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Jak budowac¢ wizerunek firmy, aby pozyskaé kandydatéw

do pracy

LLiderem jest ten, kto widzi wiecej niz
inni, patrzy dalej niz inni i kto dostrzega

rzeczy, zanim zobaczg je inni.’
L. Eims?

Rekrutacja byta i jest dziedzing dynamicznie ewoluujgcg, ktorej kierunek rozwoju
zalezy od stanu gospodarki, rozwoju nowych technologii i zmieniajgcych sie
przyzwyczajen oraz oczekiwan kandydatow. Firmy obecnie czesciej szukajg ludzi do
pracy, ale znalezienie kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach staje sie dla nich
coraz wiekszym wyzwaniem.

Artykut ten pokazuje na co w zwigzku z tym powinni postawi¢ pracodawcy, ktorzy

chcg zyskac dostep do kompetentnych kandydatow i mtodych talentéw?

Co sprawia, ze dana firma czy organizacja jest idealnym miejscem do pracy? Wiele
0s0b planujgcych kariere zawodowg zwraca uwage na pracodawcow okreslanych
pracodawcami z wyboru, ktérzy prowadzg z sukcesem aktywne dziatania
wizerunkowe na rynku pracy. Miano takiego pracodawcy przypisane jest giéwnie tym
firmom, w ktérych zarbwno obecni jak i potencjalni pracownicy widzg atrakcyjne

srodowisko dla rozwoju kariery zawodowe;.

Sami pracodawcy natomiast powinni mie¢ swiadomos¢, ze silna marka firmy, dobra
reputacja organizacji i wysokie zaangazowanie pracownikow, pozwalajg osiggng¢
wysokg pozycje firmy wsréd idealnych pracodawcéw oraz utatwiajg przyciggniecie

I zatrzymanie talentéw, a takze pozwalajg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej

i osigganie wysokich wynikow finansowych.

Bardzo wazng role odgrywajg w tej kwestii podejmowane przez firmy ré6znorodne

dziatania ukierunkowane na kreowanie pozytywnej marki pracodawcy, okreslane

1 Cytaty z zakresu zarzgdzania, komunikacji, motywacji: http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-

komunikacja-szkolenia-biznesowe/,dostep 19.05.2016r.


http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-%20%20%20komunikacja-szkolenia-biznesowe/
http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-%20%20%20komunikacja-szkolenia-biznesowe/

mianem employer brandingu, prowadzone zarowno wewnatrz, jak i na zewnagtrz
organizaciji.

Dziatania z zakresu $wiadomego budowania wizerunku pracodawcy z wyboru coraz
czesciej zasilajg wachlarz praktyk wspomagajgcych zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach funkcjonujgcych na polskim rynku. Polscy specjalisci dziatéw
Human Resources (HR), zarowno w korporacjach, jak i mniejszych firmach, coraz
czesciej nie pytajg juz ,czy”, tylko ,jak” skutecznie budowacé takg pozycje

pracodawcy, ktéra przyciggnie i zatrzyma na dituzej najwieksze talenty?.

Dzisiaj nikt nie ma watpliwosci, ze jest to niezwykle wazny obszar funkcjonowania
organizacji. Nikogo tez nie dziwi fakt, ze firmy, ktore strategicznie podchodzg do
budowania swojej marki jako pracodawcy, zatrudniajg specjalistow w tej dziedzinie,
a na rynku coraz wiecej dostepnych jest warsztatow i szkolen o takiej wkasnie

tematyce.

Definicja i znaczenie employer branding

Employer Branding - EB to stosunkowo nowy, coraz bardziej popularny termin na
rynku ustug marketingowych i rekrutacyjnych réznych firm (interesujgca koncepcja
w dziedzinie HR). Termin employer branding nietatwo jest przettumaczy¢ na nasz
jezyk ojczysty. Najczesciej rozumie sie go jako budowanie wizerunku

pracodawcy.

Employer branding?® sg to wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane

do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majgce na celu budowanie jej
wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajgce jej strategiczne cele

biznesowe.

2 Stachowska S., Dr, Katedra Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warmirisko-

Mazurski w Olsztynie oraz Zielinska A., KN Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Creative, w: Budowanie zewnegtrznego

wizerunku pracodawcy z wyboru na przykiadzie banku Citi Handlowy, http:/zif.wzr.pl/pim/2013 1 1 40.pdf, dostepne
19.05.2016r.

3 Koztowski M., Employer branding, Oficyna a Walters kluwer business, Warszawa 2012, s. 13


http://zif.wzr.pl/pim/2013_1_1_40.pdf

Wiekszosc¢ dostepnych definicji tego terminu skupia sie wytacznie na jego zwigzku
z dziatami personalnymi. w praktyce przektada sie to na zbudowanie spojnego

i pozytywnego wizerunku firmy jako idealnego pracodawcy w opinii pracownikow
firmy, kluczowych kandydatéw na rynku pracy (aktywni i pasywni kandydaci) oraz
partneréw biznesowych, klientéw lub innych kluczowych udziatowcow. Jest to gtéwny
cel employer brandingu.

Employer branding* to dtugoterminowa strategia przyciggania, angazowania

i zatrzymywania najbardziej utalentowanych pracownikéw w organizacji. Polega na
budowaniu ofert pracy, ktére sg unikalne, atrakcyjne i zroznicowane. Oczywiscie
takie dziatania nie sg zbudowane tylko na aspiracjach firmy, ale takze na je;j
zdolnosci do wywigzania sie z obietnicy oferowanej w ofercie czy ogtoszeniu.

Coraz wiecej pracodawcow uswiadamia sobie ten fakt i firmy zaczynajg inwestowac
w swoj wizerunek, przygotowujgc strategie dziatan employer branding wewnatrz
firmy przy wspotpracy dziatdw HR, Public Relations (PR) i marketingu lub
wspotpracujgc

z zewnetrznymi doradcami. Bez wzgledu na wybrang forme wspotpracy, warto
wiedzieé, iz o dtugofalowym efekcie dziatan employer branding decyduje dobrze

przygotowana strategia.

Rodzaje employer brandingu
W zaleznosci od grupy, do ktérej adresowane sg dziatania, mozna wyréznic¢

dwa rodzaje employer brandingu:

= wewnetrzny — obejmujgcy dziatania skierowane do wszystkich juz zatrudnionych
pracownikow. Jego nadrzednym celem jest wzrost efektywnosci pracownikow
poprzez inicjatywy zmierzajgce do poprawy warunkéw pracy oraz ukazania
korzysci ptynacych z zatrudnienia w danej firmie®. Skuteczne budowanie
wizerunku wewnatrz firmy to klucz do skutecznych dziatan na rynku

zewnetrznym.

4 http://markapracodawcy.pl, dostepne 16.12.2013r.
5 Koztowski M., op. cit, .51


http://markapracodawcy.pl/

= zewnetrzny — obejmujgcy dziatania podejmowane poza organizacja, skierowane
do potencjalnych pracownikow, majgce na celu stworzenie w otoczeniu

wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy.

Wewnetrzny employer branding skupia sie gtdwnie na stworzeniu pracownikom
przyjaznej atmosfery pracy i mozliwosci rozwoju wewngtrz organizacji. Dziatania te
warto poprzedzi¢ badaniami satysfakcji, zaangazowania, czy tez indywidualnymi
wywiadami z pracownikami. Poznanie elementéw, ktére motywujg pracownikéw do
pracy, daje szanse na podjecie odpowiednich i efektywnych w tym kierunku dziatan.
Dotyczy to wszystkich aspektow prowadzonej przez organizacje polityki personalnej,
m.in. obszaru wynagrodzen i benefitéw, warunkéw pracy, kultury organizacyjnej,
szkolen i rozwoju, przeptywu informaciji, czy mozliwosci rozwoju kariery zawodowe.
Sg to zazwyczaj dziatania dtugofalowe, bo tylko w takiej perspektywie majg one sens
i budujg wiarygodnosc¢ pracodawcy. Tam gdzie kapitat ludzki traktowany jest jako
najcenniejsza wartos¢ organizacji, daje sie to odczuc juz od poczagtku zaistnienia
w firmie.
Istnieje szereg narzedzi pozwalajgcych realizowa¢ wewnetrzny employer branding.
Koztowski M., - kierownik zespotu Emloyer Branding w Biurze Mediéw
Rekrutacyjnych Ringier Axel Springer Polska podkresla nastepujgce dziatania®:

= sprawna komunikacja wewnetrzna,

= system wewnetrznych rekrutacji,

= wilasciwie przeprowadzony proces adaptacji pracownikow,

= przedstawienie klarownej $ciezki kariery, rozwoju w organizaciji (szkolenia),

= programy rozwojowe, w tym w obszarze zarzgdzania talentami,

= system okresowych ocen pracowniczych,

= badanie satysfakcji, motywatory ptacowe i pozaptacowe,

= dziatania integrujgce pracownikéw,

= dbanie o obszar rownowagi praca-zycie,

= system wartosci,

= dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (ang.

Corporate Social Responsibility — CSR; Aktywnos¢ dobroczynna organizacji,

np.: kampanie spoteczne, wolontariat pracowniczy, sponsoring wydarzen

6 op.cit., s. 52



kulturalnych, sprzedaz produktéw potgczona z przeznaczaniem czesci zysku na
okreslony cel spoteczny), realizowane z pracownikami, z klientami,

spotecznoscig lokalna.

Nie ma organizacji idealnych, ale na pewno spotyka sie takie, w ktérych czes¢ wyze;j
wymienionych rozwigzan funkcjonuje.

Sposréd istniejgcych narzedzi pracodawcy powinni wybierac te, ktére posrednio lub
bezposrednio przyczyniajg sie do rozwoju firmy, a nie stuzg jedynie chwilowej
poprawie opinii nie tylko wsréd osob zatrudnionych, ale i potencjalnych kandydatéw.
Dopiero systemowe podejscie do tych elementéw wptywa na zbudowanie miejsca

pracy, ktore jest pozgdane i chetnie poszukiwane na rynku pracy.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze budowanie marki najlepszego pracodawcy na rynku, to
proces ciggty, a nie projekt ani dziatanie o z gory okreslonych ramach czasowych.
To w duzej mierze dziatania diugofalowe, bo tylko w takiej perspektywie mogag

skutecznie budowac¢ wiarygodnos¢ pracodawcy.

W odroznieniu od dziatan adresowanych do pracownikéw firmy, zewnetrzny
employer branding’ kierowany jest do $rodowiska spoza organizacji, do
potencjalnych pracownikéw firmy. Jego efektem sg wszelkie informacje, opinie, jakie
kandydat moze ustyszec o firmie. Niezaleznie od tego czy pracodawca swiadomie
prowadzi dialog z rynkiem pracy czy tez nie robi nic, informacje na jego temat sg
powszechnie dostepne dla potencjalnych i obecnych pracownikéw, szczegdlnie

w obecnych realiach szybkiego rozwoju nowoczesnych technologii

teleinformatycznych.

W zakresie zewnetrznego employer brandingu mozna wyrézni¢ dwie kategorie
dziatan: wizerunkowg i rekrutacyjna.

Dziatania wizerunkowe majg szerszy zasieg, dotyczg funkcjonowania

| postrzegania danej firmy w otoczeniu. Ich gtdbwnym celem jest zwiekszenie

Swiadomosci kandydatow na temat marki, informowanie rynku pracy o firmie

" Matuszewska A., Employer Branding — nowy trend w obszarze HR, w: Drop, E., Mackiewicz, M. (red.) Mtoda Psychologia, T. 1.
Liberi Libri, Warszawa 2012, s. 437.



I korzysciach ptyngcych z pracy w niej, prezentowanie swoich przewag
konkurencyjnych. Tutaj organizacje mogg promowac benefity przystugujgce
zatrudnionym pracownikom, gtébwne wartosci czy tez dziatania w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dziatania wizerunkowe prowadzone sg
zazwyczaj na duzg skale, a ich zadaniem jest dotarcie do jak najwiekszej grupy
odbiorcow i sprawienie, ze potencjalni kandydaci zapamietajg firme i postanowig

skorzystac z jej oferty w momencie prowadzenia rekrutacjié.

Dziatania o charakterze rekrutacyjnym zwigzane sg z aktualnie prowadzonymi
procesami rekrutacyjnymi. Ich celem jest dotarcie do warto$ciowych kandydatow
i sktonienie ich do ztozenia aplikacji na dane stanowisko. Dziatania rekrutacyjne
prowadzone sg zazwyczaj ha mniejszg skale i stuzg dotarciu do wybranej grupy

odbiorcow, odpowiadajgcej oczekiwaniom wobec kandydatéw na dane stanowisko.

Dziatania prowadzone w ramach employer brandingu zewnetrznego ukierunkowane
sg na przyciggniecie do organizacji potencjalnych pracownikéw wyrdzniajgcych sie
pozgdanym przez organizacje profilem posiadanych kompetencji - umiejetnosci,
kwalifikacji, cech i wartosci, najlepiej spojnych z wartosciami cenionymi przez firme.
Dlatego w kreowaniu wizerunku pracodawcy “na zewnagtrz” tak wazny jest wybor
odpowiedniego kanatu komunikacji dostosowanego bezposrednio do interesujgce;j

organizacje grupy docelowe;j .

W budowaniu marki pracodawcy na zewngtrz® prym wiodg nowoczesne technologie,
innowacyjne rozwigzania oraz media spotecznosciowe, ale takze dziatania z zakresu
tzw. ,marketingu szeptanego”, ktére powodujg, ze opinia o firmie krgzy miedzy
potencjalnymi kandydatami.

Warto zauwazy¢ réwniez, iz dziatania wizerunkowe i rekrutacyjne przeplatajg sie
miedzy sobg, stad istotne jest, aby wszelkie dziatania podejmowane w ramach
zewnetrznego employer brandingu byly zbiezne ze sobg i oparte na podstawach

wspolnej strategii.

8 Koztowski M., op. cit, s. 93
® op.cit, .93



Zrozumienie czym jest employer branding i jak duze ma on znaczenie dla rozwoju
firmy to pierwszy krok w strone sukcesu. Silna marka a takze pozytywny wizerunek
firmy jest w stanie przyciggna¢ w jej struktury najlepszych kandydatéw, specjalistow,
a co za tym idzie pozwala zdoby¢ przewage konkurencyjng. U takiego pracodawcy
chce sie pracowac. Dobrze prowadzona polityka personalna w przedsiebiorstwie
oraz efektywna komunikacja to wiecej ztozonych aplikacji, wieksza mozliwosc¢
wyboru warto$ciowych pracownikéw i mniejsze koszty rekrutacji. Swiadomosé, ze
firma w ktorej pracujemy cieszy sie renomg i ma swojg marke jest powodem do dumy

oraz mobilizuje pracownikéw do wiekszego zaangazowania.

Budowanie wizerunku pracodawcy, wsparcie merytoryczne

W uwarunkowaniach wspétczesnosci kreowanie pozytywnej marki pracodawcy
mozna uznac za istotny czynnik sukcesu organizacji. w zwigzku z rozwojem tej
dziedziny i jej istotng rolg w przycigganiu i pozyskiwaniu kompetentnych
pracownikow na rynku edukacyjnym dostepna jest oferta studidw podyplomowych,
dzieki ktérym mozna zdoby¢ i doskonali¢ kompetencje niezbedne do swiadomego
budowania wizerunku firmy odnoszgcej sukces nie tylko na etapie rekrutacji nowych

pracownikow.
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Jakie narzedzia stuzg budowaniu wizerunku firmy

| stosowane sg w Employer Brandingu

,,Umiejetno$¢ komunikowania

Sie, stafa sie w dzisiejszym Swiecie
towarem, za ktory gotow jestem
ptacic wiecej, niz za jakikolwiek
inny”.

John D. Rockefeller1®

Employer branding!! (EB) - to r6znorodne dziatania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majgce na celu
budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajgce jej
strategiczne cele biznesowe. Wiekszos¢ dostepnych definicji tego terminu skupia sie
wytacznie na jego zwigzku z dziatami personalnymi. w praktyce przektada sie to na
zbudowanie spéjnego i pozytywnego wizerunku firmy jako idealnego pracodawcy
w opinii pracownikow firmy, kluczowych kandydatéw na rynku pracy (aktywni

i pasywni kandydaci) oraz partneréw biznesowych, klientéw lub innych kluczowych
udziatowcéw. Jest to gtéwny cel employer brandingu.

Termin ten zyskuje na znaczeniu gtdwnie wsrdod zagranicznych korporaciji, jednak
réwniez polskie firmy stopniowo przyktadajg wage do budowania wizerunku
pracodawcy zarobwno wewnatrz firmy jak i poza nig.

Obecnie pracodawcom trudno jest znalez¢ odpowiedniego kandydata na wakujgce
stanowisko i dlatego firmy wktadajg coraz wiecej wysitku, aby zdoby¢ pracownikow
0 pozadanym profilu.

Efektywne dotarcie do kandydatéw poszukujgcych pracy wymaga stosowania
odpowiednich, dopasowanych do odbiorcéw narzedzi, ktére powinny uwzgledniac
doswiadczenie i status kandydata, preferowane sposoby komunikowania sie

z otoczeniem, czy tez wyznawane wartos$ci zyciowe.

10 Praca, zarzadzanie, komunikacja HILLWAY Training & Consulting, http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-

komunikacja-szkolenia-biznesowe/, dostep 23.06.2016r.

1 Koztowski M., Employer branding, Oficyna a Waltesr kluwer business, Warszawa 2012, s. 13
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Budowanie wizerunku firmy

jako atrakcyjnego pracodawcy

— stosowane narzedzia *

» strony kariery tworzone jako odrebne portale przez
pracodawcow lub zaktadka ,Kariera’- wydzielona na
firmowych portalach

aktywny udziat firm na targach pracy czy dniach kariery

filmy korporacyjne z udziatem pracownikéw, blogi firmowe
aktywny udziat pracodawcéw na serwisach
spotecznosciowych

(ang. Social Media), np: Goldenline, LinkedIn czy Facebook
/strony typu funpage/

¢+ programy ambasadorskie - forma wspotpracy pomiedzy firmami
a srodowiskami uniwersyteckimi na terenie catej Polski,
polegajgca na wspotpracy w zakresie budowania wizerunku
firmy jako atrakcyjnego pracodawcy na swoich uczelniach.

R
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* Przyktady narzedzi stosowanych w EB, opracowanie wtasne

Powyzsze propozycije to tylko niektére przyktady dziatan rozszerzajgcego sie nowego

trendu w Human Resources (HR), employer brandingu.

Rynek narzedzi employer branding prezentuje sie dzi$ niezwykle obiecujgco.

Dostepne sg réznorodne formy prezentacji firm do ktérych zaliczy¢é mozna obecnie

zarowno otoczenie wirtualne (dziatalnos$¢ w Internecie - online) oraz otoczenie poza

siecig - offline. Ponizej prezentowanych jest kilka skutecznych i sprawdzonych

mozliwosci dziatania w tym obszarze.

Dziatania promujace firme/pracodawce w sieci prowadzone moga by¢ przy

wykorzystaniu nastepujacych narzedzi online'?:

= internetowa zakfadka kariera/ strona kariera, bedace wizytéwka firmy. Jako
gtéwna wizytéwka firmy (pracodawcy), powinna by¢ oczkiem w gtowie kazdego
dziatu rekrutacji. Profesjonalna strona ,kariera” posiada atrakcyjny, przyciggajacy,
budzgcy zaufanie wyglad, a takze zaktualizowane, ciekawie zaprezentowane
informacje. Organizacje oprocz umieszczania aktualnych ofert pracy, czesto
zamieszczajg rowniez informacje dotyczgce wartosci przyswiecajgcych danej

firmie, wskazowek dotyczacych przygotowania do rozmowy kwalifikacyjnej czy

12 http://markapracodawcy.pl/sprawdzone-narzedzia-employer-branding/, dostep - 23.06.2016r.
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opisu procesu rekrutacji. Warto zauwazy¢, iz zaktadki dotyczgce kariery czesto
zawierajg rowniez sekcje skierowane do studentow lub/i absolwentow, gdzie
opisane sg mozliwosci zdobycia pierwszych doswiadczeh zawodowych poprzez
np. praktyki, staze czy programy rozwojowe. Fakt ten moze swiadczy¢ o tym, iz ta
grupa docelowa stanowi wazne srodowisko dla pracodawcéw, stad formuta
umieszczenia tresci skierowanych konkretnie do tej wtasnie grupy?s.
Przykuwajgca uwage i dobrze wypromowana witryna poSwiecona karierze
pozwala'# w rezultacie zaoszczedzi¢ na ogtoszeniach publikowanych na
zewnetrznych portalach i skutecznie wspiera dziatania Employer Branding. Strone
kariery jako podstawowe Zrodto wiedzy o pracodawcy docenia coraz wiecej 0sob
poszukujgcych pracy. Gdy jest atrakcyjna, skutecznie przycigga kandydatéw. Gdy
jest archaiczna i bez wyrazu, posiada mato informac;ji réwnie skutecznie ich
zniecheca i odstrasza. Najgorzej jest wtedy, gdy kandydat nie znajdzie na niej nic
poza komunikatem ,W chwili obecnej nie posiadamy zadnych ofert pracy”.
wyszukiwarka internetowa w ramach dziatalnosci SEM (Search Engine
Marketing) i SEO (Search Engine Optimization), poprzez ktére mozliwe jest
zwiekszenie widocznosci stron pracodawcy w wyszukiwarkach internetowych.
Promocja ofert pracy w wyszukiwarkach internetowych (Google, Bing) oraz
optymalizacja zaktadki ,kariera” pod kagtem zgodnosci z wyszukiwarkami to
niezwykle skuteczne, ale wcigz w niedoceniane w Polsce narzedzia komunikaciji
z kandydatami. Umozliwiajg dotarcie do bardzo wyselekcjonowanej grupy
specjalistow. Zapewniajg bardzo szybkie i bezposrednie dotarcie do kandydata
Z naszg ofertg i promocje firmowej strony ,kariera”.

= atrakcyjne ogtloszenia rekrutacyjne — w praktyce jest to zazwyczaj pierwsza
forma spotkania pracodawcy z kandydatem. Istotne jest, aby profesjonalnie
przygotowane ogtoszenie byto wizualnie spojne z Corporate Identity (ClI), czyli
Identyfikacjg Wizualng firmy, wtedy przycigga wzrok i wyrdznia sie wsrod innych
ogtoszen. Niebagatelng role odgrywa w nim tres¢. Warto sprawic, aby byta ona
interesujgca i nieszablonowa. Powinna oddawac ducha oraz specyfike firmy.

13 Matuszewska A., Employer Branding — nowy trend w obszarze HR, w: Drop, E., Mac¢kiewicz, M. (red.) Mtoda Psychologia,
T. 1.,Liberi Libri, Warszawa 2012, s. 438

14 http://markapracodawcy.pl/strona-kariera-najlepsze-narzedzie-komunikacji-hr/, dostep 23.06.2016r.
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= filmy rekrutacyjne - przygotowane z pomystem, oparte na ciekawym scenariuszu
filmy mogg stanowic bardzo dobre wsparcie kampanii rekrutacyjnej lub prezentacji
na targach pracy. Najlepiej by byt nakrecony przez profesjonalng firme z udziatem
pracownikow, a nie aktorow (dostep do ciekawych filmow rekrutacyjnych mozliwy

jest za posrednictwem strony: http://markapracodawcy.pl/kategoria/ciekawe-filmy-

rekrutacyjne/#!prettyPhoto[video]/3/ 1°.

= blogi firmowe - profesjonalnie poprowadzony blog to $wietnha wizytowka firmy,
ktéra moze przypasc¢ do gustu nie tylko klientom, ale réwniez potencjalnym
kandydatom do pracy. Waznym elementem jest aktualnosc¢ i atrakcyjnos¢ tresci
bloga. Za jegoposrednictwem mozna prezentowac nie tylko informacje zwigzane
z tym, w jaki sposéb funkcjonuje firma ale tez przedstawi¢ we wpisach zespot
pracujgcy na jej sukces, aby zacheci¢ do kontaktu osoby poszukujgce pracy.
Pracodawcy i rekruterzy powinni pamieta¢ o tym, ze najlepsi eksperci majg
ogromny wybor co do miejsca pracy, dlatego tylko wtasciwe zaprezentowanie
firmy z wykorzystaniem tego narzedzia moze wzbudzi¢ zainteresowanie
odpowiednich kandydatow?®.

