrealizowali$my ponad 4000 projektow
rekrutacyjnych dla 1000 klientoéw z kraju i z zagranicy. Najwiekszym atutem BDI jest baza danych liczaca
ponad 112 tys. CV inzynieréw.
.D. |r ect& Execuuve Sear Ch ...............................................................................
o rekrutacja i selekcja wstepna,

o przeszukanie Bazy Danych,

e raporty ptacowe z wynagrodzeniami inzynieréw Analizy Wynagrodzen, & L 3
e serwis ogtoszeniowy + mailing, Y l

« assessment Centre. O bark deych o ingpnsrack
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= BIGRAM S A
{ul. Cybernetyki 7, 02-677 Warszawa, tel. 022 646 94 94
PERSONALNE bigram@bigram.pl, www.bigram.pl}

I STRATE-
GICZNE G’féwne ustugi firmy to: wyszukiwanie kandydatéw na najwyzsze stanowiska menedzerskie, rekruta-

cja i selekcja kadry kierowniczej i specjalistycznej, doradztwa kadrowe, prasowe oraz internetowe

ogtoszenia rekrutacyjne.@

= Bit Best Training
{ul. Ostrobramska 101 A, 04-081 Warszawa, tel. 022 465 60 87
SZKOLENIA
1ROZWOJ office@bit-polska.pl, www.bit-polska.pl}

— SZKOLENIA L ) ) . . L . -
BIZNESOWE Oferta obejmuje: szkolenia z zakresu zarzadzania, zarzadzania projektami i zasobami ludzkimi,

umiejetnosci interpersonalnych, IT, coaching menedzerski. Certyfikacje — partnerstwo Microsoft,

Pearson VUE, Mindjet. Programy e-learning i blended learning. Programy dofinansowane z UE. Dajemy

panstwu potrzebna przestrzen, pozwalajaca w petni rozwinaé skrzydta. (b

= Biznes Edukator
{ul. Jadzwingow 14, 02-692 Warszawa, tel. 0801 000 810
SZKOLENIA
1ROZWOJ biuro@biznesedukator.pl, www.biznesedukator.pl}

— SZKOLENIA . . . .
BIZNESOWE Cz&onek zatozyciel PIFS, dziata na rynku od 1998 r Organizujemy szkolenia w formule

izamknietej i otwartej, team building, gry szkoleniowe, assessment i development centre, projekty inte-

gracyjne, konsultacje, doradztwo. Specjalizujemy sie w realizacji cykli szkoleniowych. @

= BODIS Group
{ul. Ku Wisle 2/14, 00-707 Warszawa, tel. 022 651 01 15
bodis@bodis.com.pl, Www.bodis.com.pl}

INTEGRACYJ- , , i ;. i . i i i i
NYCH Jestesmy ekspertami w zakresie szkolen integracyjnych, realizujemy je w formie autorskich gier:

integracyjnych, biznesowych, komunikacyjnych, motywacyjnych, logicznych. W szkoleniach Outdoor

i Extreme oferujemy rézne formy aktywnoéci ,w terenie”. @&

— Vattax-Personel Sp. z o.o.

ul. Konstruktorska 6, 02-673 Warszawa, tel. 022 622 44 46 fax: 022 745 11 30
info@place.pl,www.place.pl
OUTSOURCING]

KADROWO-
PLACOWY Vattax- Personel jest spotkq nalezacg do grupy ksiegowej Vattax. Z sukcesem uzupetnia oferte grupy

o ustugi outsourcingowe w obszarze administracji kadrowo-ptacowej. Oferta Vattax-Personel obejmuje
m.in.: rozliczenia pracownicze, prowadzenie spraw kadrowych, doradztwo i konsultacje w zakresie
prawa pracy, audyty kadrowe. Dzieki wypracowanym od wielu lat wysokim standardom obstugi oraz
wykwalifikowanemu zespotowi, Vattax-Personel $wiadczy kompleksowe ustugi dla organizacji o réznej
wielko$ci oraz profilu dziatalnosci. Wysoka jako$¢ ustug zostata potwierdzona Certyfikatem Systemu
Zarzadzania Jakoscia zgodnym z norma ISO 9001:2000. Nowoczesna sie¢ informatyczna oraz

najnowsze wersje oprogramowania jakimi dysponuje Vattax-Personel umozliwiajg $wiadczenie ustug bez "

wzgledu na lokalizacje siedziby Klienta. Dzieki mozliwosci elastycznego dostosowywania zakresu ustug

Vattax

do wielkosci i potrzeb Klienta, wspieramy obstugiwane firmy na kazdym etapie ich rozwoju. & ir

REKLAMA

ZGLOS SWOJA KANDYDATURE NA PRACODAWCE.
mons I:erl:)C)ISka'Pl KANDYDACI DO PRACY CZEKAJA!
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= CEFALIS
{ ul. Husarska 56, 02-489 Warszawa, tel. 022 863 39 97
PERSONALNE izabela.walczykiewicz@cefalis.pl, www.cefalis.pl}

. g{gggg > CEFALIS w ramach doradztwa personalnego wspiera zarzadzanie kapitatem ludzkim w oparciu o sys-

tem kompetencyjny. Dla klientdw jesteSmy partnerem m.in. w procesie selekcji i rekrutacji, analiz

kompetencji pracowniczych, wdrazaniu systemu ocen okresowych. (&

= Centrum Szkolen Psychologii Biznesu
{ul. Sikorskiego 18/38, 40-297 Katow, tel. 0501 053 253
poczta@csipb.pl, www.csipb.pl}