= gry interaktywne/ grywalizacja, to pewna nowos¢ na rynku, czyli innowacyjne
narzedzia wspierajgce, oparte na wykorzystaniu nowoczesnych technologii. Na
popularnosci zyskujg przede wszystkim rozwigzania wykorzystujgce mechanizmy
grywalizacji. Nie tylko w sposéb niestandardowy przyblizajg firme, ale dodatkowo
wptywajg na samopoczucie oraz motywacje poprzez zawarte tam elementy gry lub
zabawy. Tego typu rozwigzania wpisujg sie w obecny trend Employer Brandingu,
a majg szczegolne znaczenie dla firm, ktére rekrutujg gtéwnie osoby podejmujgce
pierwszg prace, dla tej grupy pracownikéw (pokolenie Y) taka innowacyjnos¢
stanowi wyznacznik kultury organizacyjnej pracodawcy. Na rynku dostepne sg
przyktady narzedzi z zakresu rekrutacji on-line, wirtualne AC (Gamelearning

http://www.gamelearning.pl'’, grywalizacja przyktady:

https://gamfi.pl/pl/textpage/grywalizacja-w-rekrutaciji,54.html)

15 Filmy rekrutacyjne, przyktady, http://markapracodawcy.pl/kategoria/ciekawe-filmy-rekrutacyjne/#! prettyPhoto[video]/3/,
dostepne 23.06.2016r.
16 Marketing w Internecie: http://www.web-marketing.pl/blog-firmowy-warto-prowadzic-czy-nie/, dostep 23.06.2016r.

17 Opracowano na podstawie Portalu HR sp. z 0.0.,http://www.gamelearning.pl/oferta,2.html#recruit, dostep 23.06.2016r.
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= internetowe (Wirtualne) targi pracy /WTP/ - wygodny i nowoczesny sposob
zaprezentowania szerokiej oferty stanowisk pracy. Wszystko to mozliwe jest dzieki
potgczeniu unikalnej technologii z funkcjonalnoscig tradycyjnych targéow. Firmy
coraz chetniej decydujg sie na udziat w wirtualnych targach pracy, ktore
organizowane sg przez portale typu, np.: GazetaPraca.pl, Pracuj.pl, czy
Monsterpolska.pl. Dzieki targom studenci/ absolwenci i osoby poszukujgce
zatrudnienia mogg uzyskac niezbedne informacje dotyczgce wybranych stanowisk
oraz porozmawiac z rekruterami i przedstawicielami dziatéw HR. Wirtualne targi
pracy kuszg i przyciggaja, gdyz nie wymagajg od kandydatéw wychodzenia
z domu/uczelni czy pracy o konkretnej godzinie, pokonywania czesto wielu
kilometrow i przepychania sie w ttumie, aby porozmawia¢ przez chwile
z potencjalnym pracodawcg. Odpowiadajg wiec na potrzeby oséb, ktére majg
mato czasu, chetnie korzystajg i znajg nowe technologie co w tym przypadku jest
niezbedne.

= serwisy spofecznosciowe (ang. Social Media), zaréwno te zawodowe, zwigzane
z profesjonalistami (Goldenline, Profeo, LinkedIn), jak i masowe, ,relacyjne”
(Facebook, Twitter itp.), bedace doskonatym narzedziem do komunikacji
z profesjonalistami i z ludzmi mtodymi, stanowig doskonatg forme dla dziatan
employer brandingu (EB). Swiadczg o tym bardzo popularne profile
spotecznosciowe pracodawcow takich jak Mars czy Danone. Trzeba jednak
pamietac, ze social media to miejsce dla pracodawcow odwaznych, otwartych na
dialog i argumenty. Jesli firma nie jest przygotowana na otwartg dyskusje

z internautami lepiej, by skupita sie na innych metodach promocii.

Promocja marki pracodawcy poza Internetem

Wsrdd klasycznych, prowadzonych poza siecig (offline) dziatan ksztattujgcych
wizerunek pracodawcy na uwage zastugujg®: targi pracy, ,drzwi otwarte”, obecno$¢
firmy na uczelniach (poprzez wyktady, prezentacje, warsztaty, spotkania ze
studentami), specjalne projekty edukacyjne oraz programy praktyk i stazy, konkursy,
a takze ulotki, broszury, plakaty, czy ogtoszenia w prasie (przy czym trzeba jednak
przyznac, ze prasa aktualnie zdecydowanie ustgpita miejsca internetowym portalom

pracy, takim jak np. popularny portal Pracuj.pl.).

18 Siwka D., Narzedzia Employer Branding, http://www.miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=105, dostep 23.06.2016r.
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Stacjonarne targi pracy - doskonatg formg budowania relacji z kandydatami sg
stacjonarne targi pracy, organizowane najczes$ciej przez Akademickie Biura Karier
(ABK) czy Stowarzyszenia studenckie, np.: AIESEC, BEST. Kandydat moze na nich
bezposrednio porozmawiac¢ z rekruterem bgdz z pracownikami danej firmy.
Bezposrednia forma kontaktu budzi wieksze zaufanie do firmy. w przypadku eventow
takich jak targi pracy warto pamieta¢, aby gtowny nacisk postawi¢ bardziej na
interakcje i rozmowy z uczestnikami niz oferowanie im ulotek i gadzetéw.

Drzwi otwarte/ Dni Otwarte w firmach — wydarzenia tego rodzaju pozwalajg
zapoznac sie ze specyfikg firmy na zywo, bezposrednio w jej siedzibie/ oddziale,
mozna poznac jej strukture, pracownikow oraz potrzeby rekrutacyjne. Wszystko to
pozwoli zweryfikowacé naszg wiedze i wyobrazenia na temat firmy, w ktérej chciatoby
sie pracowac.

Akcje na uczelniach - aktywna obecnosc¢ firmy na uczelniach przynosi zazwyczaj
bardzo dobre efekty. Wymaga jednak systematycznych i dtugofalowych dziatan. Do
najbardziej popularnych form aktywnos$ci pracodawcow w srodowiskach
akademickich zaliczajg sie tematyczne wyktady, prezentacje, spotkania promocyjno-
rekrutacyjne ze studentami, a ostatnio webinary (bezptatne szkolenia, realizowane
w Internecie w formie webinaréw, np.:
http://edukacja.action.com.pl/szkolenia/webinar/). Standardowym narzedziem
promocji na uczelniach sg wszelkiego typu ulotki, broszury, plakaty. Podobnych
materiatéw sg tysigce, jednak tylko niektdre z nich potrafig przyciggngé
zainteresowanie. Najlepsze projekty operujg przede wszystkim obrazem, unikajg zbyt
duzej ilosci tekstu.

Wydawnictwa prasowe - Media prasowe zdecydowanie ustgpity miejsca
internetowym portalom pracy. Prasa wykorzystywana jest dzis gtéwnie

w poszukiwaniach bardzo wagskiej grupy specjalistéw (magazyny branzowe) oraz

w dziataniach na rynku lokalnym w odniesieniu do stanowisk nizszego szczebla oraz
stanowisk produkcyjnych. Te drugg role wypetnia prasa regionalna oraz lokalna.
Wszystkie te dziatania, zaréwno w formie internetowej, jak i klasycznej, pomagajg

w kreowaniu wizerunku danej organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy.
Niewatpliwie warto wykorzystywac narzedzia online z uwagi na to, ze kandydaci, do
ktorych kierowany jest przekaz (szczegdlnie przedstawiciele mtodego pokolenia) sg
obecni w sieci, a wiec istnieje bardzo duze prawdopodobienstwo, ze on do nich

dotrze.
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Natomiast w dziataniach prowadzonych poza siecig najbardziej wartosciowa wydaje
sie mozliwos¢ budowania bezposrednich relacji, bezposredniego spotkania, rozmowy
z pracodawcg (targi pracy, dni otwarte, seminaria i konkursy), osobami zatrudnionymi
w firmie, czy tez wizyta w siedzibie organizacji i zaobserwowanie jej zycia ,od
srodka”. Cho¢ Internet szybko zaadaptowat wiele dziatan w zakresie employer
brandingu, to jednak walor interakcji kandydat-pracodawca stanowi bardzo wazna

zalete i dlatego o dziataniach w offlinie zawsze trzeba pamietaé?®.

Employer branding w praktyce /przyktady

Zaréwno wsréd firm zagranicznych jak i krajowych znane sg przykfady ciekawych
kampanii i dziatann employer brandingowych starannie przygotowanych przez
specjalistow od wizerunku, menadzerdow lub specjalnie zatrudnionych z zewnatrz
agencji PR po to, aby wizerunek firmy jako pracodawcy przykut uwage kandydatow
I byt zachecajgcy dla potencjalnych pracownikdéw, ktorzy myslg o pracy w tej wtasnie
firmie (podane linki dostep 22.06.2016r.):

= |KEA, Career Instructions - https://www.youtube.com/watch?v=gwmXRAGDHeo

= NUTRICIA Polska — przyktad dziatarn employer brandingowych
z wykorzystaniem systemu wartosci firmy oraz profilu pozgdanego pracownika,

http://www.youtube.com/watch?v=KcMN9eizLNg

= Henkel — dziatanie employer brandingowe video, wykorzystujgce wizerunek

pracownika. http://www.youtube.com/watch?v=MJORk2pR9to

= EY Poland - https://www.youtube.com/user/ErnstAndYoungPoland
= DANONE - praca w Grupie DANONE, dotarcie do kandydatéw za pomocg
Facebooku, https://www.facebook.com/pages/PracaDanone/131250783739

= Play Polska — kampania rekrutacyjna - https://vimeo.com/16309397
= Agora SA — opis case study (23.06.2016r.)
= Colliers Polska — film wideo (22.06.2016r.)

Zdaniem praktyka ,Kandydaci zaczynajg ocenia¢ Marki Pracodawcow w taki sam

sposob, w jaki oceniajg produkty na potkach sklepowych. Jesli marka nic nie méwi,
trudniej podjgc decyzje o zakupie produktu. Podobnie dziata to w przypadku
szukania pracy. Jesli marka pracodawcy nic mu nie mowi, jakg ma mie¢ motywacje

do tego, aby u niego pracowac?

19 http://markapracodawcy.pl/sprawdzone-narzedzia-employer-branding/ , dostepne 23.06.2016 r.
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W dzisiejszych czasach swiadomos¢é marki i wizerunek dobrego pracodawcy

czesto decyduja o powodzeniu procesu rekrutacji 2°”.
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Oferta powiatowych urzedéw pracy dla pracodawcéw

Powiatowy urzad pracy jest jednostkg organizacyjng starostwa powiatowego.
Zwierzchnictwo nad dziatalnoscig powiatowego urzedu pracy w sprawuje starosta
powiatu, natomiast dziatalnoscig powiatowego urzedu pracy kieruje - zgodnie

z zasadg jednoosobowego kierownictwa - dyrektor na podstawie udzielonego przez
staroste petnomocnictwa i ponosi za nig petng odpowiedzialnos¢ przed starosta.

W aktach prawnych regulujgcych funkcjonowanie powiatowych urzedéw pracy
pojawia sie sformutowanie, ze to starosta podejmuje ostateczne decyzje zwigzane
z realizacjg ustug powiatowych urzedéw pracy. Dla potrzeb tego artykutu, w celu
zminimalizowania niejednoznacznosci wynikajgcych z nazewnictwa, wszedzie tam,
gdzie w przepisach pojawia sie nazwa ,starosta” bedzie uzywane sformutowanie

,powiatowy urzad pracy”.

Finansowe formy wsparcia na zatrudnianie pracownikéw

e Prace interwencyjne

« Staze + bon stazowy i zatrudnieniowy

« Refundacja kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy

« Refundacja sktadek na ubezpieczenia spoteczne

e Przygotowanie zawodowe dorostych

e Grant na teleprace

o Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy

« Refundacja sktadek na ubezpieczenia spoteczne za pracownikéw do 30. roku
zycia

« Refundacja czesci wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne za
pracownikow do 30. roku zycia

o Dodatkowe formy wsparcia przy zatrudnianiu osdb do 30. roku zycia

« Dofinansowanie wynagrodzen za zatrudnienie pracownikéw 50+

« Swiadczenie aktywizacyjne

Szkolenia i ustugi rynku pracy

e Ustugi urzedow pracy w zakresie poradnictwa zawodowego
e Ustugi urzeddéw pracy w zakresie posrednictwa pracy
e Finansowanie ksztatcenia pracodawcéw i pracownikow

e Tréjstronna umowa szkoleniowa
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Prace interwencyjne

Prace interwencyjne to zatrudnienie bezrobotnego przez pracodawce na podstawie
umowy o prace, ktore nastgpito w wyniku umowy zawartej miedzy pracodawca

a powiatowym urzedem pracy. Ma ono na celu wsparcie osob bezrobotnych.

Prace interwencyjne mozna zorganizowac na dowolnym stanowisku pracy, zaréwno
w przypadku pracy fizycznej jak tez umystowe;j.

Prace interwencyjne, w zaleznosci od decyzji powiatowego urzedu pracy, mogg
trwac do 6, 12, 18, 24 miesiecy lub do 4 lat.

Stosownie do zawartej umowy, pracodawca zobowigzany jest do utrzymania

w zatrudnieniu skierowanego bezrobotnego przez okres 3 miesiecy (w przypadku
prac interwencyjnych trwajgcych do 6 miesiecy) lub 6 miesiecy (w przypadku prac
interwencyjnych trwajgcych 12 lub dtuzej) po zakonczeniu refundacji wynagrodzen

i sktadek na ubezpieczenia spoteczne. Nie wywigzanie sie z tego warunku umowy
lub naruszenie innych jej warunkéw powoduje obowigzek zwrotu uzyskanej pomocy
wraz z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od catosci uzyskanej pomocy od dnia
otrzymania pierwszej refundaciji, w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania
powiatowy urzad pracy.

W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego bgdz
rozwigzania z nim umowy na podstawie art. 52 Kodeksu pracy (tzw. zwolnienie
dyscyplinarne) lub wygasniecia stosunku pracy w trakcie okresu objetego refundacjg
albo przed uptywem okresu 6 miesiecy, powiatowy urzad pracy kieruje na zwolnione

stanowisko pracy innego bezrobotnego.

W sytuacji odmowy przyjecia skierowanego bezrobotnego na zwolnione stanowisko
pracy, pracodawca jest zobowigzany zwrdci¢ uzyskang pomoc w catosci wraz
z odsetkami ustawowymi naliczonymi od dnia otrzymania pierwszej refundacji,

w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania powiatowego urzedu pracy.
Jezeli zaistnieje brak mozliwosci skierowania innego, odpowiedniego bezrobotnego

na utworzone miejsce pracy, pracodawca nie ma obowigzku zwrotu refundacji

kosztow poniesionych na wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na ubezpieczenie
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spoteczne otrzymanych za okres do dnia rozwigzania umowy o prace przez

skierowanego bezrobotnego.

Zorganizowanie prac interwencyjnych, nalezy rozpoczg¢ od ztozenia wniosku o ich
organizacje do wybranego powiatowego urzedu pracy.

W praktyce jednak pracodawcy zgtaszajg sie do urzedu pracy wtasciwego ze
wzgledu na siedzibe firmy albo do placowki z ktorej zostanie skierowany bezrobotny,

znajdujacy sie w jej rejestrach.

Do wniosku nalezy dotgczyé oswiadczenie o niezaleganiu z zaptatg wynagrodzen
pracownikom, naleznych sktadek na ubezpieczenie spoteczne, ubezpieczenie
zdrowotne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych

oraz innych danin publicznych.

Whiosek nalezy ztozy¢ do urzedu pracy przed zatrudnieniem osoby bezrobotnej.
Dopiero po pozytywnym rozpatrzeniu wniosku przez urzad i podpisaniu z urzedem
pracy umowy okreslajgcej warunki organizacji prac interwencyjnych, mozliwe jest

zatrudnienie osoby bezrobotnej w ramach prac interwencyjnych.

Umowa, jakg zawiera sie z powiatowym urzedem pracy okresla w szczegdlnosci:

« liczbe bezrobotnych oraz okres, na jaki zostang zatrudnieni,

e rodzaj i miejsce wykonywania pracy oraz niezbedne lub pozgdane kwalifikacje
bezrobotnych,

o terminy i wysoko$¢ refundowanych z Funduszu Pracy kosztéw wynagrodzen,
nagréd i sktadek na ubezpieczenia spoteczne,

« obowigzek informowania powiatowego urzedu pracy o wczesniejszym
rozwigzaniu umowy o prace ze skierowanym bezrobotnym,

« obowigzek zwrotu wyptaconej kwoty jednorazowej refundacji w przypadku
naruszenia warunkow umowy, wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi od
wyptaconej kwoty refundacji, w terminie 30 dni od doreczenia wezwania

powiatowego urzedu pracy.

Organizujgc prace interwencyjne, pracodawca otrzymuje refundacje kosztow

(wynagrodzenia, nagrdd i sktadek na ubezpieczenia spoteczne) przez okres:
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« do 6 miesiecy; wysokos¢ uprzednio uzgodnionej refundacji nie moze wowczas
przekroczy¢ kwoty ustalonej jako iloczyn liczby zatrudnionych w miesigcu
w przeliczeniu na petny wymiar czasu pracy oraz kwoty zasitku dla
bezrobotnych, obowigzujgcej w ostatnim dniu zatrudnienia kazdego
rozliczanego miesigca i sktadek na ubezpieczenia spoteczne od
refundowanego wynagrodzenia;

e do 6 miesiecy; jezeli skierowani bezrobotni zostali zatrudnieni co najmniegj
w potowie wymiaru czasu pracy; wysokosc uprzednio uzgodnionej refundacji
nie moze wowczas przekroczy¢ potowy minimalnego wynagrodzenia za prace
I sktadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego wynagrodzenia za
kazdg osobe bezrobotng;

o do 12 miesiecy; wysokosc¢ uprzednio uzgodnionej refundacji nie moze
wowczas przekroczy¢ kwoty minimalnego wynagrodzenia i sktadek na
ubezpieczenia spoteczne od refundowanego wynagrodzenia za kazdego
bezrobotnego w przeliczeniu na petny wymiar czasu pracy, jezeli refundacja
obejmuje koszty poniesione za co drugi miesigc ich zatrudnienia;

e do 12 miesiecy; wysokos¢ wczesniej uzgodnionej refundacji nie moze
przekroczy¢ kwoty zasitku dla bezrobotnych, obowigzujgcej w ostatnim dniu
kazdego rozliczanego miesigca i skladek na ubezpieczenia spoteczne od
refundowanego wynagrodzenia;

e do 18 miesiecy; wysokos¢ wczesniej uzgodnionej refundacji nie moze
przekracza¢ minimalnego wynagrodzenia za prace i sktadek na ubezpieczenia
spoteczne od tego wynagrodzenia, jezeli zwrot obejmuje koszty poniesione za
co drugi miesigc;

o do 24 miesiecy, jezeli osobg skierowang na prace interwencyjne jest
bezrobotny powyzej 50. roku zycia;

» do 4 lat, jezeli osobg skierowang na prace interwencyjne jest bezrobotny
powyzej 50. roku zycia i refundacja jest przyznawana za co drugi miesigc
zatrudnienia.

Jezeli w ramach prac interwencyjnych pracodawca zatrudni bezrobotnych powyzej
50. roku zycia, ktorzy:
e spetniajg warunki konieczne do nabycia prawa do swiadczenia

przedemerytalnego — refundacja jest przyznawana w wysokosci do 80%
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minimalnego wynagrodzenia za prace i sktadek na ubezpieczenia spoteczne
od refundowanego wynagrodzenia,

e nie spetniajg warunkow koniecznych do uzyskania swiadczenia
przedemerytalnego — refundacja jest przyznawana w wysokosci do 50%
minimalnego wynagrodzenia za prace i sktadek na ubezpieczenia spoteczne

od refundowanego wynagrodzenia.

Jezeli pracodawca bezposrednio po zakonczeniu prac interwencyjnych trwajgcych co
najmniej 6 miesiecy zatrudniat skierowanego bezrobotnego przez okres dalszych 6
miesiecy i po uptywie tego okresu dalej go zatrudnia w petnym wymiarze czasu
pracy, powiatowy urzgd pracy moze przyznac pracodawcy jednorazowg refundacje
wynagrodzenia w wysokos$ci uprzednio uzgodnionej, nie wyzszej jednak niz 150%
przecietnego wynagrodzenia obowigzujgcego w dniu spetnienia tego warunku.

Przed ztozeniem wniosku o organizacje prac interwencyjnych, warto zapoznac sie

Z regulaminem ubiegania sie o te forme wsparcia obowigzujgcym w wybranym
urzedzie pracy. Wewnetrzne regulaminy dodatkowo mogg okresla¢ warunki
ubiegania sie o wybrang forme wsparcia, warunki organizacji prac interwencyjnych,

jak rowniez maksymalng kwote refundaciji, jakg mozna uzyskac.

Podstawa prawna

» Rozporzgdzenie Komisji (WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008 r.

» Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 51, 56) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r.
W sprawie organizowania prac interwencyjnych i robét publicznych oraz
jednorazowej refundacji kosztow z tytutu optaconych skfadek na ubezpieczenia

spoteczne

Staze

Staz jest to nabywanie przez osobe bezrobotng umiejetnosci praktycznych do
wykonywania pracy, poprzez wykonywanie zadan w miejscu pracy, bez

nawigzywania stosunku pracy miedzy pracodawcg a skierowang na staz osobg
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bezrobotng. Odbywa sie na podstawie umowy zawartej miedzy pracodawcag

a powiatowym urzedem pracy.

Osoba bezrobotna moze zostac skierowana na staz do pracodawcy, rolniczej
spotdzielni produkcyjnej lub petnoletniej osoby fizycznej, zamieszkujgcej

I prowadzgcej na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, osobiscie i na wiasny
rachunek, dziatalnos¢ w zakresie produkgji roslinnej lub zwierzecej, w tym
ogrodniczej, sadowniczej, pszczelarskiej i rybnej, w pozostajgcym w jej posiadaniu
gospodarstwie rolnym obejmujgcym obszar uzytkow rolnych o powierzchni
przekraczajgcej 2 ha przeliczeniowe lub prowadzacej dziat specjalny produkcji rolnej,
o ktéorym mowa w Ustawie z dnia 20 grudnia 1990 r. o ubezpieczeniu spotecznym
rolnikow.

Powiatowy urzad pracy moze skierowac bezrobotnego do odbycia stazu przez okres
nieprzekraczajgcy 6 miesiecy, a w przypadku gdy bezrobotny nie ma ukonczonego
30. roku zycia na okres do 12 miesiecy.

Aby przyjg¢ osobe bezrobotng na staz nalezy zacza¢ od ztozenia wniosku o
organizacje stazu we wlasciwym powiatowym urzedzie pracy.

W okresie 30 dni od ztozenia wniosku zostanie wystana informacja zwrotna

z powiatowego urzedu pracy o zatwierdzeniu lub odrzuceniu wniosku (odmowa
zawsze powinna by¢ uzasadniona).

Jezeli wniosek zostat rozpatrzony pozytywnie, podpisuje sie z powiatowym urzedem
pracy umowe, w ktorej zawarte sg informacje dotyczgce programu, wedtug ktérego
bedzie realizowany staz.

Przy ustalaniu programu powinny by¢ uwzglednione predyspozycje
psychofizyczne i zdrowotne, poziom wyksztatcenia oraz dotychczasowe kwalifikacje
zawodowe bezrobotnego. Program powinien okreslac:

1) nazwe zawodu lub specjalnosci, ktorej program dotyczy;
2) zakres zadan wykonywanych przez bezrobotnego;
3) rodzaj uzyskiwanych kwalifikacji lub umiejetnosci zawodowych;
4) sposob potwierdzenia nabytych kwalifikacji lub umiejetnosci zawodowych;
5) opiekuna osoby objetej programem stazu.
Umowa okresla w szczegdlnosci:
e dane osoby kierowanej na staz,
« dane opiekuna osoby bezrobotnej,

o date rozpoczecia i zakonczenia stazu,
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zobowigzanie pracodawcy do zapewnienia nalezytej realizacji stazu, zgodnie

z ustalonym programem.

Sktadajgc wniosek, mozna wskazac¢ imie i nazwisko osoby bezrobotnej, ktérg chce

sie przyjagc na staz.

Jako organizator stazu, pracodawca:

wyznacza osobe, ktéra bedzie opiekunem stazysty,

zapoznaje stazyste z programem stazu, z jego obowigzkami i uprawnieniami,
zapewnia stazyscie profilaktyczng ochrone zdrowia, tak jak swoim
pracownikom,

szkoli stazyste w zakresie bhp, ppoz. i zapoznaje go z regulaminem pracy,
przydziela stazyscie na zasadach przewidzianych dla pracownikéw odziez

i obuwie robocze, niezbedne srodki ochrony i higieny,

jest zobowigzany niezwiocznie (nie pozniej niz w ciggu siedmiu dni)
poinformowac powiatowy urzad pracy, jezeli staz zostat przerwany, o kazdym
dniu nieusprawiedliwionej nieobecnosci stazysty i wszystkich innych
zdarzeniach istotnych dla realizacji programu,

na wniosek osoby bezrobotnej odbywajgcej staz zobowigzany jest udzieli¢ jej
dwodch dni wolnych za kazde 30 dni kalendarzowe odbywania stazu. Warto
réwniez pamietac o tym, ze w zwigzku z tym, ze staz nie jest formg
zatrudnienia w rozumieniu przepisow Kodeksu Pracy, podczas odbywania
stazu osobie bezrobotnej nie przystuguje urlop bezptatny ani okolicznosciowy,
po zakonczeniu stazu zobowigzany jest wydac stazy$cie pisemng opinie
zawierajgcg informacje o zadaniach, jakie realizowat i umiejetnosciach
praktycznych, jakie uzyskat w trakcie stazu. Powiatowy urzad pracy wyda
stazyscie zaswiadczenie o odbyciu stazu,

nie jest upowazniony do wyptacania stazyscie wynagrodzenia, dodatkowych

Swiadczen, nagrod, itp.

Stazysta ma obowigzek sporzgdza¢ sprawozdanie z przebiegu stazu.

Opiekun stazysty udziela mu wskazdéwek i pomocy w wypetnianiu powierzonych

zadan i poswiadcza wtasnym podpisem sprawozdanie sporzgdzone przez stazyste.

Powiatowy urzad pracy na wniosek pracodawcy moze pozbawic stazyste mozliwoSci

ukonczenia programu, jezeli:

bedzie miat wiecej niz jeden dzien nieusprawiedliwionej nieobecnosci lub

naruszy regulamin pracy, np. stawi sie do pracy pod wptywem alkoholu lub
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e jego usprawiedliwiona nieobecnos¢ uniemozliwi zrealizowanie programu

stazu.
Powiatowy urzad pracy na wniosek stazysty lub z urzedu moze rozwigzac¢
z pracodawcg umowe o odbycie stazu w przypadku niezrealizowania przez niego
programu stazu lub niedotrzymania warunkow jego odbywania, oczywiscie po
uprzednim wystuchaniu organizatora stazu.
Dlaczego warto przyjg¢ osoby bezrobotne na staz?

« firma zyskuje pracownika, z ktérym nie nawigzuje stosunku pracy — nadzor
nad odbywaniem stazu przez skierowang osobe sprawuje powiatowy urzgd
pracy,

« firma zyskuje pracownika, ktéremu nie wyptaca wynagrodzenia — osobie
bezrobotnej w czasie odbywania stazu przystuguje stypendium wyptacane
przez powiatowy urzad pracy.

Przed ztozeniem wniosku o organizacje stazu warto zapoznac sie z regulaminem
ubiegania sie o te forme wsparcia obowigzujgcym w wybranym urzedzie pracy.
Wewnetrzne regulaminy dodatkowo mogg okresla¢ warunki ubiegania sie o wybrang
forme wsparcia (mogg na przyktad zawiera¢ wymadg zobowigzania sie do
zatrudnienia osoby bezrobotnej po zakonczonym stazu), czesto okreslajg one

réwniez maksymalny okres organizacji stazu.

Podstawa prawna
» Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 53) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.
» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r.

w sprawie szczegodtowych warunkéw odbywania stazu przez bezrobotnych

Bon stazowy

Jesli pracodawca przyjmie na staz lub zatrudni osobe bezrobotng do 30 roku zycia,
ktéra otrzymata z powiatowego urzedu pracy bon stazowy lub zatrudnieniowy,
mozesz liczy¢ na dodatkowe wsparcie z urzedu pracy.

Pracodawca, ktéry na okres 6 miesiecy przyjmie na staz osobe bezrobotng, a pdzniej
zatrudni jg na okres kolejnych 6 miesiecy, po jego zakonczeniu otrzyma premie

w wysokosci 1500 zt, przy czym kwota ta jest waloryzowana z dniem 1 czerwca o
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Srednioroczny wskaznik cen towardw i ustug konsumpcyjnych ogétem w poprzednim
roku. Premia wypfacana jest na wniosek pracodawcy.
Staz organizowany w ramach przyznanego bonu realizowany jest na tych samych

zasadach, co zwykty staz.

Podstawa prawna
= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 2 ust. 2 pkt 51 34, art. 49, 53, 66l, 72.6)
» Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r.

w sprawie szczegotowych warunkéw odbywania stazu przez bezrobotnych

Bon zatrudnieniowy

Realizacja bonu zatrudnieniowego nastepuje na podstawie umowy zawartej miedzy
powiatowym urzedem pracy a pracodawcg, w ramach ktorej:
e pracodawca zobowigzany jest do zatrudnienia bezrobotnego do 30 roku
zycia przez okres 18 miesiecy:

o powiatowy urzad pracy refunduje pracodawcy czes¢ kosztow
wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne przez okres 12
miesiecy w wysokosci 100 proc. kwoty zasitku;

o pracodawca zobowigzany jest po zakonczeniu okresu refundaciji do
dalszego zatrudniania skierowanego bezrobotnego przez 6 miesiecy.

W przypadku niewywigzania sie pracodawcy z obowigzku zatrudniania
bezrobotnego przez okres 18 miesiecy, zwraca on:
» kwote otrzymanej refundacji wraz z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od
dnia otrzymania pierwszej refundacji, jezeli niespetnienie obowigzku nastgpito
w okresie do 12 miesiecy od dnia zatrudnienia bezrobotnego lub
e kwote ustalong proporcjonalnie do okresu nieutrzymania zatrudnienia wraz
z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od dnia otrzymania pierwszej
refundaciji, jezeli niespetnienie obowigzku nastgpito w okresie 6 miesiecy po
zakonczeniu stazu.
W sytuaciji, gdy umowa ze skierowanym bezrobotnym zostanie rozwigzana bez
wypowiedzenia z jego winy lub stosunek pracy wygasnie, pracodawca nie zwraca

refundacji otrzymanej za okres zatrudnienia bezrobotnego.
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Podstawa prawna

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 66m) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Refundacja kosztéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy

Refundacja kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy to pomoc

finansowa udzielana przez powiatowy urzgd pracy w zwigzku ze stworzeniem lub

przystosowaniem stanowiska pracy i zatrudnieniem na tym stanowisku skierowanego

bezrobotnego.

O refundacje wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy moze ubiegac sie:

podmiot prowadzgcy dziatalno$¢ gospodarcza,

niepubliczne przedszkole i niepubliczna szkota, o ktérych mowa w Ustawie

z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty (Dz.U z 2004 r. nr 256, poz.
2572, z pdzn. zm.),

osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajgca
osobowosci prawnej, zamieszkujgca lub majgca siedzibe na terytorium RP,
bedaca posiadaczem gospodarstwa rolnego w rozumieniu Ustawy z dnia 15
listopada 1984 r. o podatku rolnym (DzU z 2006 r. nr 136, poz. 969 z pozn.
zm.) lub prowadzgca dziat specjalny produkcji rolnej, o ktbrym mowa

w Ustawie z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych
(DzU z 2010 r. nr 51, poz. 307 z pézn. zm.) lub w Ustawie z dnia 15 lutego
1992 r. o podatku dochodowym od os6b prawnych (DzU z 2000 r. nr 54, poz.
654 z pdzn. zm.), zatrudniajgca w okresie ostatnich szesciu miesiecy,

w kazdym miesigcu, co najmniej jednego pracownika w petnym wymiarze

czasu pracy.

Jezeli ubiegajgcym sie o takg pomoc jest podmiot prowadzgcy dziatalnosc

gospodarczg , przedszkole lub szkofa, moze jg otrzymacé, gdy spetnia tgcznie

nastepujgce warunki:

prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, w rozumieniu przepisow o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej, przez okres co najmniej szesciu miesiecy
bezposrednio poprzedzajgcych dzien ztozenia wniosku (do wskazanego
okresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie wlicza sie okresu
zawieszenia dziatalnosci gospodarczej) lub prowadzi dziatalnos¢ (w
przypadku przedszkola i szkoty) na podstawie Ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991
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r. o systemie oswiaty przez okres szesciu miesiecy bezposrednio
poprzedzajgcych dzien ztozenia wniosku,

nie zmniejszyt wymiaru czasu pracy pracownika i nie rozwigzat stosunku pracy
z pracownikiem w drodze dokonanego przez siebie wypowiedzenia badz na
mocy porozumienia stron z przyczyn niedotyczgcych pracownikow w okresie
szesciu miesiecy bezposrednio poprzedzajgcych dzien ztozenia wniosku oraz
od dnia ztozenia wniosku do otrzymania refundaciji,

nie zalega w dniu ztozenia wniosku z wyptacaniem wynagrodzen
pracownikom oraz z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia
spoteczne, zdrowotne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych oraz Fundusz Emerytur Pomostowych i innych danin
publicznych oraz nie posiada nieuregulowanych w terminie zobowigzan
cywilnoprawnych,

nie byt skazany za przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu

w okresie dwdch lat przed dniem ztozenia wniosku,

ztozyt kompletny i prawidtowo sporzagdzony wniosek.

Jezeli ubiegajgcym sie o takg pomoc jest producent rolny, moze jg otrzymac, gdy

spetni tgcznie nastepujgce warunki:

nie zmniejszyt wymiaru czasu pracy pracownika i nie rozwigzat stosunku pracy
z pracownikiem w drodze dokonanego przez siebie wypowiedzenia badz na
mocy porozumienia stron z przyczyn niedotyczgcych pracownikow w okresie
szesciu miesiecy bezposrednio poprzedzajgcych dzien ztozenia wniosku oraz
od dnia ztozenia wniosku do otrzymania refundaciji,

nie zalega w dniu ztozenia wniosku z wyptacaniem wynagrodzen
pracownikom oraz z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia
spoteczne, zdrowotne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych oraz Fundusz Emerytur Pomostowych i innych danin
publicznych oraz nie posiada nieuregulowanych w terminie zobowigzan
cywilnoprawnych,

nie byt skazany za przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu

w okresie dwoch lat przed dniem ztozenia wniosku,

posiada gospodarstwo rolne w rozumieniu przepiséw o podatku rolnym lub
prowadzeniu dziatu specjalnego produkcji rolnej w rozumieniu przepiséw o

podatku dochodowym od oséb fizycznych lub przepiséw o podatku
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dochodowym od osob prawnych przez okres co najmniej szesciu miesiecy
przed dniem ztozenia wniosku,

o zatrudniat w okresie ostatnich szesciu miesiecy przed dniem ztozenia
wniosku, w kazdym miesigcu, co najmniej jednego pracownika na podstawie
stosunku pracy w petnym wymiarze czasu pracy,

o zlozyt kompletny i prawidtowo sporzgdzony wniosek.

Refundacja kosztéw przystuguje jezeli pracodawca zobowigze sie do zatrudnienia na
wyposazonym lub doposazonym stanowisku w petnym wymiarze czasu pracy
skierowanego bezrobotnego przez okres 24 miesiecy oraz do utrzymania w tym
czasie stanowiska pracy utworzonego w zwigzku z przyznang refundacjg i gdy ztozy
odpowiedni wniosek w powiatowym urzedzie pracy wtasciwym ze wzgledu na swojg
siedzibe lub ze wzgledu na miejsce wykonywania pracy przez skierowanego
bezrobotnego.

Whiosek o refundacje kosztéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy
nalezy ztozy¢ zanim zatrudni sie osobe bezrobotng. Dopiero po pozytywnym
rozpatrzeniu wniosku przez urzad, podpisaniu umowy z urzedem pracy okreslajgce;j
warunki refundacji oraz dokonaniu wszystkich zakupéw, mozliwe jest zatrudnienie
osoby bezrobotnej.

Powiatowy urzad pracy zwroci pracodawcy koszty wyposazenia lub doposazenia
stanowiska pracy w wysokosci okreslonej w umowie, nieprzekraczajgcej 6-krotnej
wysokosci przecietnego wynagrodzenia.

Podpisujac umowe o refundacje kosztéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska
pracy, pracodawca zobowigzuje sie do:

e zatrudnienia na wyposazonym lub doposazonym stanowisku, w petnym
wymiarze czasu pracy, skierowanego bezrobotnego przez okres 24 miesiecy;

e utrzymania przez okres 24 miesiecy stanowiska pracy utworzonego w zwigzku
z przyznang refundacjg;

e zwrotu otrzymanych srodkow wraz z odsetkami, o ktorych mowa w art. 46 ust.
2 ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w wysokosci
proporcjonalnej do okresu niezatrudniania na utworzonych stanowiskach
pracy skierowanych bezrobotnych, w przypadku niespetnienia warunkéw

zatrudnienia i utrzymania stanowisk;
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o zwrotu otrzymanych srodkéw wraz z odsetkami, o ktdorych mowa w art. 46 ust.
2 ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w przypadku
naruszenia pozostatych warunkéw umowy;
« zwrotu rownowartosci odliczonego lub zwréconego, zgodnie z Ustawg z dnia
11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug (DzU z 2011 r. nr 177, poz.
1054), podatku naliczonego dotyczgcego zakupionych towardow i ustug
w ramach przyznanej refundacji, w terminie:
o okreslonym w umowie o refundacje, nie dtuzszym jednak niz 90 dni od
dnia ztozenia deklaracji podatkowej dotyczgcej podatku od towardw
I ustug, w ktérej wykazano kwote podatku naliczonego z tego tytutu —
w przypadku gdy z deklaracji za dany okres rozliczeniowy wynika kwota
podatku podlegajgca wptacie do urzedu skarbowego lub kwota do
przeniesienia na nastepny okres rozliczeniowy,
o 30 dni od dnia dokonania przez urzad skarbowy zwrotu podatku —
w przypadku gdy z deklaracji podatkowej dotyczgcej podatku od
towarow i ustug, w ktorej wykazano kwote podatku naliczonego z tego
tytutu, za dany okres rozliczeniowy wynika kwota do zwrotu.
Refundacje na wyposazenie lub doposazenie stanowiska pracy wyptaca sie po:
o przedtozeniu rozliczenia i udokumentowaniu kosztéw poniesionych w okresie
od dnia zawarcia umowy do dnia zatrudnienia skierowanego bezrobotnego,
e zatrudnieniu na tym stanowisku skierowanego bezrobotnego oraz spetnieniu
innych warunkow okreslonych w zawartej z urzedem umowie.
Otrzymane srodki mozna przeznaczy¢ w szczegolnosci na: zakup srodkow trwatych,
urzgdzen, maszyn, w tym srodkéw niezbednych do zapewnienia zgodnosci
stanowiska pracy z przepisami bezpieczenstwa i higieny pracy oraz wymaganiami
ergonomii.
Powiatowy urzad pracy moze odmdéwi¢ skierowania osoby bezrobotnej do podmiotu,
przedszkola, szkoty lub producenta rolnego, u ktérego bezrobotny ten byt
zatrudniony lub wykonywat inng prace zarobkowg w okresie szesciu miesiecy przed
dniem ztozenia wniosku.
Zanim ztozy sie wniosek o refundacje kosztow wyposazenia lub doposazenia
stanowiska pracy warto zapoznac sie z regulaminem ubiegania sie o te forme

wsparcia obowigzujgcym w wybranym urzedzie pracy. Wewnetrzne regulaminy mogg
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zawiera¢ dodatkowe warunki, ktore nalezy spetniac i czesto okres$lajg one rowniez

maksymalng kwote refundacji.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 46) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 23 kwietnia 2012 r.
w sprawie dokonywania z Funduszu Pracy refundacji kosztéw wyposazenia lub
doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz
przyznawania bezrobotnemu srodkow na podjecie dziatalno$ci gospodarczej

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r.
zmieniajgce rozporzgdzenie w sprawie dokonywania z Funduszu Pracy refundacji
kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego
bezrobotnego oraz przyznawania bezrobotnemu srodkéw na podjecie dziatalnosci

gospodarczej

Refundacja sktadek na ubezpieczenia spoteczne

Refundacja sktadek na ubezpieczenie spoteczne to instrument wsparcia
pracodawcow, ktorzy zatrudnig skierowang przez powiatowy urzgd pracy osobe
bezrobotna.

Whiosek o refundacje nalezy ztozy¢ zanim zatrudni sie osobe bezrobotng. Dopiero
po pozytywnym rozpatrzeniu wniosku przez urzad, podpisaniu umowy z urzedem
pracy okreslajgcej warunki refundacji, mozliwe jest zatrudnienie osoby bezrobotnej.
Pracodawca, ktéry zatrudniat skierowanego bezrobotnego w petnym wymiarze czasu
pracy przez okres co najmniej 12 miesiecy, a po uptywie 12 miesiecy skierowany
bezrobotny jest nadal u tego pracodawcy zatrudniony, mozna ubiegac sie o zwrot
kosztow poniesionych z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne
skierowanej osoby bezrobotnej.

Powiatowy urzad pracy zwréci wtedy koszty sktadek na ubezpieczenie spoteczne
w wysokosci do 300% minimalnego wynagrodzenia.

Przed ztozeniem wniosku o refundacje sktadek na ubezpieczenia spoteczne, warto
zapozna¢ sie z regulaminem ubiegania sie o te forme wsparcia obowigzujgcym

w wybranym urzedzie pracy. Wewnetrzne regulaminy mogg zawiera¢ dodatkowe

warunki, ktére nalezy spetniaé, ubiegajgc sie o wybrang forme wsparcia, czesto
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okreslajg one rowniez maksymalng kwote refundacji, jakg urzgd w danym roku moze

przyznac.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 47) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r.

W sprawie organizowania prac interwencyjnych i robét publicznych oraz

jednorazowej refundacji kosztow z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia

spoteczne

Przygotowanie zawodowe dorostych

Przygotowanie zawodowe dorostych jest instrumentem aktywizacji zawodowej, ktory

moze odbywac sie w dwoch formach:

praktycznej nauki zawodu dorostych — umozliwiajgcej uzyskanie swiadectw
potwierdzajgcych kwalifikacje w zawodzie lub w przypadku oséb
posiadajgcych wyksztatcenie zawodowe zasadnicze, srednie lub zdany
egzamin eksternistyczny z zakresu wymagan okreslonych w podstawie
programowej ksztatcenia ogolnego dla zasadniczej szkoty zawodowej —
dyplomu potwierdzajgcego kwalifikacje zawodowe po zdaniu egzaminéw
potwierdzajgcych wszystkie kwalifikacje wyodrebnione w danym zawodzie lub
Swiadectwa czeladniczego;

przyuczenia do pracy dorostych — umozliwiajgcego uzyskanie wybranych
umiejetnosci lub kwalifikacji zawodowych potwierdzonych zaswiadczeniem lub

Swiadectwem.

Przygotowanie zawodowe dorostych jest realizowane na podstawie umowy zawartej

miedzy:

pracodawcg i powiatowym urzedem pracy lub
pracodawcg, powiatowym urzedem pracy i instytucjg szkoleniowg (wpisang do
rejestru instytucji szkoleniowych, powadzonego przez Wojewddzki Urzad

Pracy).

Praktyczna nauka zawodu dorostych moze trwa¢ minimum 6 miesiecy, maksymalnie

do 12 miesiecy , natomiast przyuczenie do pracy dorostych — minimalnie 3 miesigce,

maksymalnie do 6 miesiecy.
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Jezeli pracodawca jest zainteresowany utworzeniem miejsc przygotowania
zawodowego dorostych, sktada wniosek do powiatowego urzedu pracy.

Jezeli wniosek zostanie rozpatrzony pozytywnie, podpisuje sie z powiatowym
urzedem pracy umowe (w razie potrzeby réwniez z instytucjg szkoleniowg), w ktorej
zawarte bedg informacje dotyczgce programu, wedtug ktérego bedzie realizowane
przygotowanie zawodowe dorostych.

Korzyscig dla pracodawcy jest w tym wypadku mozliwos¢ otrzymania refundacji
wydatkéw poniesionych na kazdego uczestnika w wysokosci okreslonej w umowie,
maksymalnie do wysokos$ci 2% przecietnego wynagrodzenia za kazdy petny miesigc
programu. Sg to wydatki poniesione gtéwnie na materiaty i surowce, eksploatacje
maszyn i urzgdzen, odziez roboczg, positki regeneracyjne i inne srodki niezbedne do
realizacji programu.

Aby uzyskac refundacje poniesionych wydatkow, nalezy ztozy¢ wniosek do
powiatowego urzedu pracy wraz z kopiami dokumentéw potwierdzajgcych
poniesienie wydatkdéw.

Na podstawie umowy powiatowy urzad pracy przyznaje tez jednorazowg premie za
kazdy petny miesigc przygotowania zawodowego dorostych kazdego uczestnika,
jezeli ukonczy on program pomysinie zdanym egzaminem.

Przygotowanie zawodowe dorostych jest realizowane wedtug programu
nastawionego na nabywanie umiejetnosci praktycznych i wiedzy teoretycznej,
niezbednych do wykonywania zadan zawodowych. Program pracodawca
przygotowuje sam lub wspdlnie z instytucjg szkoleniowa.

Nabywanie umiejetnosci praktycznych przez uczestnika trwa minimum 80% czasu
catego przygotowania zawodowego dorostych i odbywa sie u pracodawcy. Jezeli nie
jest mozliwym zapewnienie warunkow do realizacji czesci praktycznej, mozliwa jest
realizacja czesci tego programu przez Centrum Ksztatcenia Praktycznego lub
Centrum Ksztatcenia Ustawicznego, wskazane przez powiatowy urzad pracy,

w wymiarze nieprzekraczajgcym 20% czasu trwania programu.

Na pracodawcy spoczywa rowniez obowigzek zapewnienia warunkow
umozliwiajgcych nabywanie wiedzy teoretycznej, prowadzac ksztatcenie
bezposrednio u siebie lub kierujgc uczestnika do instytucji szkoleniowej, wskazanej
przez powiatowy urzad pracy. Jezeli ksztatcenie bedzie odbywato sie w instytucji
szkoleniowej, pracodawca zobowigzany jest udzieli¢ uczestnikowi czasu wolnego na

udziat w zajeciach w trakcie realizacji programu.
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Obowiazki pracodawcy:

e na czas realizacji programu wyznacza opiekuna osoby bezrobotnej,

e 0sobie bezrobotnej odbywajgcej przygotowanie zawodowe dorostych udziela
dwaoch dni wolnych za kazde 30 dni kalendarzowe programu

« w terminie pieciu dni po zakonczeniu miesigca dostarcza do powiatowego
urzedu pracy liste obecnosci uczestnikow,

e umozliwia pracownikom powiatowego urzedu pracy nadzor nad realizacjg
programu,

o w okresie do siedmiu dni od ukonczenia programu wydaje uczestnikowi
zaswiadczenie o jego ukonczeniu, a jego kopie przedstawia w powiatowym
urzedzie pracy,

e przechowuje dokumentacje pozwalajgcg na sprawdzenie zgodnosci
przyznanej pomocy z przepisami rozporzgdzenia przez okres 10 lat od dnia
przyznania pomocy.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 2 ust. 1 pkt 27a, 29a, 29b, art. 53a-m) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie z dnia 11 kwietnia 2014 r. w sprawie przygotowania

zawodowego dorostych

Grant na teleprace

Grant na teleprace to swiadczenie, ktére powiatowy urzad pracy moze, na podstawie

zawartej umowy, przyznac pracodawcy lub przedsiebiorcy na utworzenie stanowiska

pracy w formie telepracy w rozumieniu art. 67° ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. —

Kodeks pracy dla:

= skierowanego bezrobotnego rodzica powracajgcego na rynek pracy,
posiadajgcego co najmniej jedno dziecko w wieku do 6 lat lub

» bezrobotnego sprawujgcego opieke nad osobg zalezng, ktéry w okresie 3 lat
przed rejestracjg w urzedzie pracy jako bezrobotny zrezygnowat z zatrudnienia
lub innej pracy zarobkowej z uwagi na koniecznos¢ wychowywania dziecka lub
sprawowania opieki nad osobg zalezng.