— SZKOLENIA

BIZNESOWE Szkolenla, coaching, doradztwo - specjalizujemy sie w przygotowaniu i prowadzeniu szkolen zwigza-

nych z projektami biznesowymi naszych klientéw. Masz cel, ktéry musisz osiggna¢ - skontaktuj sie

z nami - wspdlnie poszukamy rozwigzania. Nasi eksperci i trenerzy sa do Twojej dyspozycji- wiecej na

stronie www.csipb.pl powiedz czego szukasz razem dojdziemy do celu. o

= Charyton
{ul. Widok 5/7/9, 00-023 Warszawa, tel. 0606 624 999

DORADZTWO info@charyton.com, www.charyton.com}
PERSONALNE

Inicjatywa konsultancka ukierunkowana na wspieranie firm w identyfikowaniu zasobéw ludzkich oraz

rozwijaniu potencjatu kadr. Ustugi m.in. w obszarach: psychologiczna diagnoza potencjatu zawodo-

wego; Assessment/ Development Centre; 360 feedback. @

@
= CONTROLLING PARTNER
{ul. KEN 46/U4., 02-797 Warszawa, tel. 0600 266 581
SZKOLENIA
I ROZWOJ biuro@controllingpartner.pl, www.controllingpartner.pl}

— SZKOLENIA ;o . . . . X
BIZNESOWE CONTROLI_ING PARTNER $wiadczy peten zakres ustug controllingu dla najbardziej dynamicznych firm.

Podstawowa dziatalnoé¢ CONTROLLING PARTNER to seminaria i warsztaty z controllingu, ustugi do-

radcze i wdrozeniowe z zakresu planowania strategicznego i operacyjnego. @

= DEL PIERO
{ul. Krzywa 6, 40-061 Katowice, tel. 032 251 72 31
klienci@delpiero.pl, www.delpiero.pl}

Specjalizujemy sie w rekrutacji menedzeréw i specjalistow z wykorzystaniem metody doboru bez-
posredniego. Wyréznikiem rynkowym Del Piero jest oparcie rozwoju i dziatan na filozofii Kaizen.
Naszymi klientami sg miedzynarodowe koncerny, dynamiczne polskie przedsiebiorstwa msp, spotki giet-

dowe, fundusze inwestycyjne. (b

= Denis School Functional English e-learning
{Al. Jana Pawla II 12, 00-124 Warszawa, tel. 022 850 91 91
biuro@denissschool.com.pl, www.denisschool.com.pl}

JEZYKOWE Szkolenia z jezyka angielskiego, francuskiego, niemieckiego, rosyjskiego wytacznie dla firm i insty-
tucji. Profil i program szkolenia dopasowany do potrzeb firmy i uczestnikéw na réznych poziomach

zaawansowania od Al (poczatkujacy) do C2 (zaawansowany). &

REKLAMA

STAJESZ NA GLOWIE,
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= DEVELOR
{ul. Legendy 3/40, 01-361 Warszawa, tel. 022 665 06 89
SZKOLENIA

1 ROZWOJ poland@develor.com, www.develor.com}
— SZKOLENIA
BIZNESOWE

W swej ofercie posiada m.in.: szkolenia z zakresu rozwoju osobistego: sztuka prezentacji, ko-

munikacja, zarzadzanie zmiang, coaching, doskonalenie przywddztwa. Kompleksowe programy

rozwoju: akademie przywddztwa, szkolenia sprzedazowe. @

= DGA Human Capital Management
{ul. Emilii Plater 28, 00-688 Warszawa, tel. 022 630 35 30
biuro@dga-hcm.pl, www.dga-hcm.pl}

Spélka specjalizuje si¢ w doradztwie z wykorzystaniem oprogramowania do selekcji, rekrutacji i

realokacji personelu, ocen okresowych, projektéw AC/DC, audytéw personalnych, systeméw moty-

wacyjnych, systemoéw szkoleniowych. Firma jest partnerem holenderskiej grupy Meurs — twércy narzedzi

MBS, M5Qi M36C.4)

= DOOR Poland S A

{ul. Wilodarzewska 33, 02-384 Warszawa, tel. 022 824 07 29
SZKOLENIA
1ROZWOJ faks 022 824 07 94}

_Biéggsl‘g&? N arodziny DOOR zwigzane sg z Holandig i siegajq roku 1981. Gtéwne obszary dziatania firmy to or-

ganizowanie i prowadzenie warsztatéw, szkolen oraz seminariéw dla pracownikéw firm, instytucji

rzadowych i administracji. Poczatkowo DOOR rozwijat swojq dziatalno$¢ na terenie Holandii. W 1992 r.
@ otworzyt pierwsze oddziaty w Europie, w tym takze w Polsce. Dzi$ sie¢ DOOR obejmuje prawie 60 krajow @
na niemal wszystkich kontynentach.
DOOR Poland SA oferuje konsultacje oraz programy szkoleniowe w pieciu podstawowych obszarach
tematycznych: zarzadzanie, HR, umiejetnosci osobiste, sprzedaz i obstuga klienta, negocjacje. W swo-
im portfolio mamy tez programy skierowane do zespotéw produkcyjnych, szkolenia TeamUp! oraz gry
symulacyjne. Prowadzimy szkolenia produktowe oraz organizujemy eventy. Z 10 przyjetymi projektami

(na lata 2007-2013) jestesmy niekwestionowanym liderem w pozyskiwaniu Srodkéw z Europejskiego ] M]R

Funduszu Spotecznego. & = B § L

= DORADCA Consultants Ltd.
{ul. Wolnosci 18a, 81-327 Gdynia, tel. 058 621 03 31
SZKOLENIA
1ROZWOJ office@doradca.com.pl, www.doradca.com.pl}

— SZKOLENIA s . - y " L . . . .
BIZNESOWE Speqallzu;|emy sie we wdrozeniach filozofii metodologii Kaizen w $rodowisku biurowym, mapowaniu

strumienia wartosci w procesach (VSM), wdrazaniem 5S, podnoszeniu efektywnosci osobistej mene-

dzeréw. Prowadzimy szkolenia w zakresie wdrozen Kaizen oraz coachingu. @

= Dories Aria
{ul. Burakowska 5/7, 01-066 Warszawa, tel. 022 817 13 40
DORADZTWO office@dories-aria.com, www.dories-aria.com}

PERSONALNE . y . .
o Wykonujemy analizy kompetencji pracowniczych. Okreslamy profil handlowy, menedzerski, tech-

niczny i administracyjny wg norm europejskich. W ramach 24 kryteriéw badamy: sposob mysle-

nia, relacje z innymi, funkcjonowanie w pracy, motywacje. @

REKLAMA
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— C.V Market
{ul. Turkowskiego 3/23, 10-691 Olsztyn, tel. 0502 556 853
cvm@cvm.pl, www.cvm.pl

SZKOLENIA
1ROZWOJ

— COACHING Realizujemy ustugi (j. polski/angielski) m.in.: coaching umiejetnosci kierowniczych, projektowanie i

wdrazanie strategii rynkowych: proces, narzedzia, wykorzystanie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

i innowacja, badanie rynku, sporzadzanie biznesplanéw. @&

—. House of SKkills S.A.