Grant nie moze zosta¢ przyznany na utworzenie stanowiska pracy bezrobotnemu:
e matzonkowi pracodawcy lub przedsiebiorcy,

e rodzicowi pracodawcy lub przedsiebiorcy,
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e rodzenstwu pracodawcy lub przedsiebiorcy,
« dziecku wlasnemu lub przysposobionemu: pracodawcy lub przedsiebiorcy, ich
matzonkowi oraz rodzenstwu.

Stosownie do zawartej z powiatowym urzedem pracy umowy, pracodawca
zobowigzany bedzie utrzymac zatrudnienie skierowanej osoby bezrobotnej przez
okres 12 miesiecy w petnym wymiarze czasu pracy lub przez okres 18 miesiecy
w potowie wymiaru czasu pracy.
W ramach grantu otrzymuje sie dofinansowanie w kwocie okreslonej w umowie
zawartej z powiatowym urzedem pracy, nie wyzszej jednak niz 6-krotnosc
minimalnego wynagrodzenia za prace obowigzujgcego w dniu zawarcia umowy, za
kazdego skierowanego bezrobotnego.
Jesli pracodawca nie wywigze sie z warunku wymaganego okresu zatrudnienia,
wykorzysta grant niezgodnie z umowag lub go nie wykorzysta, zobowigzany bedzie do
jego zwrotu wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi od dania otrzymania grantu

w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania powiatowego urzedu pracy.

Podstawa prawna
= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 60a) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy

Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy to pomoc finansowa, udzielana przez
posrednikow finansowych wybieranych przez Bank Gospodarstwa Krajowego
w zwigzku ze stworzeniem stanowiska pracy i zatrudnieniem na tym stanowisku
przez 12 miesiecy skierowanej osoby bezrobotne,.
O pozyczke na utworzenie stanowiska pracy moze ubiegac sie:
e podmiot prowadzgcy dziatalno$¢ gospodarcza;
e niepubliczne przedszkole i niepubliczna szkota, o ktérych mowa w Ustawie
z dnia 7 wrze$nia 1991 roku o systemie oswiaty (DzU z 2004 r. nr 256, poz.
2572, z pdzn. zm.);
o ztobek lub klub dzieciecy tworzony lub prowadzony przez osoby fizyczne,
osoby prawne i jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej,
o ktérych mowa w przepisach o opiece nad dzie¢mi do lat 3;
e o0soba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajgca

osobowosci prawnej, zamieszkujgca lub majgca siedzibe na terytorium RP,
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bedaca posiadaczem gospodarstwa rolnego w rozumieniu Ustawy z dnia 15
listopada 1984 r. o podatku rolnym (DzU z 2006 r. nr 136, poz. 969 z pozn.
zm.) lub prowadzgca dziat specjalny produkcji rolnej, o ktérym mowa

w Ustawie z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych
(DzU z 2010 r. nr 51, poz. 307 z pézn. zm.) lub w Ustawie z dnia 15 lutego
1992 r. o podatku dochodowym od oso6b prawnych (DzU z 2000 r. nr 54, poz.
654 z pdzn. zm.), zatrudniajgca w okresie ostatnich szesciu miesiecy,

w kazdym miesigcu, co najmniej jednego pracownika w petnym wymiarze

czasu pracy.

Pomoc takg mozna otrzymac, gdy spetnione sg tgcznie nastepujgce warunki:

pracodawca nie zalega ze sptatg rat pozyczki na podjecie dziatalnosci
gospodarczej oraz pozyczki na utworzenie stanowiska pracy;
od momentu rozpoczecia sptaty pozyczki na podjecie dziatalnosci
gospodarczej, uptyneto co najmniej 3 miesigce, a w przypadku
pozyczkobiorcow korzystajgcych z karencji bieg trzymiesiecznego terminu
rozpoczyna sie po zakonczeniu okresu karencji;
pracodawca nie zalega z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia
spoteczne, ubezpieczenie zdrowotne, Fundusz Pracy lub Fundusz
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych oraz
nie zalega z optacaniem innych danin publicznych;
pracodawca nie byt karany, w okresie 2 lat przed wystgpieniem z wnioskiem o
pozyczke, za przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu;
w okresie obejmujgcym biezacy rok kalendarzowy i poprzedzajgce go 2 lata
kalendarzowe nie uzyskat pomocy de minimis przekraczajgcej 200 tys. Euro
lub 100 tys. Euro w przypadku dziatalnosci prowadzonej w sektorze transportu
drogowego towardéw;
zobowigze sie do:

o wykorzystania srodkéw pozyczki zgodnie z przeznaczeniem,

o poddawania kontroli dokonywanej przez Ministerstwo Rodziny, Pracy

i Polityki Spotecznej, Bank Gospodarstwa Krajowego, posrednika
finansowego lub inne uprawnione podmioty,
o przechowywania dokumentacji zwigzanej z udzielong pozyczkag przez

okres 10 lat od podpisania pozyczki.
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Pozyczkobiorca, ktoremu zostata udzielona pozyczka na utworzenie stanowiska
pracy dla bezrobotnego i ktéry na stanowisku tym zatrudni bezrobotnego
skierowanego przez powiatowy urzad pracy, jest obowigzany:

» poinformowac z 14-dniowym wyprzedzeniem powiatowy urzad pracy oraz
posrednika finansowego o terminie zatrudnienia bezrobotnego oraz potwierdzi¢
zatrudnienie bezrobotnego, w terminie 7 dni od dnia jego zatrudnienia;

» poinformowac posrednika finansowego oraz powiatowy urzad pracy
0 rozwigzaniu umowy o prace ze skierowanym bezrobotnym, nie pdzniej niz

w terminie 7 dni od dnia jej rozwigzania.

W przypadku gdy powiatowy urzad pracy w terminie 30 dni od dnia otrzymania
informacji o rozwigzaniu umowy o prace ze skierowanym bezrobotnym nie skieruje
bezrobotnego spetniajgcego wymagania utworzonego stanowiska pracy,
pozyczkobiorca moze zatrudni¢ na tym stanowisku bezrobotnego bez skierowania
powiatowego urzedu pracy.

Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy moze zosta¢ przyznana w kwocie
okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz 6-krotnosc przecietnego
wynagrodzenia.

Oprocentowanie pozyczki jest state w catym okresie kredytowania i wynosi w skali
roku 0,25 stopy redyskonta weksli przyjmowanych przez Narodowy Bank Polski.
Pozyczkobiorca zobowigzany bedzie sptacac¢ pozyczke na utworzenie stanowiska
pracy w rownych ratach, a okres jej sptaty nie moze by¢ dtuzszy niz 3 lata.

w przypadku tego rodzaju pozyczki nie przystuguje réwniez prawo do karenc;ji

w sptacie pozyczki.

Aby otrzymac pozyczke, nalezy ztozy¢ u wybranego posrednika finansowego (lista
posrednikow dostepna jest na stronie internetowej Banku Gospodarstwa Krajowego
www.bgk.com.pl) odpowiedni wniosek oraz przedstawi¢ zabezpieczenie prawne
sptaty i zwrotu udzielonej pozyczki.

Tworzone stanowisko pracy nie moze by¢ finansowane jednoczes$nie w ramach
pozyczki i refundacji kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy dla
skierowanego bezrobotnego.

Pozyczkobiorca zobowigzany bedzie dokonac zwrotu niesptaconej kwoty pozyczki na
utworzenie stanowiska pracy wraz z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od dnia

otrzymania pozyczki, w terminie nie dtuzszym niz 6 miesiecy od dnia wezwania do jej
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zwrotu, jezeli zatrudniat na utworzonym stanowisku bezrobotnego, krécej niz 12
miesiecy lub naruszyt inne warunki umowy.

W przypadku zlikwidowania utworzonego stanowiska pracy w okresie do 36
miesiecy, obliczanych od pierwszego miesigca zatrudnienia bezrobotnego
pozyczkobiorca zobowigzany bedzie sptaci¢ pozostaty do sptaty kapitat pozyczki,

wraz z odsetkami naliczanymi od dnia likwidacji utworzonego stanowiska pracy.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 61e-61x) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Regulamin udzielania pozyczek, doradztwa i szkoleh w ramach Programu

.Pierwszy biznes — Wsparcie w starcie II”

Refundacja sktadek na ubezpieczenia spoteczne za pracownikéw do 30. roku
zycia

Refundacja sktadek na ubezpieczenie spoteczne to instrument wsparcia dla
pracodawcow, ktorzy zatrudnig skierowang przez powiatowy urzad pracy osobe
bezrobotng do 30 roku zycia podejmujgcg zatrudnienie po raz pierwszy.

Jesli pracodawca zatrudni skierowang osobe bezrobotng do 30 roku zycia, otrzyma
przez okres do 12 miesiecy refundacje kosztéw poniesionych na skfadki na
ubezpieczenia spoteczne w kwocie okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz
potowa minimalnego wynagrodzenia za prace miesiecznie, obowigzujgcego w dniu
zawarcia umowy.

Pracodawcy zobowigzani sg zatrudni¢ skierowang osobe bezrobotng na okres
wskazany w umowie, objety refundacjg kosztéw oraz do dalszego zatrudniania po
uptywie tego okresu przez 6 miesiecy.

Jesli pracodawca rozwigze umowe o prace w trakcie przystugiwania refundacji lub
nie wywigze sie z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnienia,
zobowigzany bedzie do zwrotu wszystkich otrzymanych srodkow wraz z odsetkami
ustawowymi od catosci kwoty otrzymanych srodkéw, naliczonymi od dania wyptaty
pierwszej refundaciji, w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania powiatowego
urzedu pracy. w przypadku, gdy utrzyma zatrudnienie przez okres przystugiwania
refundaciji oraz przez co najmniej potowe okresu wymaganego utrzymania
zatrudnienia po uptywie prawa do refundacji, zobowigzany bedzie do zwrotu 50 proc.

kwoty, o ktérej mowa.
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W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, bez
wypowiedzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasniecia
stosunku pracy bezrobotnego w trakcie okresu objetego refundacjg bagdz przed
uptywem wskazanego okresu, powiatowy urzad pracy kieruje na zwolnione

stanowisko pracy innego bezrobotnego.

Podstawa prawna
= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 60c) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Refundacja czesci wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne za

pracownikéw do 30 roku zycia

Refundacja czesci poniesionych kosztéw na wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na
ubezpieczenie spoteczne to instrument wsparcia dla pracodawcéw oraz
przedsiebiorcéw, ktorzy zatrudnig skierowang przez powiatowy urzad pracy osobe
bezrobotng do 30 roku zycia.

Jesli pracodawca zatrudni skierowang osobe bezrobotng do 30. roku zycia, otrzyma
przez okres do 12 miesiecy refundacje czesci kosztéw poniesionych na
wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne w kwocie
okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz kwota ustalona jako iloczyn liczby
zatrudnionych skierowanych bezrobotnych w miesigcu oraz kwoty minimalnego
wynagrodzenia za prace obowigzujgcej w ostatnim dniu zatrudnienia kazdego
rozliczanego miesigca i sktadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego
wynagrodzenia.

Pracodawcy zobowigzani sg zatrudni¢ skierowang osobe bezrobotng w petnym
wymiarze czasu pracy, na okres wskazany w umowie, objety refundacjg kosztéw
oraz do dalszego zatrudniania po uptywie tego okresu przez 12 miesiecy.

Umowa o refundacje czesci wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne
pracownikOw nie moze by¢ zawarta z pracodawca, u ktdérego w okresie ostatnich 6
miesiecy przed ztozeniem wniosku nastgpito zmniejszenie zatrudnienia z przyczyn
dotyczacych zaktadu pracy.

W przypadku rozwigzania umowy o prace w trakcie przystugiwania refundaciji lub nie
wywigzania sie z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnienia,
pracodawca zobowigzany bedzie do zwrotu uzyskanej pomocy w kwocie

proporcjonalnej do okresu, w ktérym nie utrzymano zatrudnienia skierowanej osoby
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bezrobotnej, wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi od dnia otrzymania
refundaciji za pierwszy miesigc, w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania
powiatowego urzedu pracy.

W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego,
rozwigzania z nim umowy bez wypowiedzenia z jego winy (tzw. zwolnienie
dyscyplinarne) lub wygasniecia stosunku pracy bezrobotnego w trakcie okresu
objetego refundacjg badz przed uptywem okresu 12 miesiecy, powiatowy urzad
pracy kieruje na zwolnione stanowisko pracy innego bezrobotnego.

W przypadku braku mozliwosci skierowania bezrobotnego przez urzad pracy na
zwolnione stanowisko pracy, pracodawca lub przedsiebiorca nie zwracajg uzyskanej
pomocy za okres, w ktérym uprzednio skierowany bezrobotny pozostawat

w zatrudnieniu.

Podstawa prawna
= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 150f, 150q) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Dofinansowanie wynagrodzen za zatrudnienie pracownikow 50+

Dofinansowanie do wynagrodzenia za zatrudnienie skierowanego bezrobotnego,
ktéry ukonczyt 50. rok zycia, to Swiadczenie, ktdre powiatowy urzad pracy moze, na
podstawie zawartej umowy, przyznac pracodawcy lub przedsiebiorcy.

Jesli pracodawca zatrudni skierowang osobe bezrobotng, otrzyma dofinansowanie
wynagrodzenia przez okres:

e 12 miesiecy - w przypadku zatrudnienia bezrobotnego, ktory ukonczyt 50 lat,

a nie ukonczyt 60;

e 24 miesiecy - w przypadku zatrudnienia bezrobotnego, ktéry ukonczyt 60 lat.
Dofinansowanie wynagrodzenia przystuguje w kwocie okreslonej w umowie, nie
wyzszej jednak niz 50 proc. minimalnego wynagrodzenia za prace miesiecznie,
obowigzujgcego w dniu zawarcia umowy.

Pracodawcy lub przedsiebiorcy zobowigzani sg zatrudni¢ skierowang osobe
bezrobotng na okres wskazany umowg, objety dofinansowaniem wynagrodzenia
oraz sg zobowigzani do dalszego zatrudniania po uptywie tego okresu, odpowiednio
przez:

e 6 miesiecy — w przypadku, gdy dofinansowanie przystugiwato przez okres 12

miesiecy,
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o 12 miesiecy — w przypadku, gdy dofinansowanie przystugiwato przez okres 24
miesiecy.

Jesli umowe o prace zostanie rozwigzana w trakcie przystugiwania dofinansowania
lub pracodawca nie wywigze sie z warunku wymaganego okresu utrzymania
zatrudnienia, zobowigzany bedzie do zwrotu wszystkich otrzymanych srodkéw wraz
z odsetkami ustawowymi od catosci kwoty otrzymanych srodkéw, naliczonymi od
dania wyptaty pierwszego dofinansowania wynagrodzenia, w terminie 30 dni od dnia
doreczenia wezwania powiatowego urzedu pracy. w przypadku, gdy zatrudnienie
zostanie utrzymane przez okres przystugiwania dofinansowania wynagrodzenia oraz
przez co najmniej potowe okresu wymaganego utrzymania zatrudnienia po uptywie
prawa do dofinansowania wynagrodzenia, pracodawca zobowigzany bedzie do
zwrotu 50 proc. kwoty, o ktérej mowa.
W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, bez
wypowiedzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasniecia
stosunku pracy bezrobotnego w trakcie dofinansowania bgdz przed uptywem
wskazanych okreséw, powiatowy urzad pracy kieruje na zwolnione stanowisko pracy
innego bezrobotnego.
Podstawa prawna
» Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku

pracy (art. 60d) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Swiadczenie aktywizacyjne

Swiadczenie aktywizacyjne to $wiadczenie, ktére powiatowy urzad pracy moze, na
podstawie zawartej umowy, przyznac¢ pracodawcy za zatrudnienie skierowanej osoby
bezrobotnej.
Powiatowy urzad pracy moze przyznac¢ swiadczenie aktywizacyjne za zatrudnienie
w petnym wymiarze czasu pracy:

« skierowanego bezrobotnego rodzica powracajgcego na rynek pracy po

przerwie zwigzanej z wychowaniem dziecka,

e bezrobotnego sprawujgcego opieke nad osobg zalezna,
ktéry w okresie 3 lat przed rejestracjg w urzedzie pracy jako bezrobotny zrezygnowat
z zatrudnienia lub innej pracy zarobkowej z uwagi na koniecznos¢ wychowywania

dziecka lub sprawowania opieki nad osobg zalezna.
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Jesli pracodawca zatrudni jedng z wyzej wymienionych osob bedzie otrzymywat
Swiadczenie aktywizacyjne przez okres:

e 12 miesiecy w wysokosci potowy minimalnego wynagrodzenia za prace

miesiecznie,
« 18 miesiecy w wysokosci jednej trzeciej minimalnego wynagrodzenia za prace
miesiecznie.

Skierowana osoba bezrobotna powinna zostac zatrudniona na okres pobierania
Swiadczenia aktywizacyjnego, czyli na 12 lub 18 miesiecy, a dodatkowo po
uptynieciu okresu pobierania Swiadczenia pracodawca zobowigzany jest do dalszego
zatrudniania skierowanego bezrobotnego, odpowiednio przez okres 6 miesiecy,
w przypadku gdy swiadczenie otrzymywat przez 12 miesiecy i 9 miesiecy w sytuacii,
gdy Swiadczenie zostato przyznane na 18 miesiecy.
Jesli umowa o prace zostanie rozwigzana w trakcie przystugiwania swiadczenia
aktywizacyjnego lub pracodawca nie wywigze sie z warunku wymaganego okresu
utrzymania zatrudnienia zobowigzany bedzie do zwrotu swiadczenia wraz
z odsetkami ustawowymi naliczonymi od dania wyptaty pierwszego swiadczenia,
w terminie 30 dni od dnia doreczenia wezwania powiatowego urzedu pracy.
w przypadku, gdy utrzyma zatrudnienie przez okres otrzymywania swiadczenia oraz
przez co najmniej potowe okresu wymaganego utrzymania zatrudnienia po uptywie
prawa do swiadczenia, zobowigzany bedzie do zwrotu 50 proc. kwoty o ktorej mowa.
W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, bez
wypowiedzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasniecia
stosunku pracy bezrobotnego w trakcie przystugiwania swiadczenia aktywizacyjnego
badz przed uptywem wskazanych okreséw, powiatowy urzgd pracy kieruje na

zwolnione stanowisko pracy innego bezrobotnego.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 60b) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Szkolenia i ustugi rynku pracy

e Ustugi urzedow pracy w zakresie poradnictwa zawodowego
e Ustugi urzeddéw pracy w zakresie posrednictwa pracy
« Finansowanie ksztatcenia pracodawcéw i pracownikow

e Tréjstronna umowa szkoleniowa
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Ustugi urzedow pracy w zakresie poradnictwa zawodowego

Poradnictwo zawodowe obejmuje dwa obszary dziatan:

= wspieranie procesu rekrutacji, pomoc w okresleniu cech psychofizycznych
niezbednych do wykonywania konkretnego zawodu, pomoc w poszukiwaniu
odpowiednich kandydatéw (polegajgca na diagnozowaniu predyspozycji
zawodowych o0s6b bezrobotnych oraz poszukujgcych pracy, kierowaniu na
badania psychologiczne bgdz lekarskie, pozwalajgce na wydanie opinii
0 przydatnosci zawodowej za zgodg osoby bezrobotnej),

oraz

= wspieranie rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pracownikow przez
udzielanie porad zawodowych, informaciji na temat rynku pracy, mozliwosci

szkolenia.

Podstawa prawna:

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 38) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r.
w sprawie szczegotowych warunkéw realizacji oraz trybu i sposobow

prowadzenia ustug rynku pracy.

Ustugi urzedéw pracy w zakresie posrednictwa pracy

Posrednictwo pracy to pomoc powiatowego urzedu pracy w zakresie rekrutacji
i selekcji kandydatéw na pracownikéw spetniajgcych wymagania pracodawcy.
W zaleznosci od potrzeb ustugi te mogag przyjmowac rézne formy:

e posrednictwo otwarte — polega ono na zamieszczaniu w widocznym miejscu
ogtoszenia z informacjg o pracodawcy i to wiasnie do niego sptywajg
bezposrednio zgtoszenia od potencjalnych pracownikéw;

o posrednictwo pétotwarte — oferty pracy sg udostepniane szerokiemu gronu
kandydatow; nie zamieszcza sie w nich danych pracodawcy. Posrednik pracy
przeprowadza rozmowe z kandydatami i po dokonaniu selekcji przedstawia
pracodawcy liste wybranych oséb;

e posrednictwo zamkniete — informacja o miejscach pracy udostepniana jest

w petnym zakresie wytgcznie tym osobom bezrobotnym lub poszukujgcym
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pracy, ktore spetniajg wymagania okreslone w ofercie. Po dokonaniu selekcji
zgodnej z wymaganiami pracodawcy, kandydaci z wystawionymi przez
powiatowy urzad pracy kartami kierowani sg na rozmowe kwalifikacyjna.

w wyniku rozmowy pracodawca dokonuje oceny kandydatéw i zatrudnia
wybranego;

e gietdy pracy — spotkania zorganizowane dla pracodawcy i wiekszej grupy
kandydatow na konkretne stanowisko z udziatem doradcy zawodowego, ktory
pomaga wybra¢ kandydatéw o pozgdanych predyspozycjach
psychofizycznych;

« targi pracy — umozliwiajg bezposredni kontakt wiekszej liczby przedstawicieli
firm z osobami poszukujgcymi pracy. w trakcie targéw istnieje mozliwos$¢é
przeprowadzania rozmow kwalifikacyjnych z tymi osobami oraz tworzenia
zasobow informaciji o potencjalnych kandydatach do pracy.

Oferta miejsca pracy zostanie przyjeta przez powiatowy urzad pracy, jezeli:

e w okresie 365 dni przed jej zgtoszeniem pracodawca nie byt ukarany lub
skazany prawomocnym wyrokiem za naruszenie przepisOw prawa pracy albo
nie byt objety postepowaniem dotyczgcym naruszenia przepisdw prawa pracy,

e Wymagania zawarte w niej nie naruszajg zasady réwnego traktowania
w zatrudnieniu w rozumieniu przepisow prawa pracy i nie dyskryminujg
kandydatow do pracy, w szczegdlnosci ze wzgledu na:

o pteg,

o wiek,

o hiepetnosprawnosc,

o rase,

o religie,

o narodowosc,

o przekonania polityczne,

o przynaleznos¢ zwigzkowa,

o pochodzenie etniczne,

o Wyznanie,

o orientacje seksualng.
W celu zgtoszenia oferty pracy nalezy skontaktowac sie z powiatowym urzedem
pracy. Zgtoszenie krajowej oferty pracy w powiatowym urzedzie pracy jest

dokonywane przez pracodawce w jednym urzedzie, wtasciwym ze wzgledu na
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siedzibe pracodawcy albo miejsce wykonywania pracy albo innym wybranym przez

niego urzedzie. Oferte mozna zgtosi¢ rowniez za posrednictwem poczty

elektroniczne;.

Elementy, jakie powinno zawiera¢ zgtoszenie wolnego stanowiska pracy:

* pazwa pracodawcy,

» dane teleadresowe do kontaktu,

= nr NIP, nr REGON, kod PKD,

» liczba aktualnie zatrudnianych pracownikéw,

» liczba pracownikow, ktorych pracodawca ma zamiar zatrudnic,

» nazwe stanowiska pracy oraz informacje na temat wymagan w stosunku do
kandydatow,

» informacje na temat charakteru wykonywanej pracy,

" miejsce wykonywanej pracy,

= sugerowana wysokos¢ wynagrodzenia,

= zZmianowos¢,

» date rozpoczecia zatrudnienia,

» sposob kontaktu kandydatéw z pracodawca.

Zgtaszajgc wolne miejsce pracy, po rozmowie z posrednikiem pracy przyjmujgcym

zgtoszenie pracodawca dokonuje wyboru formy realizacji zgtaszanej oferty pracy —

decyduje, czy jego dane bedg jawne (wtedy kandydaci mogg kontaktowac sie

bezposrednio), czy tez osoby zainteresowane bedg zgtasza¢ kandydature poprzez

urzad pracy.