SYAKOULIINIA {02-247 Warszawa, ul. M. Flisa 4}
1ROZWOJ

— SZKOLENIA

BIZNESOWE

ouse of Skills to wiodaca na polskim rynku firma szkoleniowo-doradcza. House of Skills funkcjonuje
H na rynku duzych i érednich przedsiebiorstw, do grona jej klientéw nalezy 1/3 z 500 najwiekszych
firm w Polsce. House of Skills jest partnerem takich organizacji miedzynarodowych jak, The Ken Blan-
chard Companies, TMI, SkillSoft , ITIM, Celemi, Sandler Training, HRDQ, Success Insights, Extended
DISC, Blue Ocean Strategy Network.
Wyréznia nas oferta faczaca specializacie i kompleksowoéé oraz zindywidualizowane doradztwo bizneso-
we. Struktura firmy obejmuje sze$¢ Centréw Kompetencji: Przywddztwo i zarzadzanie, Strategie, Efek-
tywno$¢ indywidualna i zespotowa, Systemy oceny i rozwoju pracownikéw, Obstuga klienta, Centrum
technologii i innowacji / e-learning. Firma zatrudnia blisko 50 konsultantéw, treneréw i ekspertéw oraz Huuse uf _Slﬁ"-g

wspotpracuje z ponad 200 specjalistami z Polski i zagranicy. (b

= Europejskie Centrum Profesjonalnego Ksztalcenia
{ul. Opolska 22, 40-084 Katowice, tel. 032 788 99 71
SZKOLENIA
I ROZWOJ szkolenia@ecpk.pl, www.ecpk.pl}

— SZKOLENIA . . L
B?ZN:Z)SO\I;JVE Europejskie Centrum Profesjonalnego Ksztatcenia jest osrodkiem prowadzacym szkolenia biznesowe

dla firm oraz menedzeréw. Szkolimy biura obstugi klienta, dziaty telemarketingu, dziaty handlowe,

pracownikéw, menedzeréw. &

— = Extended DISC
{ul. Renesansowa 41/13, 01-905 Warszawa, tel. 022 866 54 75
romeo.grzebowski@extendeddisc.com, www.extendeddisc.com/poland}

GICZNE Rzzwiqzania Extended DISC® pomagajq klientom w podejmowaniu trafniejszych decyzji w réznych
bszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, np. w doborze pracownikdw, planowaniu karier, okre-
$laniu potrzeb szkoleniowych i doskonaleniu pracy zespotowej. Podstawg sg narzedzia do analizy stylow

zachowan, oceny kompetenciji, badania klimatu organizacyjnego itp. @

= Extreme Solutions Group
{ul. Dembowskiego 19/30, 02-784 Warszawa, tel. 022 644 03 15
esg@esg.waw.pl, www.esg.pl

INT%‘;I({:AHCYJ' Extreme Solutions Group zostato powotane jako narzedzie dla firm poszukujacych kompleksowych

rozwigzan w tematyce imprez firmowych. Zajmujemy sie kompleksowg organizacjq i obstugg imprez

firmowych, wyjazddw integracyjnych, spotkan typu team building. @

REKLAMA
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= Fundacja Edukacji Ekonomicznej
{ul. Kopernika 30, I pietro, 00-336 Warszawa, tel: 022 390 42 00
SZKOLENIA
1ROZWOJ Faks 022 390 42 01, www.fundacjaedukacji.pl}

— SZKOLENIA
BIZNESOWE Fundacja Edukacji Ekonomicznej powstata w 1991 r. jako organizacja non-profit. Dziata w sferze szeroko

pojetej edukacji ekonomicznej, treningu i profesjonalnego doradztwa. Misjq Fundacji jest tworzenie
fundamentéw spoteczeristwa wiedzy. Najwazniejsze projekty: E-Pracownik. Rozwéj umiejetnoéci kadr MSP
w zakresie zastosowania nowoczesnych technologii informatycznych www.epracownik.edu.pl i N@utobus —
Bezprzewodowy Autobus Internetowy www.nautobus.gov.pl
Gléwne sfery dziatalnosci: edukadja, trening i doradztwo, zarzadzanie projektami w sferach: edukacja
ekonomiczna i informacja, rozwdj regionalny i lokalny, administracja publiczna, samorzadno$¢ lokalna,

zarzadzanie gospodarka komunalng (z uwzglednieniem energii i ekologii), fundusze strukturalne UE, @

. P . s - FUNDACJA EDUKACJI EKONOMICZNEJ
strategiczne planowanie i zarzadzanie, rozwdj i promocja kadr. @ FOUNDATION FOR ECONOMIC EDUCATION

= FPA Group
{ul. Solec 38, 00-394 Warszawa, tel. 022 458 23 60
warszawa@fpa-group.pl, www.fpa-group.pl}

DUTSOURCING

FPA Group $wiadczy ustugi z zakresu outsourcingu ksiegowosci, kadr i pfac. Pracujg dla nas najlepsi
eksperci zarzadzania, finanséw, ksiegowosci, kadr i plac. Realizujemy projekty outsourcingowe o

réznym stopniu zaawansowania.{¥

= GoodFellows
{ul. Czeczota 8/1, 02-607 Warszawa, tel. 022 843 24 35 ®
info@goodfellows.pl, www.goodfellows.pl}

INTEGRACYJ- . N . . X .
NYCH Eventlng: kompleksowe realizacje wszelkiego typu imprez, oprawa scenograficzna/wizualna, kom-

pleksowa obstuga techniczna i rnediowa, dokumentacja zdjeciowa i filmowa; reklama: strategie

promocyjne, kreacja i produkcja ATL i BTL.