Nastepnie, w ustalonym terminie, urzad podaje informacje o ofercie do wiadomosci

bezrobotnym i poszukujgcym pracy a po upowszechnieniu oferty w uzgodnionym

terminie urzad rozpoczyna poszukiwanie kandydata.

Pomoc urzedow pracy w zakresie selekcji i rekrutacji pracownikéw pozwala

pracodawcy:

e zaoszczedziC czas,

e zaoszczedzic srodki — posrednictwo urzedu jest bezptatne,

e poznac opinie doradcy na temat kwalifikacji formalnych, umiejetnosci,
predyspozycji i uzdolnien kandydatéw do pracy — doradcy dysponujg réznego
rodzaju testami i kwestionariuszami badajgcymi zainteresowania,
umiejetnosci, preferencje i uzdolnienia zawodowe,

e swobodnie wybiera¢ wsréd proponowanych kandydatéw do pracy,
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e mieC pewnosc, ze zastosowane metody i narzedzia w zakresie doradztwa
personalnego sg profesjonalne,

« zasiegnac informacji o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na
lokalnym rynku pracy.

Odmowa przyjecia oferty pracy przez powiatowy urzgd pracy wymaga pisemnego
uzasadnienia.
Posrednictwo pracy zwigzane ze swobodnym przeptywem pracownikdéw na terenie:

e panstw cztonkowskich Unii Europejskiej,

« panstw Europejskiego Obszaru Gospodarczego nienalezgcych do Unii
Europejskiej,

e panstw niebedacych stronami umowy o Europejskim Obszarze
Gospodarczym, ktére podpisaty umowy o swobodnym przeptywie oséb ze
Wspolnotg Europejskg i jej panstwami cztonkowskimi,

Powiatowe | wojewodzkie urzedy pracy realizujg wytgcznie przez sie¢ EURES.
Prawo do migracji pracownikow gwarantuje swobodny przeptyw pracownikéw, ktory
obejmuje zakaz wszelkiej dyskryminacji wobec pracownikow pochodzgcych z panstw
cztonkowskich w zakresie zatrudnienia, wynagrodzenia oraz innych warunkow pracy.
Polscy pracodawcy mogg zatem zatrudnia¢ osoby z krajow Unii Europejskiej, zas
polscy pracownicy mogg podjgc prace u pracodawcow z krajéw Unii Europejskie;.
Aby utatwic¢ poruszanie sie po europejskim rynku pracy zostata utworzona siec
EURES (EURopean Employment Services - Europejskie Stuzby Zatrudnienia).
EURES to sie¢ wspotpracy publicznych stuzb zatrudnienia i ich partneréw na rynku
pracy majgca na celu wzmacnianie mobilnosci pracowniczej, utatwianie
podejmowania pracy w dowolnym panstwie Unii Europejskiej / Europejskiego
Obszaru Gospodarczego oraz pomoc pracodawcom w uzyskaniu pracownikow o
poszukiwanych

kwalifikacjach zawodowych. Korzystanie z ustug EURES jest bezptatne.

W celu skorzystania z ustug posrednictwa pracy EURES nalezy zgtosic sie do
powiatowego lub wojewoddzkiego urzedu pracy wiasciwego dla siedziby pracodawcy.
Szczegdty i zasady korzystania z ustug sieci EURES znajdujg sie na stronie

internetowej: eures.praca.gov.pl

Podstawa prawna
= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 36a) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.
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» Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r.
w sprawie szczegotowych warunkdéw realizacji oraz trybu i sposobéw

prowadzenia ustug rynku pracy (Dz. U. z 2014r., poz. 667)

Finansowanie ksztatcenia pracodawcéw i pracownikow

Powiatowe urzedy pracy ze srodkow Funduszu Pracy w formie Krajowego Funduszu
Szkoleniowego (KFS) moga finansowac dziatania na rzecz ksztatcenia ustawicznego

pracodawcy i jego pracownikow.

W ramach tych srodkow mozna sfinansowac koszty obejmujgce:

= kursy i studia podyplomowe realizowane z inicjatywy pracodawcy lub za jego
zgoda;

» egzaminy umozliwiajgce uzyskanie dokumentéw potwierdzajgcych nabycie
umiejetnosci, kwalifikacji lub uprawnien zawodowych,;

» badania lekarskie i psychologiczne wymagane do podjecia ksztatcenia lub pracy
zawodowej po ukonczeniu ksztatcenia;

» ubezpieczenie od nastepstw nieszczesliwych wypadkéw w zwigzku z podjetym

ksztatceniem.

Aby skorzystac z takiego wsparcia nalezy ztozy¢ w powiatowym urzedzie pracy
witasciwym ze wzgledu na siedzibe albo miejsce prowadzenia dziatalnosci,

odpowiedni wniosek.

Powiatowy urzad pracy moze przyzna¢ srodki na sfinansowanie kosztow ksztatcenia

W wysokosci:

= 80 proc. poniesionych kosztow, nie wiecej jednak niz 300 proc. przecietnego
wynagrodzenia w danym roku na jednego uczestnika,

a w przypadku mikroprzedsiebiorstw:

= 100 proc. poniesionych kosztéw, nie wiecej jednak niz 300 proc. przecietnego

wynagrodzenia w danym roku na jednego uczestnika.

Powiatowy urzad pracy rozpatruje wnioski zgodnie z kolejnoscig ich wptywu

w terminie 30 dni od daty zlozenia.
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W przypadku pozytywnego rozpatrzenia wniosku powiatowy urzad pracy zawiera

z pracodawcg umowe o finansowanie dziatah obejmujgcych ksztatcenie ustawiczne

pracownikow i pracodawcy, zawierajgcg w szczegolnosci:

* 0znaczenie stron umowy i date jej zawarcia;

» wysokos¢ srodkow KFS na finansowanie kosztow szkolenia;

= numer konta przedsiebiorcy, na ktére bedg przekazywane srodki z KFS oraz
termin ich przekazania;

» sposob i termin rozliczenia otrzymanych srodkéw oraz dokumenty potwierdzajgce
wydatkowanie Srodkéw;

= warunki wypowiedzenia umowy;

= warunki zwrotu srodkéw w przypadku nieukonczenia szkolenia z winy
pracownika,

= warunki zwrotu srodkéw niewykorzystanych lub wykorzystanych niezgodnie
Z przeznaczeniem,

» sposob kontroli wykonywania umowy i postepowania w przypadku stwierdzenia
nieprawidtowosci w wykonywaniu umowy;

» postanowienia dotyczgce zachowania formy pisemnej w przypadku zmiany lub

rozwigzania umowy.

Pracodawca powinien zawrze¢ z pracownikiem, ktéremu zostang sfinansowane
koszty ksztatcenia ustawicznego, umowe okreslajgcg prawa i obowigzki stron.
Pracownik, ktéry nie ukonczy ksztatcenia ustawicznego finansowanego ze Srodkow
KFS z powodu rozwigzania przez niego umowy o prace lub rozwigzania z nim
umowy o prace bez wypowiedzenia z winy pracownika (tzw. zwolnienie
dyscyplinarne), zobowigzany jest zwréci¢ pracodawcy poniesione koszty, na

zasadach okreslonych w umowie, a nastepnie on zwraca je do urzedu.

Podstawa prawna

= Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy (art. 69a) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r.

w sprawie przyznawania srodkéw z Krajowego Funduszu Szkoleniowego
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Tréjstronna umowa szkoleniowa

Trojstronna umowa szkoleniowa, to umowa zawarta pomiedzy powiatowym urzedem
pracy, pracodawcg i instytucjg szkoleniowa, dotyczgca sfinansowania przez urzad
pracy szkolenia dla osob bezrobotnych, zamdwionego przez pracodawce.
Szkolenie powinno by¢ dostosowane do potrzeb pracodawcy, ktéry w ramach
wsparcia zobowigzuje sie do zatrudnienia osoby bezrobotnej po odbytym szkoleniu.
O podpisanie trojstronnej umowy szkoleniowej mozna ubiegac sie jezeli jest sie
pracodawcg lub przedsiebiorcg i zamierza sie zatrudni¢ skierowane przez urzad
pracy osoby bezrobotne oddelegowane na szkolenie na podstawie w/w umowy.

W przypadku pozytywnego rozpatrzenia wniosku powiatowy urzad pracy zawiera

z wnioskodawcg i instytucjg szkoleniowg tréjstronng umowe o sfinansowanie
kosztéw szkolenia. w umowie powiatowy urzad pracy zobowigzuje sie do
skierowania na szkolenie i sfinansowania kosztéw szkolenia okreslonej liczby oséb
bezrobotnych, pracodawca zobowigzuje sie do zatrudnienia oséb bezrobotnych po
zakonczeniu szkolenia, a jednostka szkolgca zobowigzuje sie do przeprowadzenia
szkolenia, zgodnie z wymogami okreslonymi przez powiatowy urzad pracy

i pracodawce.

Instytucja szkoleniowa jest wytaniana przez urzad pracy w oparciu o wskazane przez
pracodawce informacje dotyczgce: zakresu umiejetnosci i kwalifikacji wymaganych
do uzyskania przez bezrobotnego w wyniku szkolenia, terminu i miejsca szkolenia.
Pracodawca ma wptyw na dobor jednostki szkolgcej, dostosowanie programu

i warunkéw przeprowadzenia szkolenia, w tym ma takze mozliwosé zorganizowania
zajec praktycznych w zaktadzie pracy oraz wybér kandydatéw na szkolenie.
Dodatkowo, moze na biezgco monitorowac przebieg szkolenia i dokonywac¢ oceny

postepow uczestnikdw szkolenia oraz uczestniczy¢ w egzaminie koncowym.

Podstawa prawna

= Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 40 ust. 2e-2g) -
Dz.U. z 2015 r. poz.149.

» Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r.
w sprawie szczegotowych warunkow realizacji oraz trybu i sposobow

prowadzenia ustug rynku pracy (Dz. U. z 2014r., poz. 667)
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Rekrutacja — przeglad metod i technik

Szukajgc pracownika (ale i pracy) warto wiedzie¢, ze rynek pracy to
dynamiczny, zmienny ukfad. Charakteryzuje go pewna cyklicznos¢ sie przejawiajgca
sie na przyktad tym, ze na zmiane mamy do czynienia z rynkiem pracodawcy lub
pracobiorcy. Obecnie rynek pracy w Polsce wkracza w okres rynku pracobiorcy.
Innym istotnym podziatem jest podziat na jawny i ukryty rynek pracy. Jawny rynek
pracy zawiera takie zrédta ofert pracy jak:

prasa, radio, telewizja, Internet,

gietdy pracy,

instytucje wspomagajgce poszukiwanie pracy:

o Urzedy Pracy

o Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej

o Agencje Doradztwa Personalnego i Posrednictwa Pracy
o Biura Karier

o fundacje, stowarzyszenia

przypadkowe oferty:
o tablice ogtoszen w sklepach, supermarketach, restauracjach
o oferty w oknach wystawowych
Krotko méwigc — wszystkie te miejsca i zrodia informacji o miejscach pracy
powszechnie dostepnych. Zas pod pojeciem ukryty rynek pracy kryjg sie te
wszystkie oferty ktorych nie znajdziemy na jawnym rynku pracy. Ukryty rynek pracy
to:
e bezposrednie kontakty z pracodawcg, pomimo braku ogtoszenh o pracy,
o kontakty prywatne,
o darmowe staze i praktyki.
Dostep do jawnego rynku pracy jest nieograniczony. Oznacza to, ze liczba oséb
zainteresowanych dang ofertg pracy jest o wiele wigksza niz liczba oséb
poruszajgcych sie po rynku ukrytym. Szacuje sie, ze jedynie co trzecia oferta trafia
na jawny rynek.
Mimo, ze mamy do czynienia coraz bardzie z rynkiem pracobiorcy to nie zmienia to
faktu, ze o jedno miejsce pracy nadal ubiega sie wiele osdb. Pracodawcy wybierajg

najlepszych, ktérzy spetniajg ich oczekiwania jesli chodzi o kwalifikacje, wiedze,
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praktyczne umiejetnosci wynikajgce z doswiadczenia. Aby zas mogli wybra¢ tych
najlepszych muszg ich najpierw skusi¢ do wystania zgtoszenia czyli aplikaciji.
Dziatania pracodawcy w tym kierunku nazywa sie rekrutacjq.

Wedtug Aleksego Pocztowskiego definicja rekrutacji wyglgda nastepujgco: ,termin
rekrutacja (...) uzywany w szerszym znaczeniu — jako caty proces pozyskiwania ludzi
Swiadczgcych prace dla organizacji — oraz w wezszym znaczeniu — jako proces
przyciggania kandydatow do organizacji, ktérzy nastepnie poddawani sg selekcji czyli
wyborowi przez odsiew kandydatéw niespetniajgcych okreslonych wymogow.?”

W niniejszym artykule rekrutacja bedzie uyjmowana w tym wezszym znaczeniu.
Nalezy jednak pamietac, ze poszukiwanie pracownika jest tylko sktadowg catego,
niekiedy dosy¢ skomplikowanego procesu. Nabor (rekrutacje) mozna podzieli¢ na
dwa rodzaje (troche podobnie jak rynek pracy) — rekrutacje zewnetrzng (czyli jawng)
oraz rekrutacje wewnetrzng (jawng juz mniej). Czym roznig sie te dwa rodzaje
rekrutacji? Rekrutacja wewnetrzna ukierunkowana jest na pozyskanie pracownika
sposrod juz zatrudnionych w przedsiebiorstwie. Zazwyczaj dotyczy wyzszych
stanowisk, na ktore poszukuje sie kandydatow posrdd pracownikow zajmujgcych
nizsze stanowiska. Bywa tez tak, ze w ramach rekrutacji wewnetrznej nie zmienia sie
pionowa pozycja pracownika w organizacji (nie nastepuje awans) ale zmieniajg sie
jego zadania i obowigzki. Zanim pracodawca podejmie decyzje o rekrutaciji
wewnetrznej powinien przeprowadzi¢ ocene personelu — tak by mie¢ wiedze czy

w organizacji sg osoby ktére mogag by¢ odpowiednimi kandydatami na wolne
stanowisko. Pracownicy o istnieniu wakatu mogg by¢ powiadamiani albo oficjalnie —
za pomocg ogtoszenia w biuletynie pracowniczym, sieci wewnetrznej firmy lub tez
poprzez inny funkcjonujacy w organizacji kanat komunikacji. Mogg tez byc¢
indywidualnie zapraszani do udziatu w rekrutacji wewnetrznej. Mozna takze rozpisac
ws$rod pracownikow konkurs na wolne stanowisko i stworzy¢ szanse dla tych, ktérych
zostali przeoczeni przez dziat Human Resources (dziat zasobow ludzkich).
Reasumujgc: informacja o wolnym stanowisku powinna zosta¢ udostepniona

w najbardziej skuteczny i przyjety w danej firmie sposéb (poczta elektroniczna,
ogtoszenie na tablicy firmowej i/lub w gazetce firmowej itp.). Dzieki zastosowaniu
rekrutacji wewnetrznej firma ma mozliwos¢ pozyskania pracownikéw znajgcych

organizacje — ludzi, standardy pracy, kulture organizacyjng, przyjete metody

2L Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE Warszawa 2008, s. 134
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dziatania. a jakie sg inne plusy rekrutacji wewnetrznej? Rekrutacja wewnetrzna jest
dla firmy duzo tansza od tradycyjnego poszukiwania pracownikow. Odpada
chociazby koszt ogtoszeh w mediach. Liczba przyjetych i analizowanych zyciorysow
zawodowych jest mniejsza; potrzebnych jest tez mniej rozmow kwalifikacyjnych.
Rekrutacja wewnetrzna moze byc¢ tez duzo szybsza; szczegdlnie jest to istotne gdy
nie mozna pozwoli¢ sobie na zbyt dtugg przerwe w obsadzie danego stanowiska
(np. kluczowy pracownik procesu produkcji) i nie ma w zwigzku z tym czasu na
poszukiwania fachowcéw na zewnatrz.

Zmniejsza sie takze ryzyko nietrafionego wyboru - organizacja ma jasnosc jakie sg
stabe i mocne strony kandydata; wie takze w jaki sposéb on pracuje.

Jesli wewnetrzna rekrutacja prowadzona jest otwarcie, jej zasady, oczekiwania

i warunki dla i wobec pracownika ktory ma awansowac sg jasne i przejrzyste, to taki
proces moze stanowic¢ bodziec motywacyjny dla catego personelu — pracownicy po
prostu wiedzg, ze mogg awansowac budujgc swoéj rozwoj zawodowy w danej
organizaciji.

Inne zalety rekrutacji wewnetrznej:

Mniejsze ryzyko niedopasowania kandydata do organizacji (kandydaci wiedza,
jakie sg mocne i stabsze strony firmy i je akceptujg).

o Skrdcenie okresu wdrozenia pracownika na nowym stanowisku.

o Zwiekszenie motywaciji dla personelu (forma wyréznienia, nagrody, sygnat do
rozwoju dla pracownikow).

« Lojalnos¢ wobec firmy/pracownikow wywotuje przywigzanie.??

Wady rekrutacji wewnetrznej

Pewnym zagrozeniem moze by¢ ostabianie dziatu, z jakiego zostanie awansowany
pracownik. w sytuacji skrajnej moze sie okazaé, ze na miejsce awansowanego
pracownika niezbedne bedzie przeprowadzenie dtugotrwatej i kosztownej rekrutacji
zewnetrznej.

Ograniczajgc nabor na wolne stanowiska jedynie do rekrutacji wsréd witasnych

pracownikow organizacja moze utraci¢ mozliwos¢ pozyskania osoby mogacej tzw.

2 hitp://wartowiedziec.org/index.php/pracownik-samorzadowy/zarzdzanie/10283-rekrutacja-wewntrzna-i-zewntrzna-zalety-i-

wady - dostep: 22.03.2016 r.
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Swiezym spojrzeniem popatrzec¢ na problemy przedsiebiorstwa. Inne wady naboru
wewnetrznego:
o Nowy szef/kierownik itp. moze tez nie zosta¢ zaakceptowany, jako przetozony
przez osoby, z ktérymi dotychczas pracowat na réwnorzednych stanowiskach.
« Istnieje ryzyko powstawania nieformalnych powigzan i uktadow wzajemnych
zaleznosci.

« Potencjalnie duze koszty szkolen.??

Rekrutacja zewnetrzna polega na podejmowaniu poszukiwan nowego pracownika
poza organizacja, na szeroko rozumianym rynku pracy, przy czym, mozna to robi¢
we wtasnym zakresie lub tez zleci¢ poszukiwania wyspecjalizowanej agencji

doradztwa personalnego.

Zalety rekrutacji zewnetrznej:

Rekrutacja zewnetrzna daje mozliwos¢ dotarcia do szerokiego grona bardzo réznych
kandydatow. Nowa osoba w firmie zwykle wnosi swieze spojrzenie na procesy
zachodzgce w organizacji (np. usprawni¢ moze dziatania w okreslonym zakresie).
Zewnetrzna rekrutacja pozwala takze budowa¢ pozytywny image firmy.
Inne zalety rekrutacji zewnetrzne;j:

« Zatrudnianie wedtug rzeczywistych potrzeb, a nie po to, by komus$ dac¢ prace.

o Brak uwiktania sie w stosunki nieformalne.

o Nizsze koszty szkolenia pracownika.

e Szansa na zmiane charakteru danej firmy.

« Zaspokojenie potrzeby zatrudnienia nowego rodzaju specjalisty.?*

Wady rekrutacji zewnetrznej:

Koszty to podstawowa wada rekrutacji prowadzonej przez zewnetrzny podmiot —
zdecydowanie wyzsze niz w przypadku rekrutacji wewnetrznej. Dodatkowo, istnieje
mozliwos¢ upublicznienia wrazliwych informacji o organizacji zlecajgcej rekrutacje.
Moga sie pojawi¢ niesnaski, napiecia wsréd dotychczasowych pracownikow

spowodowane utrudnieniami w awansie.

2 |bidem

2 |bidem
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Inne wady:

e Trudno$¢ w rozpoznaniu rzeczywistego potencjatu przysztego pracownika.

o Brak wiedzy nowych pracownikéw o firmie (jej specyfice, kulturze
organizacyjnej).

e Mozliwosc¢ braku wspotpracy z pracownikami wewnetrznymi, ktérzy mieli by¢
na danym stanowisku.

« Blokowanie awansu pracownikom pracujgcym w firmie od dtuzszego czasu
(pracownikom wewnetrznym).

o Duza fluktuacja.?®

Metody rekrutacji

Zaréwno rekrutacja wewnetrzna jak i rekrutacja zewnetrzna moze wykorzystywac
takie same metody komunikacji z potencjalnymi pracownikami, cho¢ oczywiscie
rekrutacja i selekcja pracownikow w ramach rekrutacji wewnetrznej rézni¢ sie moze
od typowej rekrutacji zewnetrznej. Ponizej przedstawiono spotykane obecnie metody

rekrutacji — wraz z ich zaletami i wadami.

OGLOSZENIA, OFERTY w PRASIE - zamieszczenie ogtoszenia w prasie. Moze to
by¢ prasa codzienna lub tez np. fachowe, branzowe czasopism.
W zaleznosci od obszaru na jakim dziata firma skorzysta¢ moze z prasy lokalnej lub
krajowej. Czesto wykorzystywane mogg byc bezptatne tytuty prasowe a takze
dodatki poswiecone rynkowi pracy, zagadnieniom kariery zawodowej. Ogtoszenie
mozna takze zamiesci¢ w gazetce stricte ogtoszeniowe;.
Wady:

e Duza ilosc¢ tytutdbw zawierajgcych informacje o pracy.

e Mozliwe opdznienie w publikacji ogtoszenia wynikajgce z zatozen publikaciji

danego tytutu (tygodnik, miesiecznik).

Zalety:

e tatwy i codzienny dostep do informacii.

e Dostepnos$c¢ informacji dla nieograniczonej liczby kandydatow.

e Duza ilosc¢ tytutdbw zawierajgcych informacje o pracy.

% |bidem
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¢ Anonimowos¢ pracodawcy.

e Stosunkowo niskie koszty.

REKRUTACJA INTERNETOWA - inaczej e-rekrutacja czyli wykorzystanie Internetu
do pozyskiwania pracownikéw. Firma moze w tym celu skorzystac
z dedykowanych portali (serwisy poswiecone tematyce kariery) — zarowno
komercyjnych jak i bezptatnych. Bardzo czesto do zamieszczenia ogtoszenia
o wolnym miejscu pracy pracodawca moze wykorzysta¢ swojg wtasng strone
internetowg. Najczesciej ma to miejsce w przypadku organizacji o dosy¢
rozbudowane;j strukturze, posiadajgcej wtasny dziat zajmujgcy sie zarzagdzaniem
zasobami ludzkimi (dziat HR). Wykorzysta¢ mozna takze fora internetowe.
Wady:
e tatwy dostep — co generuje wiele zgtoszenh (czesto niespetniajgcych
wskazanych wymagan).
e Wcigz pozostajg w Polsce obszary, gdzie dostepnosc Internetu jest niska.
o Koszty obstugi wielu zgtoszen.
Zalety:
e tatwy dostep (niezalezny od miejsca pobytu — warunkiem posiadanie dostepu
do Internetu).

o Niskie koszty (samej publikaciji).

PUBLICZNE POSREDNICTWO PRACY - Ochotnicze Hufce Pracy (Mtodziezowe
Biura Pracy) oraz Powiatowe Urzedy Pracy publikujg (zarébwno na swoich stronach
www jak i na tablicach ogtoszen) pozyskane przez siebie oferty pracy. Prowadzona
jest takze przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej Centralna Baza
Ofert Pracy. Dostepne oferty pracy to z reguty praca na terenie kraju; oferty
zagraniczne dostepne sg na stronach Wojewoédzkich Urzeddw Pracy oraz na portalu
EURES (Europejskich Stuzb Zatrudnienia). Wspomniane wsparcie oferowane jest
nieodptatnie — zaréwno pracodawcom jak i osobom poszukujgcym pracy.
Wady:

e Stereotypy zwigzane z ofertami dostepnymi w Publicznych Stuzbach

Zatrudnienia (PSZ) — takie jak prace niskoptatne, praca fizyczna,

subsydiowana.
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¢ Niewystarczajgce kwalifikacje pracownikéw PSZ do obstugi wymagajgcych
pracodawcow.
¢ Mentalnos¢ pracownikow PSZ.
e Specyficzna grupa odbiorcéw wsparcia oferowanego w ramach PSZ.
Zalety:
e Niskie koszty.
o Mozliwos¢ uzyskania dodatkowego wsparcia ze strony PSZ (staze,

refundacije).