= GREENPOL
{ul. Miedziana 3A/18, 00-814 Warszawa, tel. 022 696 32 00
SZKOLENIA
IROZWOJ projekt@greenpol.pl, www.greenpoi.pl}

— SZKOLENIA - . . . . . :
BIZNESOWE Orgamzmemy szkolenia dla firm, warsztaty indywidualne i szkolenia otwarte. Zakres programowy

szkolen to przede wszystkim: wywieranie wptywu, efektywna komunikacja interpersonalna, nego-

cjacje, manipulacje i antymanipulacje, wystapienia publiczne. leadership. @

= Hay Group Sp. z o.o.
{ul. M. Flisa 4, 02-247 Warszawa, tel. 022 577 44 44, faks 022 577 44 45

DORADZTWO www.haygroup.pl
PERSONALNE

ay Group jest globalng firma doradcza wspierajaca firmy w przeksztatcaniu ich strategii bizneso-
H wych w rzeczywisto$¢. JesteSmy obecni w 88 biurach zlokalizowanych w 47 krajach i wspdtpra-
cujemy z ponad 7 tys. firm na catym $wiecie. Nasi klienci naleza zaréwno do sektora prywatnego, jak i
panstwowego, reprezentujg wszystkie branze i gatezie przemystu, oraz réznorodne problemy, z jakimi
mierza sie firmy na catym $wiecie. Hay Group to firma, ktdra skutecznie wprowadza zmiany. Pomagamy

ludziom i organizacjom realizowac ich potencjat.

REKLAMA
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Hay Group w Polsce prowadzi doradztwo w obszarach: zarzadzanie efektywnoscig pracy, efektywnosé
organizacyjna, rozwoj przywodztwa, zarzadzanie talentami, ocena kompetendji, strategie wynagradzania,
ocena pracy, wartosciowanie stanowisk, wynagrodzenia zarzaddw i rad nadzorczych. Hay Group w Polsce
prowadzi badania dot. rynku pracy, w wyniku ktérych powstajg: ogdlnopolskie raporty o wynagrodzeniach

i $wiadczeniach dodatkowych, raporty sektorowe, raporty regionalne, badania klubowe, analizy i raporty

®
specjalne dot. trendéw na rynku pracy. & HayGI'Ol]p

= Home Creatore
{ul. Sejmikowa 4, 04-602 Warszawa, tel. 022 629 77 87
SZKOLENIA

I ROZWOJ biuro@homocreatore.pl, www.homocreatore.pl}
— SZKOLENIA
BIZNESOWE

Proponujemy autorskie podejscie do rozwoju miekkich kompetendji, a szczegdlnie do pozadanych postaw

pracownikéw na réznych szczeblach organizaciji. Oferujemy szeroki wachlarz szkolen z zakresu komuni-

kadji, asertywnosci, umiejetnosci menedzerskich oraz sprzedazowych. @

= HORYZONT
{ul. Zwyciestwa 16/18/16, 44-100 Gliwice, tel. 033 337 06 80
info@horyzont.pl, www.horyzont.pl}

Doéwiadczona i specjalizujaca sie w procedurach rekrutacyjnych firma. Specjalizuje siew rekrutacji

w branzach technicznych, na stanowiska kierownicze i o specjalno$ciach inzynierskich. Jakos¢u-

stug potwierdzaja certyfikaty ISO 9001: 2000. @

® = Hotel Kuracyjny ®
, Centrum Rehabilitacji i Odnowy Biolog}icznej Sp. z o.o.
OSRODKI

KZKOLENIOWE {Al. ZWYCIQStWR 255, 81-525 Gdynia, tel. 058 66 77 823

I KONFEREN- —
[6)'4)1) Rok powstania: 2005

dziatalno$¢ hotelowa: hotel kuracyjny ustugi:
« hotelowe,
e gastronomiczne,

« rehabilitacyjne, HOTEL
« odnowy biologicznej. @ KURACYNY

= Hotel Senator S A
’ {ul. Wyzwolenia 35, 78-131 Dzwirzyno, tel. 094 354 95 00
OSRODKI
3N  senator@hotelsenator.pl, www.hotelsenator.pl}

. K%I;I{I;?EEN' Czterogwiazdkowy hotel rekreacyjno-biznesowy. 123 przestronne pokoje z tazienkami, minibarami,

telefonami oraz taczami internetowymi. Cze$¢ pokoi posiada klimatyzacje, balkony oraz sejfy. Pole-

camy cztery w petni klimatyzowane i zaciemniane sale konferencyjne oraz najnowszej generacji sprzet

audiowizualny. Bogata oferta odnowy biologicznej to aqua park, trzy sauny, i jacuzzi, kriokomora, ponad 1

100 zabiegdw spa i wellness. Ponadto bowling, klub bilardowy, fitness centrum, sitownia, kino oraz \"1 J
ogrodek grillowy.

e —— LA E AL
nim miejsce rodzinnego wypoczynku z wiasng plazg i aqua parkiem. Poza sezonem luksusowe spa. & o

REKLAMA
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= HR Progress
{ ul. Bajana 40, 01-904 Warszawa, tel. 022 834 65 54
AR hrprogress@hrprogress.com.pl, www.hrprogress.corn.pl}

PRACY
F'YMCZASOWE I IR Progress proponuje wspdtprace w zakresie pracy tymczasowej oraz rekrutacji i selekcji per-

sonelu. W naszej bazie posiadamy kandydatdw, ktorzy w zaleznosci od potrzeb zdecydowani sg

$wiadczy¢ zardwno prace specjalistyczne, jak i proste prace pomocnicze. @

= HR Projekt
{ul. Laciarska 28, 50-146 Wroclaw, tel. 071 339 23 41
PERSONALNE biuro@hrprojekt.pl, www.hrprojekt.pl}

I STRATE- . 5 L . . . P . . .
GICZNE I IR Projekt wspiera zarzadzanie i rozwoj kadr. Wieloletnie doswiadczenie w doradztwie gwarantuje rze-

telng i profesjonalng wspdtprace. Oferujemy: wdrazanie narzedzi HR (m.in. systemu ocen okresowych,

budowania strategii szkoler i rozwoju pracownikéw), rozwiazywanie konfliktdw organizacyjnych, dziatania

usprawniajace organizacje pracy, diagnoze kompetendji zawodowych. @

= HR Projekty Rozwoju
{Al. Zwyciestwa 96/98, 81-451 Gdynia, tel. 058 741 59 41
biuro@hrprojektyrozwoju.pl, www.hrprojektyrozwoju.pl}

I Ir Projekty Rozwoju przygotowuje i wdraza: systemy ocen kompetencji pracownikow i wynikdw

pracy, motywacyjne systemy wynagrodzen, zespotowe sesje ocen kompetencji AC/DC. Hr Projekty

Rozwoju posiada miedzynarodowy certyfikat zarzadzania jakoscig ustug b

= HR Solutions
{ul. Angorska 4/2, 03-913 Warszawa, tel. 022 616 22 26
kontakt@hrsolutions.pl, www.hrsolutions.pl}

Pomagamy swoim klientom odnie$¢ sukcesy biznesowe poprzez wsparcie ich polityki kadrowej; au-
dyty pracownicze i planowanie rozwoju personelu oraz obsadzanie stanowisk menedzerskich i spe-

cjalistycznych metoda bezposrednich poszukiwan. @&

= HRD Human Service Development
{ul. Dabrowskiego 4/4, 35-033 Rzeszéw, tel. 017 862 75 56
LSS biuro@hrd.com.pl, www.hrd.com.pl}

ISELEKCJA
KADR Ajenq'a Doradztwa Personalnego HRD zajmuije sie kompleksowym doradztwem w dziedzinie zarzadzania

asobami ludzkimi. Oferujemy ustugi w zakresie: rekrutacji i selekcji na wszystkie stanowiska pracy, As-
sessment Center, doradztwa organizacyjnego, w tym m.in. analizy stanowiska pracy, konstruowania i wdra-

7ania systemdw motywacyjnych, systeméw ocen pracowniczych.

= HUMAN RESOURCES INTERNATIONAL
{Al. Jerozolimskie 99/7, 02-001 Warszawa, tel. 022 621 32 10
hri@hri.pl, www.hri.pl |

Firma doradztwa personalnego dziatajaca w Polsce od 1999 r. na terenie catego kraju. HRI specjalizuje

sie w doborze kadr na wyzszy i $redni szczebel zarzadzania w réznych sektorach gospodarki - telein-

formatyka, przemyst farmaceutyczny, instytucje finansowe, FMCG. O
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= Human Solutions
{ul. Pruszkowska 17, 02-119 Warszawa, tel. 022 353 50 30
biuro@humansolutions.pl, www.humansolutions.pl}

— SZKOLENIA - e k ek bsh . b dzani bami  Iudzkimi
BIZNESOWE Za]mu]emy sie  kompleksowg obstuga procesdw z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi

— rekrutacja, szkoleniem pracownikéw, tworzeniem systemow oceny i motywacyjnych. Nasi konsul-

tanci maja przygotowanie biznesowe i psychologiczne w zakresie szkolen. (b

= Idea — Centrum jezykowe
{ul. Stary Rynek 71/72, 61-772 Poznan, tel. 061 355 24 24
kontakt@idea.poznan.pl, www.idea.poznan.pl}

JEZYKOWE Szkolenia jezykowe dla firm. Profesjonalne diagnozy i stata kontrola postepéw. Wszystkie poziomy

zaawansowania, szeroki wachlarz jezykéw — réwniez kursy specjalistyczne. Zajecia na miejscu lub

w firmie. 10 lat doéwiadczenia, takze w zakresie ttumaczen i jezykowej obstugi konferencji. @

= IDES Consultants Polska
{ul. Gdanska 91, 90-613 Lodz, tel. 042 630 04 33
info@ides.com.pl, www.ides.com.pl}

I DES Consultants Polska jest firma skutecznie dziatajaca na rynku od 1996 r. Przeprowadzamy projekty

rekrutacyjne na stanowiska $redniego i wyzszego szczebla. Dziatamy na terenie Polski i poza jej granicami.

Firmy, dla ktérych pracujemy, to miedzynarodowe i polskie przedsiebiorstwa.

— Europejski Instytut Psychologii Biznesu
{ul. Grodzka 22, 20-112 Lublin, tel. 081 532 21 76
SZKOLENIA
1 ROZWOJ biuro@eipb.pl, www.eipb.pi

o ecjalizujemy sie w ustugach dla biznesu, dzieki ktorym zwiekszajq sie mozliwosci osiggania sukce-
BIZNESOWE SP jalizujemy sig g , dzieki ktorym zwiekszaja sig ag

sOw oraz realizowania celéw zawodowych i zyciowych naszych klientdw. Tematyka szkolen skupia

sie wokét umiejetnoéci handlowych, menedzerskich, rozwoju osobistego. &b

= InsERT S A

{ul. Kobierzycka 3, 52-315 Wroclaw, sekretariat: 071 78 76 100
dzial handlowy: 07178 76 110}