AGENCJE DORADZTWA PERSONALNEGO - Agencje Doradztwa Personalnego
specjalizujg sie m.in. w profesjonalnym doborze kadr. Tego typu firmy posiadajg
duzg wiedze na temat naboru odpowiednich pracownikéw; oferujg najczesciej
kompleksowg ustuge obejmujgcg caty proces pozyskania nowego pracownika —
od diagnozy potrzeb pracodawcy (opis stanowiska pracy) az po zatrudnienie
wybranej osoby. Pozyskujg oferty pracy w ramach prowadzonych przez siebie
projektow rekrutacyjnych wykorzystujgc swoje trony www do pozyskania aplikaciji
0s6b zainteresowanych danym pracodawcg i jego ofertg. Oferty te prezentowane sg
takze w siedzibach tych firm. Korzystaé nalezy z ustug agencji zatrudnienia wymaga
posiadajgcych wpis do odpowiedniego rejestru prowadzonego przez wojewode.
Posiadanie wpisu mozna sprawdzi¢ na stronie Krajowego Rejestru Agencji
Zatrudnienia. Oferta ustug agenc;ji zatrudnienia dla osoby poszukujgcej pracy
powinna by¢ bezptatna — wynagrodzenie pobierane jest od pracodawcy.
Wady:

o Koszty.

¢ Potencjalnie wydtuzony czas realizacji projektu rekrutacyjnego ze wzgledu na

procedury (wybor agencji, negocjacje dot. umowy itp.).

Zalety:

e Preferowanie intereséw pracodawcy.

e Mozliwosc¢ petnej obstugi procesu rekrutacyjnego.

e Zmniejszenie prawdopodobienstwa zatrudnienia przypadkowej osoby.

REKRUTACJA w SZKOLACH, PRAKTYKI WAKACYJNE, STUDENCKIE, TARGI

PRACY - wiele organizacji dokonuje naboru mtodych ludzi bezposrednio ze szkot
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i uczelni wyzszych. Czasami sg to spotkania podczas ktorych pracodawca moze
zaprezentowac swojg organizacje i oferte; niekiedy wspotpraca polega na wspolnej
organizaciji roznego rodzaju warsztatow, szkolen czy konkurséw dla uczniow,
studentdéw, gdzie nagrodg sg praktyki, staze czy zatrudnienie. Organizacje mogag
utrzymywac staty kontakt z uczelniami wspomagajgc edukacje, wyptacajgc stypendia
I zachecajgc w ten sposob studentow czy uczniéw do wspotpracy. w ramach edu-
recruitment (rekrutacja poprzez edukacje — przypisek autora) firmy we wspétpracy
z organami prowadzgcymi dang placéwke edukacyjng mogg uruchamiacé
klasy/roczniki dedykowane wikasnym zaktadom. Wspomniane praktyki wakacyjne lub
studenckie stanowig szanse do zdobycia warto$ciowych kwalifikacji ale
i pracownikow. Umozliwiajg bowiem przeprowadzenie oceny dopasowania danego
praktykanta do organizacji i jego przydatnosci do pracy w firmie, bez ponoszenia
wiekszego ryzyka i kosztéw. Do metod naboru zaliczy¢ nalezy takze udziat (bgdz
organizacje) firmy w studenckich targach pracy. Impreza tego typu jest okazjg do
przedstawienia wtasnej firmy nie tylko studentom ale i absolwentom.
Nalezy zauwazy¢, ze w ramach wielu uczelni funkcjonujg Akademickie Biura Karier,
ktore realizujg wiele projektow rekrutacyjnych korzystajac z réznych metod naboru.
Wady:
e Udziat w targach pracy moze by¢ dosy¢ kosztowny.
o Epizodycznosc zdarzen tego typu — targi odbywajg sie raz na jakis czas.
e W przypadku edu-recruitment wskazane jest desygnowanie pracownikéw
pracodawcy do przygotowania zatozen wspoétpracy ze szkofg i ich realizaciji.
e Dziatanie dtugofalowe — od momentu uruchomienia programu do momentu
zatrudnienia pracownika moze uptyngc kilka lat.
o Koszty.
Zalety:
¢ Mozliwos¢ ,wychowania” pracownika idealnie pod kagtem wymagan
pracodawcy.
e Budowanie dobrych relacji z otoczeniem (CSR - Corporate Social
Responsibility).
e Budowanie marki jako pracodawcy.
o Utatwianie realizacji celéw dtugoterminowych firmy.

e Zwiekszenie lojalnosci pracownika do pracodawcy.
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OSOBISTY KONTAKT POSZUKUJACEGO PRACY z POTENCJALNYM
PRACODAWCA - jedng z najmniej pracochtonnych (dla pracodawcy) metod
rekrutacji jest nabor kandydatéow zgtaszajgcych sie do firmy samodzielnie. Wiele
0sob mniej lub bardziej bezposrednio nawigzuje kontakt z potencjalnym pracodawcg
— czy to telefonicznie, osobiscie lub wysytajgc swojg aplikacje pocztg tradycyjna,
faksem lub e-mailem; wyrazajgc chec podjecia pracy w danej firmie. Czynig tak
nawet, gdy oficjalnie nie jest prowadzony nabér. Pozwala to pracodawcy tworzy¢
wiasng baze kandydatow i kontaktowac sie z wybranymi jesli wystgpi taka potrzeba.
Wady:

e Koniecznos¢ prowadzenia rejestru/ bazy danych zgtoszen.
Zalety:

e Niskie koszty.

e Wysoka dostepnos¢ ofert potencjalnych pracownikéw.

HEADHUNTING — metoda stuzgca poszukiwaniu osdb o specyficznych
kwalifikacjach i umiejetnosciach, a nastepnie bezposrednim kontakcie sie z nimi.
Stosowana raczej przy poszukiwaniu pracownikow na wyzsze lub specjalistyczne
stanowiska. Zazwyczaj zlecana jest wyspecjalizowanej agencji zatrudnienia. Jest
metodg wymagajgcg znajomosci srodowiska, branzy z ktorej ma by¢ pozyskany
pracownik. Poszukiwanie kandydatow spetniajgcych wymogi klienta polega na
analizie pracownikow firm o podobnym profilu i strukturze organizacyjnej,
pozyskiwaniu informacji od specjalistow z danej branzy, wykorzystywaniu osobistych
kontaktéw a takze z Internetu. Bardzo czesto wykorzystywane sg portale
spotecznosciowe na przyktad GoldenLine, Profeo czy LinkedIn; analizowane

sg takze watki i wpisy na portalach typu Facebook czy forach dla specjalistow.
Generalnie, headhunter poszukujgc dla swojego klienta potencjalnego pracownika
wykorzystuje peten wachlarz mozliwosci zdobycia wiedzy o osobie spetniajgcej
zadane wymagania a w konsekwencji ,podebrania” pracownika konkurenciji klienta.
Na kontynencie europejskim pojecie headhuntingu jest czesto zawezane do
posrednictwa w zakresie pozyskania wskazanego przez zleceniodawce konkretnego
kandydata. Zadaniem agencji doradztwa personalnego specjalizujgcej sie w tego
typu rekrutacji na stanowiska specjalistyczne i kierownicze jest zatem nie tyle samo
poszukiwanie odpowiedniego kandydata, ale ,przekonanie" juz wybranego

kandydata do zmiany pracy.
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Wady:
o Koszty.
e Czas przeznaczony na realizacje projektu.
e Etyczne kwestie dziatan headhuntera.
Zalety:
e Pozyskanie konkretnego — wskazanego przez zleceniodawce pracownika.
e Outsourcing — wyprowadzenie dziatan rekrutacyjnych poza organizacje.

e Dyskrecja wynikajgca z outsourcingu.

SCOUTING - jest pewnym novum, modyfikacjg headhuntingu; polega
na poszukiwaniu odpowiednich kandydatéw bezposrednio w srodowisku, w ktorym
przebywa on najczesciej. Kluczem jest dotarcie do kandydata przebywajgcego
w miejscu ktore dobrze zna, w ktorym sie dobrze czuje; w ktérym pozostaje
w swojej strefie komfortu (na przyktad dotychczasowe miejsce pracy, knajpka do
ktérej chodzi na przerwe obiadowg itp.). Moze to takze by¢ srodowisko wirtualne —
na przyktad forum na ktorym sie kandydat udziela.
Wady:

e Koszty.

e Czas przeznaczony na realizacje projektu.

o Kwestie etyczne dziatan rekrutera.
Zalety:

e Pozyskanie konkretnego — wskazanego przez zleceniodawce pracownika.

DATABASE SEARCHING (przeszukiwanie baz danych) — czestym sposobem
znalezienia kandydata spetniajgcego wymagania pracodawcy jest analiza posiadanej
przez firme rekrutacyjng bazy nadestanych wczesniej aplikacji. Niektére agencje
poszukujgc nowych pracownikéw w pierwszej kolejnosci przegladajg swoje bazy;
dopiero w przypadku niepowodzenia w znalezieniu odpowiedniego kandydata,
korzystajg z innych metod naboru.
Wady:

e Koniecznosc¢ prowadzenia bazy danych.

e Przecietna skutecznos¢ metody.

Zalety:
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e Niski koszt.

NETWORKING — wykorzystanie mniej lub bardziej formalnych kontaktow spoteczno
— biznesowych. Moze przyjac¢ forme szukania kandydatow przez polecenie —
na przykfad ze strony obecnych pracownikéw firmy. Warto zauwazy¢, ze takie
,polecenie” nie musi automatycznie oznaczac zatrudnienia. Zwykle kandydat i tak
powinien przejs¢ przez proces selekciji.
Wady:

e ,Zobowigzujgcy” charakter relacji.

e Zatrudnienie polecanej osoby moze rodzi¢ kontrowersje w zespole (stereotyp

dot. tzw. ,plecéw).

Zalety:

e Niski koszt.

e Zwiekszone prawdopodobienstwo zatrudnienia osoby, ktora sprawdzi sie

na stanowisku.

VIRAL RECRUITING (rekrutacja wirusowa) — to swojego rodzaju manipulacja grupg
docelowg polegajgca na stworzeniu takich warunkow, by osoby interesujgce
pracodawce same rozpowszechniaty publikowane przez niego tresci, poszerzajgc
w ten sposéb kragg odbiorcéw. w poczatkowej fazie dziatania ukierunkowane sg na
stworzenie duzej grupy odbiorcodw poprzez tresci niezwigzane z rekrutacjg. Dopiero
po zebraniu odpowiednio duzej i sprofilowanej grupy, upubliczniany jest komunikat

o0 rekrutaciji.

Wady:
e Czas.
o Koszty.

¢ Potencjalnie negatywny odbidr procesu rekrutacji jako manipulaciji.
Zalety:

e Budowanie wizerunku organizacji korzystajgcej z nowych rozwigzan.

e Mozliwos¢ pozyskania wielu ciekawych, spetniajgcych wymogi organizacji

ofert.

62



GRYWALIZACJA - lub inaczej gamifikacja to ,wykorzystanie mechaniki znanej
z gier fabularnych i komputerowych, do modyfikowania zachowan ludzi
w sytuacjach niebedacych grami, w celu zwigkszenia ich zaangazowania. Technika
ta bazuje na przyjemnosci, jaka ptynie z pokonywania kolejnych osiggalnych
wyzwan, rywalizacji, wspotpracy?®”. Ideg tej formy rekrutacji jest wykorzystanie
mechanizmdéw znanych z gier (komputerowych i fabularnych) do zachecenia do
grania w nie oséb, o z gory okreslonym profilu; profilu spetniajgcym wymogi stawiane
poszukiwanemu pracownikowi. Dopiero udziat w grze, przejscie do kolejnego etapu
lub wykazanie sie w okreslony sposob, powinno by¢ wynagradzane otrzymaniem
zaproszenia do udziatu w naborze. Grywalizacja moze wykorzystywana zarowno
w procesie naboru jak i selekcji kandydatow.
Wady:

e Opracowanie ciekawego pomystu na gre.

¢ Rozwigzanie ma charakter ,dedykowany” — powinno by¢ opracowywane pod

katem oczekiwan konkretnego pracodawcy.
e Wymagana jest nagroda (moze to by¢ zaproszenie na rozmowe
kwalifikacyjng).

Zalety:

e Autentycznosc otrzymywanych wynikow.

e Transparentnos¢ informacji dotyczgcych zachowan graczy.

¢ Anonimowos¢ kandydatéw

Metody rekrutacji — podobnie jak rynek pracy — ewoluujg nieustajgco; reagujgc na
zmiany spoteczne i technologiczne. Celem pozostaje jak najszybsze i najtansze

skuteczne dotarcie do interesujgcej pracodawcy grupy docelowe;.

Opracowanie: Barttomiej Babczynski
Doradca zawodowy
CliPKZ todz

% https://pl.wikipedia.org/wiki/Grywalizacja
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Znajdz pracownika dzieki social media

Zycie (zarowno zawodowe jak i prywatne) powoli przenosi sie do cyberprzestrzeni.
Mozna wrecz zaryzykowac teze, ze portale spotecznosciowe zawtadnety Internetem.
Ich uzytkownicy publikujg zdjecia, komentarze, opinie o réznej tresci. z portali tych
korzystajg pracodawcy zarowno szukajgc informacji o kandydatach jak

i poszukujgcych pracownikow. Coraz czesciej korzystajg z tego kanatu komunikaciji
probujgc uzupetni¢ wakat. Moze warto zatem zwrdéci¢ swg uwage na ten obszar
realizacji rekrutacji?

Zacznijmy od liczb. w zalezno$ci od przeprowadzajgcego badanie liczba oséb
korzystajgcych z portali spotecznosciowych sie wacha, jednakze zazwyczaj jedynie
co dziesigta osoba nie uczestniczy w zyciu wirtualnym. Oznacza to, ze ponad 90%
respondentéw korzysta z tego medium; i to niezaleznie od pici. Nie ma wiekszego
znaczenia wiek uczestnika badania — niemal tak samo czesto z portali korzystajg
trzydziestolatkowie jak i sze$¢dziesieciolatkowie. Co ciekawe do poszukiwania pracy
przy wykorzystaniu social mediow czesciej siegajg osoby starsze. Duzo istotniejsze
réznice wynikajg z wyksztatcenia — zaledwie 40,5% respondentow z wyksztatceniem
podstawowym lub nizszym traktuje portale spotecznosciowe jako pomocne

w zdobyciu pracy (mimo, ze konta na tego typu portalach posiada bez mata 90%

Z nich); wérod respondentow legitymujgcych sie dyplomem magistra lub stopniem
naukowym szukajgc pracy po narzedzia social media siega 56,4% badanych z tej
grupy?’. Wsérdd uczestnikow badania najwiekszg popularnoscia cieszy sie Facebook
— nastepnie YouTube. Na podium znalazt sie takze LinkedIn. Kolejne miejsca
przypadty Twitter-owi i Instagram-owi. Jednak do poszukiwania pracy najczesciej
wykorzystywany jest LinkedIn (35,5% badanych); Facebooka (17,9% badanych).
Pozostate ponizej 5% wskazan.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze badanie nie obejmowato rodzimych platform takich jak
Profeo czy Goldenline (ponad 2 miliony zarejestrowanych uzytkownikéw) a to dzieki
nim bardzo czesto nawigzywany jest kontakt w sprawie zmiany pracy czy podjecia
zatrudnienia. Roznice te warto znac i wykorzystac przy projektowaniu wlasnego

procesu rekrutacyjnego. , Te roznice wynikajg ze specyfiki rekrutacji na poszczegoélne

27 7rédto: http://www.adecco.pl/dlamediow/pracownik-w-sieci-spo%C5%82eczno%C5%9Bciowej-%E 2%80%93-czyli-o-

szukaniu-pracy-przez-social-media.aspx - dostep 31.10.2016 r.
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stanowiska — Michat Gotogowski, Permanent Placement Director w Adecco Poland -
O profesjonalistow i specjalistow, szczegdlnie w niektdrych branzach, takich jak np.
IT, toczy sie zacieta walka, co sprawia Ze rekruterzy starajg sie docierac do nich,
mimo iz pozostajg oni w stosunku pracy. w takim dotarciu do kandydata bardzo
pomagajg media spotecznosciowe, ktore umozliwiajg kontakt bezpoSrednio

z kandydatem. Sami zainteresowani dobrze o tym wiedzg, dbajg wiec o swdj
profesjonalny wizerunek na portalach takich jak LinkedIn, w nadziei na atrakcyjng
oferte pracy. Nizej wykwalifikowani pracownicy czesto korzystajg z publicznych stuzb
zatrudnienia, ktére do mediéw spoteczno$ciowych zwyczajnie jeszcze nie dojrzaty™8.
Dlatego tak istotne jest precyzyjne zdefiniowanie potrzeb pracodawcy a nastepnie
okreSlenie Sciezki postepowania podczas rekrutacji. Bazujgc na wynikach tego
badania mozna wskazac, ze im starszy uzytkownik tym czesciej korzysta z mediow
spotecznos$ciowych na niwie dziatann zawodowych. Ocenie poddawana byta takze

w procesie poszukiwania pracy efektywnos$¢ w poszukiwaniu pracy. w tym ujeciu
LinkedIn zdobyt najwyzszg note 0,26. Wyniki pozostatych portali: Facebook -0,18,
Twitter -0,47, YouTube -0,61, Instagram -0,66. Najczesciej 64,9%) korzystajg

z social media, zeby poznac strone www potencjalnego pracodawcy. Przeglgdanie
ofert pracy wskazato 64,1% badanych.

Na nastepnej stronie znajduje sie grafika przedstawiajgca social media jako

narzedzie poszukiwania pracy.

2 |bidem
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Social media

jako narzedzie do poszukiwania pracy
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Wiekszos¢ wskazata rowniez budowanie sieci kontaktéw profesjonalnych (60,4%)
oraz zbieranie opinii innych uzytkownikéw na temat potencjalnego pracodawcy
(58,7%). Mniej niz co drugi gotow jest starac sie o prace lub wysta¢ CV. Osoby
szukajgce pracy coraz rzadziej bedg zagladac na strony internetowe firm

I przeczesywac portale z ogtoszeniami. Chociaz to wcigz najpopularniejsze metody
odnajdywania ofert, zmiana juz sie dokonuje — w site rosng media spotecznosciowe.
z kolejnej juz edycji badania Adecco ,Work Trends Study” wynika, ze niemal 3/4
kandydatéw szuka pracy online?®. Coraz wieksze znaczenie odgrywajg Facebook
oraz LinkedIn a w Polsce GoldenLine.

Rynek pracy od pewnego czasu boryka sie z problemem niedostatecznej liczby
odpowiednio wykwalifikowanych pracownikoéw. Ponadto przedstawiciele tzw.
pokolenia Y wymagajg innego podejscia w procesie rekrutacji niz generacja ich
poprzedzajgca. Ludzie ci sg pierwszym pokoleniem wychowanym w duchu cyfrowej
rewolucji. Wedtug kolejnego badania®, 32% mtodych ludzi jest online praktycznie
caly czas, a 60% sprawdza tresci na Facebooku kilka razy dziennie. Aktywnos¢ ta
powinna przetozy¢ sie na sposdb poszukiwania przez nich pracy. a pracodawca
powinien wykorzystywac kanat ten do komunikacji z potencjalnym pracownikiem.
Przy tej okazji warto wskazac, ze z badania przeprowadzonego przez Adecco na
grupie 600 managerow HR wynika, ze w prawie potowie firm (47,6%) jest wysoce
rekomendowane lub wrecz obligatoryjne jest korzystanie z mediow
spotecznosciowych jako kanatu rekrutacyjnego. Majgc na uwadze wczes$niej

przytoczone dane postepowanie takie jest jak najbardziej wskazane.

Social media - lepsze niz Google?

Jednym z najczestszych celow do ktérych rekruterzy korzystajg z mediow
spotecznosciowych jest ... weryfikacja przysztych ale i obecnych pracownikéw.

Z badan przeprowadzonych przez portal Pracuj.pl! wynika, ze 70% oséb z branzy
HR poszukuje informaciji o kandydacie na portalach spotecznosciowych, takich

jak: LinkedIn, Goldenline, Profeo i (cho¢ zdecydowanie rzadziej) Facebook.

2 7rédto: http://www.adecco.pl/dlamediow/spo%c5%82eczno%c5%9bciowa-rewolucja-na-rynku-pracy.aspx

30 Zrédto: http://www.hrnews.pl/TopNews, 4728, RAPORT -jak-przedstawiciele-pokolenia-Y-poszukuja-pracy.aspx

31 Zrédto: http://www.hrnews.pl/TopNews, 4792, Millenialsi-jak-zlowic-mlodych.aspx
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Poszukujg zazwyczaj informacji potwierdzajgcych posiadanie okreslonych
kompetencji kandydata a takze przebieg jego dotychczasowej kariery zawodowe;.
Uwage zwracajg aktualnos¢ danych, ich kompletnos¢ a takze tresci publikowane

przez kandydata.

5 sposobéw zastosowania social media jako narzedzia do rekrutacji

Jak zatem jak skutecznie wykorzysta¢ monitoring mediéw spotecznosciowych by
wyszukac i pozyskac najlepszych pracownikdw?

Firmy czesto zamieszczajg oferty pracy na swoich fanpage’ach lub dedykowanych
grupach branzowych na Facebooku. Twitter rowniez spetnia te funkcje. z punktu
widzenia pracodawcy sg to réwniez cenne zrodta informacji, gdyz uzytkownicy

Z reguty promujg na nich swoje kompetencje i doswiadczenia zawodowe. Jak zatem
ma postepowac pracodawca chcacy wykorzystac potege social mediow do
zatrudnienia pracownika3??

1. Okreslenie potrzeb

Pierwsza sprawa to stworzenie profilu idealnego kandydata. Niezbedny bedzie opis
stanowiska pracy, warto przeanalizowac¢ branze lub specjalizacje i ustali¢, jakie
powinien on posiadac¢ niezbedne kompetencje i umiejetnosci. Nalezy rowniez
okresli¢ geograficzny obszar poszukiwan. Oczywiscie moze sie zdarzy¢, ze idealny
kandydat mieszka np. w Szczecinie; jesli zatem na zawezonym obszarze nie

znajdzie sie odpowiedniej osoby to wtedy nalezy poszerzyé zakres poszukiwan.

2. Definiowanie zwrotéw kluczowych

Kolej na kluczowy element poszukiwan - wtasciwe okreslenie stow kluczy,
pozwalajgcych zoptymalizowac¢ wyniki monitoringu medidow spotecznosciowych.
Oczywiscie podstawg sg najpopularniejsze wyrazenia stosowane podczas
poszukiwan pracy. Mogg to by¢ np. ,Potrzebuje pracy”, szukam pracy’, itp.
Wprawdzie istnieje wiele opcji, ale nalezy skoncentrowac sie wytgcznie na
najpopularniejszych.

Ponizej grafika przedstawiajgca pola wyszukiwania.

32 Na podst. Brand24.pl dostep: 31.10.2016 r.
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A, Keywords v Sources B Notifications &% Facebook Fan pages

Project name: Project name, visible in your dashboard.
Keyword Required keywords Excluded keywords
Main word or phrase the search will be based Additional keywords - f i Additional keywords -
on. 3P| in order for the mention to be collected if the mention is to be collected

Zrédto: http://blog.brand24.pl/ - dostep 31.10.2016 r.

Kolejny etap ma na celu zawezenie wynikow do tylko tych, ktére bedg pasowaty do
poszukiwanego profilu pracownika. Wiec jesli szukang osobg jest specjalista

ds. marketingu w Chicago, to wiasnie te informacje powinny znalez¢ sie w polach
wyszukiwania.: Chicago i marketing (rozdzielone przecinkiem).