InsERT S A jest krajowym liderem (pod wzgledem wielkosci sprzedanych licencji) oprogramowa-

nia komputerowego dla MSP. Strategia spotki jest tworzenie systeméw wysokiej jakosci i na tyle
uniwersalnych, by mogty spetni¢ wymagania bardzo réznych odbiorcow, a jednoczesnie przyjaznych
w uzytkowaniu i niewymagajacych specjalistycznych wdrozen. Do chwili obecnej InsERT sprzedat po-
nad 330 tys. licencji, a rozwigzania oferowane przez firme wielokrotnie zdobywaly najwazniejsze tytuty
i wyrdznienia.
W ofercie programy wspomagajace sprzedaz, produkdie, usprawniajace prace dziatow ksiegowych, fi-
nansowych i kadrowo-ptacowych, pozwalajace analizowac kondycje przedsiebiorstwa. Systemy te sg
na biezaco aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacych sie wymogdéw prawno-gospodarczych.
Oprogramowanie InsERT stato sie rowniez standardem nauczania w szkotach $rednich o profilu ekono-

micznym, wygrywajac niedawno w przetargu MEN. @
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= KN Consulting Katarzyna Nowak

DORADZTWO {ul. Osiedlowa 6, 05-250 Radzymin, biuro@knconsulting.pl, www.knconsulting.pl}
PERSONALNE

estesmy firma szkoleniowo — doradcza, ktdrej misjg jest dbanie o skuteczny rozwdj polskiej przedsiebior-
J(zoéci i podnoszenie efektywnosci dziatania. Cel ten realizujemy poprzez szkolenia, treningi i $wiadczenie
ustug doradczych. Rozwigzania, ktére oferujemy zaréwno w zakresie ustug szkoleniowych jak i doradczych
zawsze poprzedzone sg szczegbtowa analiza Panstwa potrzeb.
Doradztwo biznesowe, doradztwo w zakresie otwierania dziatalnoéci gospodarczej, doradztwo w zakresie
pozyskiwania i rozliczania dotacji UE. Dziatalno$¢ szkoleniowa z zakresu: Professional business, funduszy
strukturalnych UE oraz profesjonalne szkolenia komputerowe. Szkolenia prowadzone sg w profesjonalnych

centrach konferencyjno — szkoleniowych w centrum Warszawy. @ 'EH_EEHEIJIILHE

= L? - Language Consulting Sp. z o.0.

{ul. Nowogrodzka 42/15, 00-695 Warszawa, tel. 022 622 29 50

te. 022 622 12 74, faks 022 621 10 13}

JEZYKOWE L 2— Language Consulting Sp. z 0.0. od 1999 r. zajmuje sie organizacjg szkolen jezykowych dla

Klientéw instytucjonalnych na terenie catej Polski. Od lipca 2006 r. jesteSmy wiascicielem ELT

Banbury w Wielkiej Brytanii — szkoty jezykowej z 28-letnimi tradycjami. 2
Organizujemy kompleksowe szkolenia jezykowe w firmach i instytucjach na terenie catej Polski, spe-

cjalistyczne zajecia dostosowane do potrzeb klienta (English for Specific Purpose), audyt kompetencji

. . o o . Language
jezykowych, wyjazdowe szkolenia jezykowe w naszych wiasnych szkotach w Wielkiej Brytanii w ELT Consulting
Banbury (hrabstwo Oxfordshire) i ELSE w Londynie. b Sp. z o.0.

= LANG LTC
{ul. Sedziowska 5, 02-081 Warszawa, tel. 022 825 16 48, www.lang.com.pl}
JEZYKOWE Dzialamy na rynku szkolen korporacyjnych od 1991 r. Organizujemy cato$¢ procesu dydaktycznego

od analizy potrzeb naszych klientéw po pomiar efektywnosci i ewaluacje szkolenia. Dzieki wypra-
cowanemu systemowi przeptywu informacji przeprowadzamy i monitorujemy szkolenia na terenie catej
Polski. Nasze wysokie standardy w nauczaniu i obstudze klientéw potwierdzajg, certyfikaty PASE i ISO
9001/2000.

Kompleksowa organizacja szkolen jezykowych dla klientdw korporacyjnych i instytucjonalnych — kur-
sy jezyka angielskiego, niemieckiego, francuskiego, hiszpanskiego, wtoskiego i polskiego jako jezyka
obcego i innych, kursy stacjonarne, wyjazdowe, o profilu ogélnym i specjalistycznym, kursy blended
LT

learning. @

= Oracle Polska Sp. z o.0.
{ul. Sienna 75, 00-833 Warszawa, tel. 022 690 87 00, bezplatna infolinia

e\ 68  handlowa: 0800 654 726, www.oracle.com/pl}
WANIE HRM

Od ponad 30 lat Oracle zajmuje pozycje lidera w dziedzinie oprogramowania do zarzadzania infor-

macja, obstuguje na $wiecie ponad 300 tys. klientéw. Firma zatrudnia 84 tys. specjalistow, jej

roczny obrét wynosi ponad 22,4 mld dol. (w roku finansowym 2008).
Oracle Polska oferuje produkty i ustugi $wiatowej korporacji Oracle: bazy danych, middleware oraz narze-
dzia i aplikacje biznesowe, ustugi konsultingowe, asyste techniczna. Produkty warstwy posredniej to m.in.

serwer aplikacji, zarzadzanie tozsamoécia, portal i zarzadzanie trescia. (& ORAC LG
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= PayrollCenter Sp. z o.o.
{Al. Jerozolimskie 181, 02-222 Warszawa, tel. 022 329 27 00
LRSS faks 022 329 27 01, info@payrollcenter.pl, www.payrollcenter.pl}