Wyszukiwarki pozwalajg rowniez wykluczy¢ zadane stowa, wyrazenia. Gdy
przyktadowo, oferty nie jest kierowana do os6b specjalizujgcych sie w sprzedazy,
nalezy umiesécic¢ stowo ,sprzedaz” w stowach wykluczonych. Wprowadzenie dowolnej
liczbe niepozgdanych stow w jednej linii spowoduje wykluczanie wynikow
zawierajgcych te stowa i nie zostang one wyswietlone. Nalezy uwazanie wybierac
wymagane i wykluczane stowa. Zbyt wielka ich ilos¢ spowodowac¢ moze zbytnie
zawezenie wynikow szukania — niekiedy wrecz nie uzyska sie zadnego kandydata.
3. Filtrowanie danych

Stosujac filtry wyszukiwania, mozna wybra¢ tylko te wyniki, ktére odpowiadajg
zatozonym kryteriom.

Idealnym rozwigzaniem dla agencji HR lub dziatéw zasobdéw ludzkich w wiekszych
firmach, ktére regularnie prowadzg projekty rekrutacyjne jest zdefiniowanie réznych
filtrow co pozwala wykorzystac¢ je podczas kolejnej rekrutaciji.
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4. Weryfikacja wynikow

Kolejnym krokiem pozwalajgcym wyrobi¢ wtasne zdanie o osobach szukajgcych
pracy — oczywiscie tych, ktérych profile zostaty wyszukane jest sprawdzenie tychze
na Facebooku, Twitterze, Google+, GoldenLine, Profeo itp...

Zalecane jest rowniez, aby wyszukac danych kandydatow przy uzyciu Google. Ta
najwieksza wyszukiwarka bardzo czesto pozwala wyszukac cenne informacje

o kandydatach.

5. Nawiagzanie kontaktu za posrednictwem mediow spotecznych

Po wybraniu kilku najbardziej adekwatnych kandydatow czas by przejs¢ do
nawigzania z nimi kontaktu. Mozna uzy¢ prywatnych wiadomosci lub odpowiedzie¢
bezposrednio w komentarzu. By¢ moze kandydat sam wskazat preferowany sposéb
kontaktu. Niezaleznie jednak od wybranej drogi wiadomosci powinny byc¢
spersonalizowane i zgodne z wizerunkiem firmy.

Niezaleznie jednak jakie narzedzie bedzie wykorzystywane w procesie poszukiwania
i wyboru kandydata najbardziej pasujgcego do opracowanego profilu to powyzsze
zasady sg uniwersalne. Mechanizm pozostanie taki sam — zmieni¢ sie mogg
narzedzia. Jak zatem wyglgda wykorzystanie social mediow do rekrutowania

pracownikow?

Rekrutacja za pomoca social media

W Ameryce 90% firm deklaruje wykorzystywanie social mediéw do rekrutowania
pracownikow; w Polsce, wg GUS, postepuje tak az 18 razy mniej firm. Podobnie jak
istnieje zaleznos¢ korzystania z mediow spotecznosciowych przez uzytkownikéw od
ich wieku i wyksztatcenia tak w przypadku przedsiebiorstw kluczowym wydaje sie ich
wielko$¢. Najrzadziej decydujg sie na to mate firmy, w rankingach dominujg te
zdecydowanie wieksze. Sg to najczesciej miedzynarodowe korporacje stosujgce
globalne trendy. Mozna uznac¢ zatem, ze wielu specjalistow od rekrutacji czy
kierownikdw nie wykorzystuje potencjatu social mediéw. Inaczej jest w przypadku
szukajgcych pracy - ponad potowa respondentéw rozglada sie za nig na portalach
spotecznosciowych. Oznacza to, ze zmiana musi dokonac sie po stronie oferujgcej
zatrudnienie; tym bardziej, ze mamy obecnie coraz silniejszg pozycje pracownika na
rynku pracy. Jak zatem wyglada Social recruiting, bo tak nazywa sie proces,
polegajagcy na poszukiwaniu najlepszych kandydatéw do firmy przy pomocy mediow

spotecznosciowych? Wedtug Wikipedii pod pojeciem tym kryje sie ,rekrutacja
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kandydatow za pomocg platform spotecznosciowych traktowanych jako bazy danych
talent lub nosniki reklamy. Proces ten wykorzystuje profile uzytkownikéw
zamieszczone w mediach spotecznosciowych, blogach i innych stronach
internetowych na ktérych mozna znalez¢ informacje na temat kandydatow. Korzysta
takze z mediéw spotecznych w celu reklamowania ofert pracy albo dla dzielenia sie
ofertami przez osoby poszukujgce pracy” 33. Spogladajgc nieco szerzej nalezy
zwroci¢ uwage takze na rynek oprogramowania do prowadzenia tej formy rekrutaciji
(czyli wykorzystanie tzw. e—rekrutacji). Social recuiting to skrzyzowanie wielu szybko
rozwijajgcych sie dziedzin; na pograniczu nauk spotecznych, informatyki i technologii
(szczegdlnie ze wzrostem uzytkownikéw tabletéw i smartphone-6w). Coraz wieksze
znaczenie (dla osoby poszukujgcej pracy) ma mozliwosc aplikowania jednym
kliknieciem®* — bez koniecznosci pracochtonnego wypetniania formularza
zgtoszeniowego. Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ rozszerzenie do przegladarki
internetowej (np. Chrome) umozliwiajgce importowanie potencjalnych kandydatéw
bezposrednio z LinkedIn, Facebook, Twitter czy mniej znanych w Polsce: Dribbble,
Behance i Github.

Stare dobre polecenie...

Badania pokazujg, ze kandydaci przestali poszukiwa¢ sami pracy — w zwigzku ze
zmianami na rynku pracy osoby ktore mogtyby by¢ zatrudnione stajg sie w tym
obszarze bardziej pasywne. Powyzej przedstawione zostaty mechanizmy aktywnego
szukania os6b deklarujgcych chec¢ zmiany pracodawcy. Czesciowo, pasywnych
kandydatow mozemy sprobowac poszukaé narzedziami oferowanymi przez portale
takie jak LinkedIn czy GoldenLine a mianowicie przy pomocy tzw. automatycznych
rekomendacji. Funkcjonalnosc¢ ta w zatozeniu ma utatwia¢ kontakt pomiedzy
pracodawcg a osobg spetniajgca zatozone kryteria. Niestety, bardzo czesto
uzytkownicy portali spotecznosciowych dostajg mato adekwatne oferty co oznaczac¢
moze, ze jeszcze ten system nie zostat dopracowany.

Innym rozwigzaniem, ktére nalezy wyprébowac jest tzw. system polecen

(np. ShareHire®®), umozliwiajgcy zaangazowanie w rekrutacje sie¢ kontaktéw swoich

3 Zrodho: https://en.wikipedia.org/wiki/Social_recruiting (tum. wiasne) dostep: 31.10.2016 .

3 Zrodio: https://resources.workable.com/blog/2016-social-recruitment-trends-forecast/:dostep: 31.10.2016 .

3 Zrodho: https://sharehire.pl/ dostep: 31.10.2016 r.
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(tzn. firmy ktora poszukuje) pracownikéw. Rozwigzanie to sprawdza sie szczegolnie
w organizacjach, w ktorych pracuje duzo os6b o podobnym profilu zawodowym.
Oczywiscie nie trzeba od razu kupowa¢ takiego systemu — mozna korzystaé

z wtasnych systemow komunikacji z pracownikami i zachecaé ich do aktywnego
udziatu w upublicznianiu informaciji o ofercie wsrod ich znajomych. Nierzadkim tu
rozwigzaniem jest wzmacnianie motywacji polecajacego pracownika przez
gratyfikacje finansowg. Standardem jest udostepnianie przez pracodawce na swoim
fanpage’u ofert pracy, ktére pracownicy tej firmy udostepniajg dalej, réwniez na
réznych grupach, forach tematycznych dotyczacych nie tylko poszukiwania pracy.
Polecenie kandydata to dla pracodawcy wigksza szansa na znalezienie odpowiednie;j
osoby. Pracownik rekomendujgcy znajomego na dane stanowisko, niejako dokonuje
za dziat HR wstepnej preselekcji. Warto podkresli¢, ze bardzo czesto osoby

rekomendowane spetniajg oczekiwania swego przysztego pracodawcy.

Kazdy kij ma dwa konce...

Media spotecznosciowe sg rowniez niezawodnym zrédtem wiedzy o pracodawcach,
stanowiskach. Zatem réwniez i oni powinni umiejetnie wykorzystywaé¢ media
spotecznosciowe dla wypracowania profesjonalnego wizerunku.

1. Przemysl, co chcesz opublikowaé

Nie nalezy publikowa¢ materiatéw o kontrowersyjnym charakterze; takich, ktore
mogag postawic firme, pracodawce w negatywnym Swietle nawet lata po ich
publikacji. Pamieta¢ nalezy o jezykowej i stylistycznej poprawnosci publikowanych
tresci.

2. Kodeks pozadanych i niepozadanych zachowan w Internecie

Czes¢ firm wprowadza zasady korzystania z mediéw spotecznosciowych przez
swoich pracownikéw. Nie chodzi tu o cenzure ale o zadbanie o spojnos¢ przekazu
linii pracownik — pracodawca.

3. Nie zostawaj w tyle

Warto obserwowac profile innych firm, konkurencji czy tez utrzymywac kontakt ze
znanymi nam rekruterami. Tego rodzaju monitoring mediéw pozwoli dostrzec zmiany
na rynku bardzo szybko a co za tym idzie organizacja bedzie miata wiecej czasu by

sie do nich dostosowac.
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Minusy korzystania z mediéw spotecznos$ciowych w procesie rekrutacji®® 37

Uzywanie social media w procesach rekrutacyjnych ma pewne wady do ktorych

nalezg:

Social

ograniczony dostep do réznych branzy (profile na portalach
spotecznosciowych poswieconych karierze zawodowej majg gtéwnie osoby
z wyzszym wyksztatceniem). Najczesciej z tej formy kontaktu z potencjalnym
pracodawcg korzystajg osoby pracujgce w wolnych zawodach, specjalisci IT,
programisci,

ograniczony zasieg (na tego typu portalach rejestrujg sie przede wszystkim
osoby z duzych miast),

mata liczba otrzymanych CV (social media wcigz jeszcze przegrywajg

z portalami z ogtoszeniami o prace, zatem na ogtoszenie odpowie
zdecydowanie mniejsza liczba kandydatéw — ale oferty te zazwyczaj sg
lepszej jakosci),

ze wzgledu na pewng nowosc jakg na rynku stanowi wykorzystanie social
medidéw w procesie rekrutacji to metoda ta wymaga zwiekszonych naktadéw

czasu (a co za tym idzie i pieniedzy) aby zostata wdrozona.

media jako narzedzia rekrutacji — zalety3® 3°

Wsréd nich wymieni¢ mozna:

precyzyjne dotarcie do grupy docelowej - narzedzia oferowane przez media
spotecznosciowe pozwalajg na skierowanie komunikatéw do kandydatow,
ktérzy spetniajg wymogi stawiane przez pracodawce,

prostsza komunikacja z kandydatem pasywnym - przy pomocy social media
tatwiej jest sie skontaktowac z osobami, ktére obecnie nie szukajg pracy, a ich
kompetencje spetniajg oczekiwania pracodawcy,

skracanie dystansu komunikacyjnego - portale spotecznosciowe pomagajg
zmniejszy¢ dystans miedzy pracodawcg a kandydatem, bo z zatozenia

kontaktowanie sie przy ich pomocy zaktada mniej formalny styl.

36 Zrédio:
37 Zrédio:
38 7rédio:

39 Zrédio:

http://cenabiznesu.pl/-social-media-nowoczesne-narzedzie-w-rekrutacji, dostep: 31.10.2016 r.

http://hrstandard.pl/2011/10/12/rekrutacja-w-social-media-wady-i-zalety/, dostep jw.

http://cenabiznesu.pl/-social-media-nowoczesne-narzedzie-w-rekrutacji, dostep: 31.10.2016 r.

http://hrstandard.pl/2011/10/12/rekrutacja-w-social-media-wady-i-zalety/, dostep jw.
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Podsumowujgc: social media zdgzyty juz na dobre zagoscic¢ w realiach polskiego

rynku pracy. Mimo to wcigz nie wszyscy pracodawcy dostrzegajg ich korzysci dla

procesoéw rekrutacyjnych. Warto zatem przyjrze¢ sie blizej narzedziom oferowanym

przez media spotecznosciowe i da¢ szanse swojej firmie na znalezienie

wykwalifikowanej, zmotywowanej do pracy osoby.

Opracowanie: Barttomiej Babczynski
Doradca zawodowy
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Wybierz dobrze — przeglad technik selekcji pracownikow

Zgodnie z definicjg przedstawiong przez Aleksego Pocztowskiego — ikony
zarzgdzania zasobami ludzkimi: ,termin rekrutacja (...) uzywany w szerszym
znaczeniu — jako caty proces pozyskiwania ludzi swiadczgcych prace dla organizacji
— oraz w wezszym znaczeniu — jako proces przyciggania kandydatéw do organizacji,
ktorzy nastepnie poddawani sg selekcji czyli wyborowi przez odsiew kandydatow
niespetniajgcych okreslonych wymogow.#?” Jak mozna zauwazyé¢, definicja ta moze
mie¢ dwa znaczenia — obejmujgce zaréwno nabodr jak i selekcje. Analizujgc proces
rekrutacji mozna zauwazyc¢ ze poszukiwanie pracownika jest tylko sktadowg catego,
niekiedy dosy¢ skomplikowanego procesu. Wedtug Moniki Kostery: ,selekcja jest to
proces zbierania informacji o kandydatach na uczestnikoéw organizaciji i wyboru
najbardziej odpowiedniego sposréd nich na wakujgce stanowisko pracy”!. Jak kazdy
proces selekcja — sama bedgc czescig wiekszej catosci jakg jest rekrutacja a idgc
dalej polityki personalnej organizacji - sktada sie z kilku elementow. Najczesciej
wskazywanymi sa:

a. Zapoznanie sie z pisemng oferta kandydata (selekcja aplikaciji)

b. Wstepna rozmowa z kandydatem

c. Weryfikacja informacji podanych przez kandydata (referencje)

d. Testy (majg tu zastosowanie roznego rodzaju techniki, metody) i ostateczna

rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem

e. Badania lekarskie

f.  Zatrudnienie wybranego kandydata*.
Oczywiscie, w zaleznosci od stopnia skomplikowania procesu rekrutacyjnego
wynikajgcego z wymogow stawianych kandydatom, zatozen polityki personalnej
organizaciji oraz jej portfela procedura selekcyjna bywa mniej lub bardziej
skomplikowana. Wskazana powyzej kolejnos¢ bywa oczywiscie zmieniania —
niektorzy rekruterzy na przyktad preferujg badanie referencji na koniec procesu

selekcji kandydatow.

40 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE Warszawa 2008, s. 134
41 Kostera M., Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1996, s. 64
42 Ibidem
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Istnieje wiele réznych metod, technik wspomagajgcych proces wyboru najbardziej
pasujgcego do wymagan pracodawcy kandydata. Nalezy podkresli¢ to raz jeszcze —
modelowa selekcja doprowadzi¢ ma do wydania rekomendaciji do zatrudnienia osoby
W najwyzszym stopniu spetniajgcej wymogi stanowiska pracy na ktére trwa nabor.
Btedem zatem (ewentualnie olbrzymim skrotem myslowym) jest poszukiwanie tzw.
najlepszego kandydata sposrod zgtaszajgcych sie oséb.
Z jakich zatem technik selekcyjnych moze skorzystaé pracodawca (albo dziatajgca
na jego zlecenie agencja zatrudnienia)?

» Zapoznanie sie z pisemng ofertg kandydata

» Analiza dokumentéw aplikacyjnych w sktad ktérych wchodzi¢ moga: CV —

curriculum vitae czyli zyciorys zawodowy, list motywacyjny, inne wymagane
dokumenty).

Najczesciej jest to pierwszy etap selekcji kandydatéw i odbywa sie bez ich
bezposredniego udziatu (poza przygotowaniem i wystaniem aplikacji). Podstawowym
dokumentem jest CV, bedgce swoistym raportem z doswiadczenia zawodowego,
wyksztatcenia i umiejetnosci. Zazwyczaj (niestety) nie czyta sie wszystkich
nadestanych CV szczegodlnie, kiedy odpowiedzi na oferte pracy jest bardzo duzo.
Skoro nie wszystkie zyciorysy sg czytane to i rowniez taka sytuacja wystepuje
w przypadku listow motywacyjnych — aby rekruter przeczytat dany list, z reguty
w pierwszej kolejnosci musi go zainteresowac dotgczone do niego CV; mozna zatem
uznac, ze z tego wzgledu to CV jest najwazniejszym dokumentem aplikacyjnym
(czasem mozna w ogole nie wymagac nadsytania listbw motywacyjnych).
Pewng modyfikacjg tej techniki sg przygotowane zawczasu przez pracodawce
formularza aplikacyjnego. Nalezy je udostepni¢ na stronie www firm (lub w jej
siedzibie czy na przyktad podczas targéw pracy). Moga one zupetnie zastgpic
tradycyjne dokumenty aplikacyjne — pracodawca nie musi prosi¢ juz o CV i list
motywacyjny, bo odpowiedzi na interesujgce go pytania kandydat musi zawrze¢
w formularzu. Czemu mozna zaproponowac takg forme aplikowania? Ot6z w CV to
od kandydata zalezy, jakie elementy swojego zyciorysu uwypukli, a ktore ukryje.
Formularz za$ narzuca pytania wazne z punktu widzenia pracodawcy. Waznym
czynnikiem sprzyjajgcym szerszemu korzystaniu z formularzy jest fakt dostarczania
przez nie odpowiedzi na ujednolicone pytania, co utatwia poréwnanie kandydatow
z poszukiwanym idealnym profilem wymagan. Formularze aplikacyjne mogg mie¢

rézne formy w zaleznosci od strategii rekrutacyjnej firmy: mogg wystepowac
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formularze stworzone z myslg o konkretnym stanowisku, dajgce mozliwosc¢ jego
wyboru lub w ogdle nie nawigzujgce pytaniami do konkretnej posady (te znajdujg
zastosowanie szczegolnie w sytuacji gdy firma prowadzi tzw. rekrutacje ciagtg). Ze
wzgledu na rozwdéj technologii informatycznych formularze te moga by¢ bardziej lub
mniej interaktywne.

Bio-dane to stosunkowo mioda i nowatorska metoda selekcji przysztych
pracownikéw. Ma ona forme kwestionariusza, zwierajgcego pytania dotyczace
danych biograficznych kandydata. Pytania wykorzystane w tej metodzie dotyczy¢
moga: identyfikacji kandydata, szczegotdéw demograficznych takich jak ptci, wieku,
wyksztatcenia, kwalifikacji i predyspozycji zawodowych, doswiadczenia
zawodowego, motywacji do pracy jak rowniez uwzglednia¢é mogg hobby czy
angazowanie sie w dziatalnos¢ spoteczng. Metoda ta opiera sie na zatozeniu,

ze dotychczasowe zachowania sg najlepszym prognostykiem przysztych zachowan,
a przynajmniej okreslajg duze prawdopodobienstwa podobnej reakcji. Jednak
trafnosc¢ ta z biegiem czasu, w niektérych przypadkach moze ulec zmianie. Pytania
w arkuszu bio-danych dobierane sg z duzg starannoscia, a ich ilos¢ siega¢ moze
nawet 150. Kandydat ma mozliwos¢ wyboru odpowiedzi, a kazda odpowiedz
nastepnie oceniana jest poprzez system przyznawania odpowiedniej ilosci punktow.
Kwestionariusze takie zestawia sie z kwestionariuszami osob, ktore juz pracujg

na podobnym stanowisku. Pracodawca dzieki temu ma mozliwos¢ wskazac¢ cechy

I kompetencje, najbardziej pozgdane na wolnym stanowisku, a co za tym idzie

wybrac osobe, ktora spetnia wszelkie oczekiwania w tym zakresie.

Wstepna rozmowa z kandydatem

» Rozmowa kwalifikacyjna to najpopularniejsza metoda selekcyjna.
Celem rozmowy jest poznanie kandydata — nie chodzi zatem tylko o weryfikacje
informacji zaprezentowanych w dokumentach aplikacyjnych, ale réwniez
sprawdzenie, czy kandydat jest zmotywowany do pracy i czy profilem swojej
osobowosci odpowiada firmie. Rozmowe kwalifikacyjng mozna poréwnaé do
.pierwszej randki”, w trakcie ktérej dwoje ludzi decyduje, czy do siebie pasuje i czy
chce sie spotka¢ ponownie. Chociaz rekruter ma w tym wypadku zazwyczaj wiekszg
moc decydowania, czy dojdzie do nastepnego spotkania, rozmowa kwalifikacyjna
moze stanowi¢ idealng szanse dla kandydata na upewnienie sie, czy wybrat

odpowiedniego pracodawce.
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Sa rézne typy i formy rozmow kwalifikacyjnych. Czasem rozmowy przypominajg
swobodng wymiane zdan, dyskusje, czasem sg bardziej sformalizowane, kiedy to na
kazdego kandydata czeka taki sam zestaw pytan, a odpowiedzi kodowane sg

w Scisle okreslony sposéb (nie wystepuje element dyskusiji). Rozmowy kwalifikacyjne
mozna ukierunkowac¢ na zdobycie okreslonego rodzaju informacji -mozna rozmawiac
o kolejnych etapach zycia zawodowego kandydata, jego zachowan w réznych
sytuacjach przytrafiajgcych sie w pracy lub sprawdzac¢ jego wiedze merytoryczng

i umiejetnosci. Wiekszos¢ tych informacji mozna zazwyczaj wydoby¢ w trakcie jednej
rozmowy; nie powinny by¢ zatem niespodziankg pytania w jezyku obcym (same

w sobie sprawdzajgce umiejetnosci jezykowe), pojawiajgce sie po pytaniu o liczbe
tygrysow na swiecie. w ten sposdéb mozna badac¢ opanowanie kandydata

w zaskakujgcej sytuaciji.

W czasie rozmowy kwalifikacyjnej ocenia sie nie tylko tres¢ wypowiedzi, ale réwniez
sposob méwienia, gesty, mimike, styl siedzenia itd., czyli caty przekaz niewerbalny.
Pracodawca powinien ocenia¢ rowniez zachowanie poza sytuacjg samej rozmowy.
Wage moze mie¢ tu to, jakim krokiem kandydat wchodzi do firmy, w jaki sposob
odnosi sie do recepcjonisty lub jak sie zachowuje, kiedy po wejsciu nikt nie zwraca
na niego uwagi.

Zaproszenie na rozmowe kwalifikacyjng ma zazwyczaj forme rozmowy telefonicznej.
Juz tg rozmowe telefoniczng mozna traktowac jako metode selekcyjng — na przyktad
zadajgc juz na tym etapie pytania, ktére padajg zazwyczaj w tradycyjnych
rozmowach kwalifikacyjnych, a badajgce na przyktad motywacje kandydata do pracy.
Od jakosci jego odpowiedzi zalezy, czy zostanie zaproszony na rozmowe
kwalifikacyjng czy tez nie. Mozna jednak rozmowg telefoniczng zupetnie zastgpi¢
rozmowe bezposrednig. Selekcja dokonywana na podstawie wywiadu telefonicznego
jest dla firmy szybsza i w zwigzku z tym bywa mniej kosztowna. Pozwala takze
zbadac¢ rowniez jedng z kluczowych umiejetnosci z punktu widzenia wielu
wspotczesnych firm — radzenie sobie w nieoczekiwanej sytuacji (kandydat bowiem
zazwyczaj nie spodziewa sie telefonu, wiec ma mniejszg niz w wypadku uméwionego
wczesniej spotkania mozliwos¢ zaprezentowania przygotowanych uprzednio
odpowiedzi).

Rozmowe kwalifikacyjng mozna przeprowadzi¢ wykorzystujgc zdobycze najnowszej
techniki — na przyktad w formie wideokonferencji. Taki sposéb postepowania jest
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szczegolnie przydatny w sytuacji gdy pracodawce i kandydata oddziela duza

odlegtosc.

» Weryfikacja informacji podanych przez kandydata odbywac¢ sie moze réznymi
drogami.

Moze to by¢ kontakt (na przyktad telefoniczny) z poprzednim pracodawca, analiza
danych upublicznionych przez kandydata w mediach elektronicznych,
spotecznosciowych czy pozyskanie informaciji z zewnetrznych zrédet takich jak na
przyktad Krajowy Rejestr Skazanych. Tutaj oczywiscie pojawiajg sie takze referencje
czyli ocena wystawiona danej osobie przez trzecig strone, np. przez poprzedniego
pracodawce kandydata. Celem jest - z jednej strony potwierdzenie prawdziwosci
informacji udzielonych przez kandydata; z drugiej za$ - pozyskanie informacji o jego
wczesniejszych doswiadczeniach zawodowych oraz o jakosci i poziomie

wykonywanej pracy.