KADROWO-
-PLACOWY PayroIICenter Sp. z 0.0. to cze$¢ UCMS Group EMEA, globalnej korporacji oferujacej kompleksowe

rozwigzania informatyczne i ustugi w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w Europie Centralnej
i Wschodniej. W ramach UCMS Group EMEA oferowane sq specjalistyczne ustugi oraz technologie w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jesteémy jednym z najwiekszych i najdiuze] dziatajacych dostawcéw usiug placowo-kadrowych w Pol-
sce, ktory posiada wsparcie znaczacych miedzynarodowych podmiotéw instytucjonalnych. Dostarczamy

rozwigzania taczace ustugi outsourcingowe z mozliwoscia korzystania z oprogramowania w modelu ,,on -
demand”.® Py ollCantar

o, = Polska Zegluga Baltycka S A

Ol {ul Portowa 41, 78-100 Kolobrzeg, tel. 094 355 31 02, 355 21 03 }

I KONFE- - L o e . .
RENCYJNE Polska Zegluga Battycka S A Polferries jest przewoznikiem promowym dziatajagcym na czterech li-

niach: Swinoujécie — Kopenhaga, Swinoujécie — Ystad, Gdarnsk — Nynéshamn oraz Swinoujécie
Promy Polferries sa doskonatym miejscem do organizacji szkolen, konferencji i integracji ze wzgledu na
profesjonalng obstuge, wygodne kabiny, doskonate jedzenie oraz moc atrakcji na poktadzie. Na zyczenie
klientdw organizujemy indywidualne aranzacje potaczone ze zwiedzaniem Skandynawii (Ystad, Sztokholm,

seolfSfries
Kopenhaga etc.).) POLEKA ZEGLUGA BALTYCKA SA

= Pracuj.pl Sp z o.o.
{ul. Prosta 51, 00-838 Warszawa, tel. 022 373 73 00, faks 022 373 73 01
SOSURSEN  oferta@pracuj.pl

I SELEKCJA
KADR Portal Pracuj.pl powstat w 2000 r. Jest portalem rekrutacyjnym, skierowanym do specjalistéw i me-

nedzeréw. Kandydatom dostarcza oferty pracy od atrakcyjnych pracodawcdw, a takze porady i na-
rzedzia utatwiajace znalezienie pracy, rozwdj kariery zawodowej oraz zdobywanie dodatkowych kwali-
Pracodawcow wspiera w pozyskiwaniu najlepszych kandydatéw do pracy m.in. dzieki ofertom pracy,

bazie CV oraz ustugom wizerunkowym. Portal nalezy do Grupy Pracuj. Pracuj.pl jest takze cztonkiem-

zatozycielem najwiekszego na $wiecie sojuszu niezaleznych serwiséw rekrutacyjnych The Network. @

= Recruit.pl
{ul. Legnicka 55d/1, 54-204 Wroclaw, tel. 071 725 30 09

DORADZTWO faks 071 733 68 77,biur0@recruit.pl}
PERSONALNE

Jesteémy nowoczesng, agencjg doradztwa personalnego oraz dostawca rozwigzan informatycznych dla

branzy HR. taczymy wiedze i doswiadczenie z nowoczesnymi metodami psychologii i zarzadzania. Jeste-

$my przygotowani do wszechstronnego szkolenia zespotéw pracownikow.

Rekrutacja i selekcja, testy psychologiczne, Assessment Center, Development Center, oprogramowanie

dla rekrutacji i dziatdbw HR, szkolenia z zakresu psychologii oraz biznesu, kursy e-learning, coaching, .
recruit.pl

audyt HR, systemy ocen i motywacji, badania satysfakcji. (
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= Sage Symfonia Sp. z o.0.

A70EN  {ul. J. Bema 89, 01-233 Warszawa, tel. 022 455 56 00, faks 022 455 57 00}
‘WANIE HRM

age Symfonia jest wiodacym dostawca rozwigzan informatycznych klasy ERP w Polsce. Sztandaro-
Swym produktem spoétki jest rodzina programéw i ustug SYMFONIA®. Firma wchodzi w sktad Grupy
Sage notowanej na londynskiej gietdzie. Grupa ta nalezy do grona trzech najwiekszych dostawcow
rozwigzan wspomagajacych zarzadzanie na $wiecie. Rozwoj lokalnych rozwigzan, optymalnie dostoso-

wanych do specyfiki danego kraju i potrzeb przedsiebiorstw, wyrdznia jej strategie sposrod wielu firm

na catym éwiecie.( qu nfonia

= SelectOne Sp.k. HPR Group Sp. z o.o0.

DORADZTWO {ul. Zurawia 45, 00-680 Warszawa, tel. 022 440 12 90, faks 022 440 12 92}
PERSONALNE

irma HPR Group jest polska firma posiadajaca w swojej ofercie ustugi z zakresu selekgji, rekrutacji,
Fdoradztwa personalnego i organizacyjnego oraz szeroki wachlarz szkolen.

SelectOne oferuje profesjonalne i skuteczne wsparcie w procesach rekrutacyjnych zachodzacych w fi-

mach. Oferuje ustugi z zakresu wsparcia rekrutacyjnego, rekrutacji i selekcji na stanowiska menedzer-

skie i specjalistyczne, head-huntingu oraz executive serach. Konsultanci SelectOne korzystajg zaréwno ze

sprawdzonych narzedzi, jak i z nowatorskich metod, zawsze w uzgodnieniu z klientem. Ponadto podnosza

swoje kwalifikacje, stale uczestniczac w szkoleniach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz z wiedzy 0 T P—

specjalistéw — treneréw selectTraining. &

= Skrivanek Sp. z o.0.

{ul. Podlaska 12, 20-304 Lublin, tel. 081 470 99 50, Faks 081 470 99 99} @
JEZYKOWE Skrivanek jest miedzynarodowg firmg dostarczajaca ustugi z zakresu rozwigzan jezykowych.Obecna
na rynku polskim od 1997 r. jest jedna z najwiekszych firm ttumaczeniowych w Europie Srodkowo-

Wschodniej. Obecnie Skrivanek posiada sie¢ 11 oddziatéw na terenie Polski i ponad 50 na catym $wiecie,

zatrudnia blisko 350 pracownikéw.

Oferta firmy to kompleksowe ustugi B2B: tumaczenia pisemne (przysiegte, specialistyczne, wszystkie

jezyki $wiata, obstuga DTP, zarzadzanie projektami), thumaczenia ustne (symultaniczne, konsekutywne,

szeptane), obstuga konferencji (ttumaczenia, sprzet, aparatura symultaniczna, osrodki konferencyjne),

szkolenia jezykowe dla biznesu (tradycyjne, e-learning, blended learning, kursy wyjazdowe), specjali- ® ® = L]

styczne warsztaty jezykowe, audyty jezykowe. @ S K R | VA N E K

=TETAS A

OPROGRAMO- {Al. Wisniowa 1, 53-137 Wroclaw, tel. 071 323 40 00, kontakt@teta.com.pl}
WANIE HRM

eta S A dostarcza kompletne, spéjne i nowoczesne rozwigzania informatyczne optymalizujace
Tprocesy biznesowe w $rednich i duzych firmach.

Dziatalno$¢ TETY obejmuje min. produkcje autorskiego oprogramowania: projektowanie nowych
produktdéw zwigzanych z zarzadzaniem procesami biznesowymi, ustugi implementacji oprogramo-
wania: ustugi konsultingowe zwigzane z optymalizowaniem proceséw biznesowych; ustugi wdroze-
niowe polegajace na parametryzacji oprogramowania, ustugi szkoleniowe w zakresie uzytkowania
produktéw TETY, opieke nad eksploatowanymi systemami: utrzymanie oprogramowania w zgodno-

éci ze zmieniajacymi sie regulacjami prawnymi; ustugi konsultingowe.
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Gtdwnym obszarem dziatalnosci spdtki TETA SA jest oprogramowanie klasy MRP II / ERP. W tej dzie-
dzinie posiadamy tez najwieksze do$wiadczenie i produkty optymalizowane dla réznych grup klientow.
Dzieki temu ich uzytkownikami moga by¢ przedsiebiorstwa przemystowe (m.in. przemyst samochodowy,
FMCG, maszynowy, elektrotechniczny i inne), handlowe (w tym m.in. sieci handlowe i dystrybutorzy),
ustugowe, finansowe, ubezpieczeniowe, banki oraz jednostki budzetowe. Pakiet TETA Constellation to
potezne narzedzie przeznaczone dla $rednich i duzych firm oraz instytucji. System wykorzystuje techno-
logie Microsoft.NET i najnowsze bazy danych Oracle. Gwarantuje to potezng wydajnos¢ i skalowalnosé

oprogramowania. &

AL

Kompleksowy Outsourcing

= Villa Park

OSRODKI
KZKOLENIOWE

{ul. Warzelniana 10, 87-720 Ciechocinek, tel. 054 416 41 00, 283 28 00
faks 054 416 41 25, hotel@villapark.pl |

I KONFEREN-
CYJNE

OSRODKI
SZKOLENIOWH

illa Park w Ciechocinku to czterogwiazdkowy hotel i jednoczes$nie klinika zdrowia i urody. Doskonata
Vlokalizacja w jednym z najpopularniejszych i najwiekszych polskich uzdrowisk — Ciechocinku. Ten
nowoczesny obiekt oferuje najwyzszy standard $wiadczonych ustug. Do dyspozycji gosci oddaje luksu-
sowo wyposazone pokoje , a takze elegancka restauracje.
W hotelu posiadamy Kiimatyzowane, profesjonalnie wyposazone sale konferencyjne. Oferta Kiniki Villa
Park obejmuje unikatowy na skale kraju zestaw programow leczniczych z grupy Medical spa, odnowe
biologiczng, aktywny wypoczynek, zabiegi fizjoterapeutyczne oraz kosmetyke estetyczna. Jest to jeden
z najnowoczesniej wyposazonych obiektdw tego rodzaju w Polsce. Oprdcz szerokiej oferty bazy zabiego-

wej proponujemy basen solankowy z jacuzzi. @

eSS &
R

5
£V
Villa Park

ok k
HOTEL KLINIKA ZDROWIA | URODY

VILLA PARK

W CIECHOCINKU
K,k ok ok

{ul. Danilowicza 10, 32-020 Wieliczka, tel. 012 278 73 92, www.kopalnia.pl}

I KONFEREN-

CYJNE

opalnia Soli w Wieliczce nalezy do najbardziej znanych obiektéw turystycznych w Polsce. Kazdego
Kroku ponad milion turystéw przybywa tu, aby zobaczy¢ niezwykly podziemny $wiat tworzony na
przestrzeni wiekow przez nature i cztowieka. Kopalnia Soli ,Wieliczka” to rowniez oryginalna i atrakcyjna
sceneria dla réznych imprez i uroczystosci.
W podziemnych komorach wielickiej kopalni organizujemy konferencie, sympozja, szkolenia, bale, ban-
kiety, przyjecia, koncerty, $luby. Dysponujemy niezwyklymi podziemnymi salami konferencyjnymi o po-
wierzchni od 58 do 680 m2, mogacymi pomiesci¢ od 30 do 600 osob. Zapewniamy profesjonalng obstuge
cateringowg,_ imprez organizowanych w kopalni. Imprezy mozna wzbogaci¢ o dodatkowe atrakcje, m.in.

zwiedzanie kopalni, przeprawe promem przez solne jeziorko. @

= Kopalnia Soli ,,Wieliczka” Trasa Turystyczna Sp. z o.o.

= Worldwide School

JEZYKOWE

{ul. Poselska 16, 03-931 Warszawa, tel. 022 518 89 50, 617 24 34
faks 022 518 89 51, www.worldwideschool.pl, www.softskills.com.pl}

orldwide School dziata na rynku od 1990 r.,, swoim zasiegiem obejmuje catg Polske. Jest wyrdz-
Wniona elitarnym Znakiem Jakos$ci PASE, posiada rowniez wdrozony System Zarzadzania Jakoscigq
ISO 9001:2001. Worldwide School jest centrum egzaminacyjnym Bulats.
Worldwide School jest polska firma szkoleniowa oferujaca kompleksowe ustugi w obszarach: szkoler
jezykowych, szkolen dla biznesu po angielsku, szkolen dla biznesu po polsku, audytu i doradztwa jezy-

kowego oraz ttumaczen. (&

WORLDWIDE

SCHOOL
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