» Testy
Pracodawca w procesie rekrutacji moze skorzystac¢ z testéw badajgcych
kompetencije, inteligencje, temperament, osobowos¢ czy wiedze kandydata.
Testy mogg przybierac ré6zng forme — tradycyjng: papier - otéwek, jak i nowoczesng
— elektroniczng (tu nalezy poprosi¢ kandydata o wypetnienie kwestionariusza przy
uzyciu komputera). Czasem formg testu moze by¢ scenka symulacyjna, w ktorej
kandydat ma odegrac stosowng role, a odpowiednio przygotowane osoby (asesorzy)
obserwujg jego zachowanie, tak, by na tej podstawie okresli¢ profil kompetencyjny
czy psychologiczny kandydata.
a) Testy psychologiczne
Testy psychologiczne stuzg do diagnozy cech osobowosci, temperamentu
i funkcjonowania emocjonalnego. Mogg mierzy¢ sposéb radzenia sobie ze stresem,
styl komunikacji, tatwo$¢ nawigzywania kontaktow, postepowanie
w razie konfliktu, radzenie sobie z presjg czasu itd. Testy takie majg na celu nie tylko
zbadanie obszarow niezbednych w pracy na konkretnym stanowisku, ale rowniez
prognozowac¢ mogg potencjat rozwojowy pracownika, dzieki czemu tatwiejsze bedzie
zaplanowanie dla niego sciezki kariery w danej firmie. Kandydatom zadaje sie te
same pytania w tych samych warunkach, a do oceny odpowiedzi stosuje te same

kryteria, co ma zapewni¢ standaryzacje. Warto pamietac, ze kwalifikacje do
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wykonywania testow psychologicznych posiadajg jedynie psychologowie (cho¢
powoli sie to zmienia — do czesci testéw, dotad dostepnych jedynie psychologom -
utatwiono dostep i wymagane jest na przyktad ukonczenie odpowiedniego szkolenia).
Do testow psychologicznych kandydatowi trudno jest sie przygotowac, poniewaz nie
wie on, jaki profil osobowosciowy jest pozgdany przez pracodawce.

b) Testy kompetencji

Pracodawcy (lub rekruter dziatajgcy w jego imieniu) mogg podda¢ kandydatow
testom oceniajgcym umiejetnosci i zdolnosci umystowe wymagane w pracy na
danym stanowisku, np. umiejetnosci analitycznego lub kreatywnego myslenia,
wyciggania wnioskow, inteligencje, uzdolnienia werbalne. Ocenie mogg podlegaé
réwniez zdolnosci motoryczne, manualne.

c) Testy merytoryczne

Testy merytoryczne sprawdzajg wiedze kandydata z danej dziedziny, np.
rachunkowosci, prawa czy marketingu — w zaleznos$ci od stanowiska, na ktore
kandydat aplikuje. Czasem takim testem moze by¢ powierzone kandydatowi zadanie
do wykonania (patrz prébki prac), do zrealizowania ktérego niezbedna jest wiedza

z danej branzy.

d) Testy jezykowe

Mozna takze sprawdzi¢ znajomosc¢ jezyka obcego za pomocg specjalnego testu.
Test taki moze odby¢ sie zaréwno w formie pisemnej, jak i ustnej (np. cze$¢ rozmowy
kwalifikacyjnej zostanie przeprowadzona w obcym jezyku). Czasem formg
sprawdzenia znajomosci jezyka moze by¢ zlecenie wykonania zadania w tym jezyku
(patrz prébki prac) lub wypetnienia wstepnej aplikacji w nim. Najmniej wymagajacg
formg sprawdzenia kwalifikacji jezykowych kandydata moze by¢ analiza dokumentéw

poswiadczajgcych te kwalifikacje czyli certyfikatow.

» Prébki prac
Jest to etap selekcji, w ramach ktérego kandydat zostanie poproszony
0 wykonanie pewnego zadania i przedstawienie jego wynikow; przyktadowo w formie
prezentacji lub raportu. Zadanie moze by¢ luzniej lub $cislej zwigzane
z obowigzkami, ktérymi miatby sie zajmowa¢ kandydat na stanowisku, o ktore sie
ubiega. Na wykonanie zadania kandydat dostaje zazwyczaj kilka dni. Oceniana moze
by¢ pomystowos¢, sktonnos¢ do podejmowania nowatorskich, nieszablonowych

metod przy rozwigzywaniu zadan, a takze umiejetnos¢ logicznego mysilenia,
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raportowania wynikOw swojej pracy, czasem rowniez wiedza za zakresu danej
branzy (w zaleznos$ci od zleconego zadania).

W przypadku zawodow tworczych kandydat jest zwykle proszony

o prezentacje portfolio swoich prac, np. projektow graficznych, zdje¢, programéw

komputerowych czy tekstow.

» Assessment Centre (AC) (ang. centrum oceny) to kilkugodzinne (lub
kilkudniowe) spotkanie, na ktére pracodawca zaprasza paru (optymalnie 6-8)
kandydatow do pracy, aby zbadac¢ ich umiejetnosci i kompetencje.

AC ma w zamysle zwiekszy¢ obiektywnosc¢ | wiarygodnos¢ wnioskow w porownaniu
do tradycyjnej rozmowy kwalifikacyjnej, ktora opiera sie na deklaracjach kandydata —
istotg AC jest bowiem obserwacja zachowan. z tego wzgledu uczestnikéw zacheca
sie do udziatu w réznego typu zadaniach, z reguty nawigzujgcych do zadan
wykonywanych na stanowisku, o ktére kandydat sie ubiega, cho¢ mogg zdarzy¢ sie
réwniez bardziej neutralne, sprawdzajgce jednak ogdlne kompetencje przydatne

w pracy. Jednym ze sposobdw na podniesienie rzetelnosci wnioskéw jest badanie
danej kompetenciji kilkoma réznymi metodami, czyli przez co najmniej dwa rézne
zadania. Badanie kompetencji kandydatow jest rowniez doktadne w tym sensie, ze
w kazdym zadaniu jeden kandydat jest obserwowany przez minimum dwaoch
obserwatorow, tzw. asesoréw, co pozwala zapobiec sytuacji, w ktérej jakies
zachowanie uczestnika zostatoby przeoczone przez asesora z powodu
obserwowania w tym czasie innego uczestnika. Subiektywnosé ocen asesordéw jest
minimalizowana poprzez ich wspolng dyskusje na temat obserwowanych
kandydatow.

Wsrdd zadan, ktore przydzielane sg uczestnikom podczas AC, znajdujg sie zwykle:
dyskusje grupowe, symulacje wywiaddw z klientem lub wspotpracownikiem, zadania
polegajgce na zdobyciu pewnych informacji, analizie problemu lub podjeciu decyzji,
prezentacje ustne, stworzenie pisemnego komunikatu itd. w czasie sesji AC
kandydatowi mozna zaproponowac wypetnienie testu psychologicznego lub zadawac
pytania, padajgce w zwyktych rozmowach kwalifikacyjnych. Kandydat ma
ograniczone mozliwos$ci przygotowania sie do AC, gdyz pracodawca nie podaje
wczesniej, jak bedg wygladaty zadania. w AC chodzi bowiem o wyeliminowanie

u uczestnikéw nienaturalnych zachowan i préb nadmiernej autoprezentacji. Sama

forma tej metody sprawia, ze kandydaci majg na takie préby mniejsze szanse —
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wszak ciezko udawac kogos innego przez caty dzien, zwtaszcza kiedy przychodzi
zmeczenie. Warto mie¢ na uwadze, ze nadmierna koncentracja kandydata na
pokazaniu siebie w jak najlepszym swietle moze spowodowac, ze przydzielone mu
zadanie wykona on w sposoéb niesatysfakcjonujgcy dla pracodawcy.

Asesorami sg zazwyczaj pracownicy firmy poszukujgcej pracownika. AC
przygotowujg zwykle pracownicy dziatéw personalnych, ale moze sie zdarzy¢, ze
jednym z asesoréw bedzie menedzer dziatu marketingu, jesli oferowane stanowisko
pracy znajduje sie w tym dziale. AC mogqg przeprowadzac rowniez agencje
zewnetrzne na zlecenie pracodawcy szukajgcego pracownika. w jednym i w drugim
przypadku — zaréwno, jesli AC jest prowadzone przez pracownikéw wewnetrznych,
jak i agencje zewnetrzng — jest to do$¢ kosztowna metoda dla pracodawcy (warto
zauwazyc, ze jesli asesorami sg pracownicy wtasni, to przez minimum caty dzien nie
wykonujg oni innych swoich obowigzkéw w pracy). AC przeprowadza sie zwykle przy
rekrutacji na stanowiska specjalistyczne i menedzerskie.

AC jest uwazane za najbardziej predykcyjng metode badania kompetenciji.

» Analiza grafologiczna - polega na analizie charakteru pisma kandydata —
znaczenie moze mie¢ wielkos¢ zapisanych liter, ich ksztait oraz to, czy sg
napisane pochyto czy prosto.

Na tej podstawie probuje sie okresli¢ cechy osobowosci kandydata i jego tendencje
do zachowania w okre$lony sposéb. Ze wzgledu na niewystarczajgca liczbe badan
naukowych dotyczgcych rzetelnosci i trafnosci tej metody, analiza grafologiczna
zdaniem wielu specjalistow w dziedzinie doboru personelu nie powinna stanowi¢
podstawy oceny przydatnosci kandydata do pracy. w Polsce rzadko stosowana —

prawdopodobnie przez podmioty pochodzace z Francji.

» Wariograf (poligraf) — nieprawidtowa nazwa to wykrywacz ktamstw. Urzgdzenie
badajgce fizjologiczne reakcje organizmu cztowieka na bodzce z zewnatrz, ktore
sg wyktadnig emocji*3. Ze wzgledu na wysokie prawdopodobienstwo popetnienia

btedu negowana jest zasadnos¢ stosowania poligrafu w rekrutaciji.

43 https://pl.wikipedia.org/wiki/Wariograf - dostep 10.06.2016.
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» Badania lekarskie sg obligatoryjne i realizowane sg zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami praw w tym zakresie. Oczywiscie, jesli od kandydata wymagane jest
spetnienie specyficznych kryteriow zdrowia to pracodawca powinien dopasowac

badania do swoich oczekiwan.

» Zatrudnienie wybranego kandydata wienczy caty proces rekrutaciji.
W trakcie dziatan zwigzanych bezposrednio z tym elementem doprecyzowane
zostajg takie kwestie jak wynagrodzenie (o ile nie zostato to uczynione wczesniej —
podczas rozmowy kwalifikacyjnej), dlugosc trwania umowy, szczegotowy zakres

obowigzkdw.

Przedstawione powyzej metody i techniki selekcji i rekrutacji nie tworzg oczywiscie
zamknietej listy. To ewoluujgce dziatania i rozwigzania — wcigz mogg sie pojawiac
i pojawiajg nowe, nietypowe metody. Do takich nieszablonowych technik
selekcyjnych mozna zaliczy¢ analize zachowania kandydata w czasie wydarzen
towarzyskich, na przyktad sprawdzenie, jak kandydat zachowuje sie przy stole.
Niektdérzy rekruterzy korzystajg z tradycyjnych metod rekrutacyjnych, stosujgc je
w nieszablonowy, tradycyjny sposob. Mozemy zaprosi¢ kandydata na rozmowe
kwalifikacyjng nie do firmowego biura, a... do kawiarni. Takie rozwigzanie wynika
z checi uzyskania rzetelnych informacji od kandydata, co bywa trudne gdy znajduje
sie on pod wptywem duzego stresu. Dziatania wptywajgce na odformalizowanie
spotkania, sprzyjajg zmniejszeniu napiecia u kandydata (co z kolei wptywa na

przebieg rozmowy i osiggane przez kandydata wyniki).

A po zakonczeniu selekgcji...

Po pierwsze nalezy jak najszybciej przekazac informacje zwrotng kandydatom —
zarowno tym, ktorym sie powiodto jak i tym ktérych odrzuciliSmy. Odpowiedzi
powinny by¢ grzeczne ale konkretne; nie nalezy przy tym stosowac ,gotowca”; warto
zadbac by informacja zwrotna miata zindywidualizowanych charakter. Warto zawrze¢
informacje o ogdinym wrazeniu jakie kandydat wywart podczas catego procesu
naboru; wskazac stabe naszym zdaniem strony kandydata, podkre$li¢ jego atuty.
Przekazujac informacje zwrotng mozna skorzystac z telefonu (rozmowa,
wideokonferencja) lub e-maila (ale unikamy wysytania sms-6w i nagrywania sie na

poczte glosowaq).
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Zakonczona sukcesem selekcja — czyli zatrudnienia kandydata — to nie koniec
dziatan pracodawcy. Rowniez teraz, na poczatku wspotpracy z nowozatrudniong
osobg pracodawca musi pamietac, ze pojawienie sie nowego pracownika to
potencjalnie trudna ale i delikatna sytuacja dla niego jak i zespotu juz
funkcjonujgcego w organizacji. Nalezy (w pierwszych dniach pracy) z umiarem
przydziela¢ mu zadania — tak by moéc obiektywnie oceniac jego dziatania. Warto
przywita¢ nowego pracownika, przedstawi¢ go zespotowi w ktérym ma pracowac.

Pozwala to pokaza¢ szacunek wszystkim stronom.

Kazdy cztowiek planujgc swoje zycie zawodowe czyli kariere zawodowg musi sie
liczy¢ z tym, ze nie musi ona przebiegac¢ w stabilny sposéb. Rowniez pracodawca
winien miec¢ takie zmiany na uwadze. Moze zdarzy¢ sie koniecznos¢ zmiany profilu
dziatalnosci firmy a nawet jej zamkniecie. Nawet w ramach tego samego stanowiska
pracy, w zwigzku z postepem /rozwojem branzy, trzeba uczy¢ sie ciggle nowych
zadan zawodowych. Wspoétczesny rynek pracy wymaga takze wiedzy i umiejetnosci

zwigzanych z poszukiwaniem pracy; wiedzy nie tylko poszukujgcych pracy ale

i pracodawcow..
Opracowanie: Barttomiej Babczynski
Doradca zawodowy
CliPKZ t6dz
Bibliografia:

1. Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw,
2002

2. Kostera M., Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1996

3. Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa, 2008
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Netografia (strony dostepne 10.06.2016 r.):

1. Blog rekrutacyjny GoldenLine.pl - Narzedzia rekrutacyjne GoldenLine
http://blog.goldenline.pl
2. DPM Doradztwo Personalne

http://dpm.com.pl
3. HRK
http://www.hrk.pl/

4. Portal HR - HRtrendy.pl - aktualnosci i wydarzenia HR
http://hrtrendy.pl

5. Porady na temat pracy, kariery, wzory CV, ptace - Poradnik kariery

http://kariera.infopraca.pl/

6. http://www.polskieforumhr.pl/

7. regiopraca.pl - Praca dla Ciebie
http://www.regiopraca.pl/
8. Dziennik Warto Wiedzie¢

wartowiedziec.org

9. Wikipedia, wolna encyklopedia

www.wikipedia.org
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Tematy tabu podczas rozmowy z kandydatem do pracy

Warto wiedzie¢, ze podczas rekrutacji od kandydata na pracownika mozna zgdac
tylko takich informaciji, jakie przewidujg przepisy prawa pracy. Na podstawie kodeksu
pracy oraz wydanego rozporzgdzenia wykonawczego o aktach pracownika,
pracodawca moze zgdac od osoby ubiegajgcej sie o zatrudnienie nastepujgcych
informacji**:

1) imie i nazwisko, imiona rodzicoéw, data urodzenia, numer PESEL,

2) miejsce zamieszkania (adres do korespondencji),

3) wypetniony kwestionariusz osobowy (zatgcznik nr 1 i zatgcznik nr 2),

4) wyksztatcenie (w tym dokumenty potwierdzajgce kwalifikacje zawodowe
wymagane do wykonywania oferowanej pracy),

5) przebieg dotychczasowego zatrudnienia ( w tym swiadectwa z poprzednich
miejsc pracy w roku kalendarzowym, w ktérym pracownik ubiega sie o
zatrudnienie),

6) Swiadectwo ukonczenia gimnazjum — w przypadku osoby ubiegajgce;j
sie o zatrudnienie w celu przygotowania zawodowego (zgodnie z kodeksem
pracy beda to osoby w wieku 16-18 lat),

7) orzeczenie lekarskie stwierdzajgce brak przeciwwskazan do pracy na

okreslonym stanowisku.

Pracodawca moze ponadto zgdaé danych w zakresie imion i nazwisk oraz dat
urodzenia dzieci pracownika, jesli podanie takich danych konieczne jest ze wzgledu
na przystugujgce pracownikowi uprawnienia zwigzane z rodzicielstwem (np. prawo
do przerw na karmienie dla matki, albo uprawnienie do 2 dni zwolnienia od pracy

na czas opieki nad dzieckiem do lat 14). Pytania odbiegajgce od tych wspomnianych,
powinny by¢ uzasadnione konkretnymi przepisami zwigzanymi z charakterystyka

pracy na danym stanowisku.

Pracodawca moze zgdac innych dokumentow, wytgcznie wtedy, gdy przewiduje

to przepis szczegdlny. Wedtug kodeksu pracy, jakakolwiek dyskryminacja

4 http://blog.ucmsgroup.pl/pytania-tabu-podczas-rozmowy-kwalifikacyjnej-o-co-nie-wolno-pytac/ - dostep 30.06.2016
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w zatrudnieniu, bezposrednia lub posrednia, w szczegdlnosci ze wzgledu na ptec,
wiek, niepetnosprawnosc, rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne,
przynaleznosc¢ zwigzkowg, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng,
a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony

albo w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy - jest niedopuszczalna

(art. 113 kp).

Pracodawca moze natomiast pyta¢ o wiek, adres zamieszkania, wyksztatcenie,
kwalifikacje i przebieg dotychczasowej kariery zawodowej. Moze sprawdzi¢ rowniez
umiejetnosci i zakres posiadanej przez kandydata do pracy wiedzy. Moze zapytac
o karalnos¢, ale tylko w $cisle okreslonych przypadkach, np.: w przypadku rekrutacji
na stanowiska w instytucjach publicznych, w prokuraturze czy ochronie,

gdzie niekaralnosc jest niezbedna ze wzgledu na charakter pracy i wymagana

na podstawie przepisow szczegolnych. Przedstawienia zaswiadczenia

o niekaralnosci mozna zgdac tylko od kandydata na stanowisko, co do ktérego
wymaog niekaralnosci wynika wprost z przepiséw ustawy (np.: policjanci

czy nauczyciele). z kolei od kandydatéw na policjantéw wymaga sie apolitycznosci,
stad mozliwe pytania o przynaleznos¢ partyjng, a od pracownikéw urzedow
panstwowych - petnych praw publicznych. w takich przypadkach dodatkowe pytania
sg jak najbardziej dopuszczalne i uzasadnione.

Nie powinny natomiast pas¢ ze strony pracodawcy pytania o stan cywilny,
pochodzenie, planowanie cigzy, liczbe dzieci, plany matrymonialne i rodzinne

czy inwalidztwo. Rekrutujgcego nie powinno tez interesowac, jakiego wyznania

jest kandydat do pracy, jak jest jego sytuacja majgtkowa (z wyjatkiem rekrutacji

do stuzb mundurowych, np.: w policji), stan zdrowia czy przebyte choroby.
Niedopuszczalne jest rowniez zadawanie pytan nie wprost — prowokowanie

do zwierzen, poprzez opowiadanie np.: o swoich dzieciach czy rodzinie, problemach

ze zdrowiem.
Czesto rekruterzy przez pozorne “zwierzanie” sig, czyli opowies¢ o swoim zyciu

rodzinnym, wymuszajg na kandydacie feedback w tej samej postaci, uzyskujgc w ten

sposoéb odpowiedz na “zakazane pytania”.
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Przepisy dopuszczajg, tylko w scisle okreslonych przypadkach (art. 183b § 2 Kp),
roznicowanie sytuacji pracownika polegajgce na*®:
1) niezatrudnianiu pracownika z powodu jego wieku lub niepetnosprawnosci, jezeli
rodzaj pracy lub warunki jej wykonywania powoduja, ze sg one rzeczywistym
i decydujgcym wymaganiem zawodowym stawianym pracownikowi,
2) wypowiedzeniu pracownikowi warunkow zatrudnienia w zakresie wymiaru czasu
pracy, jezeli jest to uzasadnione przyczynami niedotyczgcymi pracownikow
bez powotywania sie na wiek lub niepetnosprawnosc,
3) stosowaniu Srodkéw, ktore réznicujg sytuacje prawng pracownika, ze wzgledu
na niepetnosprawnosc,
4) stosowaniu kryterium stazu pracy przy ustalaniu warunkéw zatrudniania
i zwalniania pracownikéw, zasad wynagradzania i awansowania oraz dostepu
do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, co uzasadnia
odmienne traktowanie pracownikow ze wzgledu na wiek.
Pracodawca moze zapytac o to, czy kobieta jest w cigzy tylko w przypadku,
gdy stanowisko, na ktére aplikuje, jest zabronione dla ciezarnych z powodu trudnych
warunkow pracy.
Pamietac nalezy, ze za niewtasciwe pytania w czasie rozmowy kwalifikacyjnej
rekruter moze odpowiedzieC karnie. Wszystko bedzie zalezato od kandydata, ktéry
bedzie miat prawo zazgdac zados¢uczynienia finansowego. Pracodawca odpowie
karnie, jesli ubiegajgcy sie o stanowisko wykaze, ze byt dyskryminowany
w postepowaniu rekrutacyjnym. Warto, réwniez pamietac, iz pracodawca, ktory
pozyskuje dane od kandydatdéw na pracownikow staje sie ich administratorem w mysl|
Ustawy o Ochronie Danych Osobowych (Dz. U. 2016 r. poz. 922). Ustawa ta zawiera
szereg wymogow, ktore dotyczg ochrony informacji oraz powiadomienia osoby
powierzajgcej swoje dane o podmiocie, ktérym sg przekazywane. Podstawowg
zasadg przeprowadzanego procesu rekrutacji jest uzyskanie zgody ze strony jego
uczestnika. Zgoda taka powinna by¢ wyrazona w sposob jasny, nie moze by¢
domniemana ani dorozumiana. Powinna zosta¢ udzielona dobrowolnie, przed
przystgpieniem do procesu rekrutacji. Zgoda jest oswiadczeniem woli pozwalajgcym

na przetwarzanie danych osobowych. Kandydat wyraza zgode tylko dla potrzeb

4 https://www.mpips.gov.pl/prawo-pracy/prawo-pracy/powszechnie-obowiazujace-rozwiazania-prawne-dotyczace-zakazu-

jakiejkolwiek-dyskryminacji-w-zatrudnieniu-ze-wzgledu-na-wiek-i-niepelnosprawnosc/ - dostep 30.06.2016
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jednego, konkretnego procesu rekrutacyjnego, w okreslonej firmie. Pracodawca nie
moze swobodnie dysponowac otrzymanym cv, np.: przekazac go innej firmie.
Rekomendacja kandydata drugiej firmie wymaga poinformowania go o tym lub
otrzymania jego pisemnej zgody. Zazwyczaj jest ona umieszczana bezposrednio na
dokumentach aplikacyjnych (zyciorysie i liscie motywacyjnym) i musi by¢
potwierdzona podpisem kandydata do pracy.
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ZALACZNIK Nr 1

KWESTIONARIUSZ OSOBOWY DLA OSOBY UBIEGAJACEJ SIE
O ZATRUDNIENIE®®

1.

o bk~ 0N

Imig (ImioNa) i NAZWISKO .........ccevviiiiiiicce e
IMIONA FOAZICOW ....vvviiiiiiiiiee e

Data UrOdZENIA .....oieeeie e et e e e eeeeeeeeeeees
ObYWALEISTWO ....ccceeiieeeeee e

Miejsce zamieszkania (adres do korespondenciji)

WYKSZEAtCENIE ...

(nazwa szkoty i rok jej ukonczenia)

(zawdd, specjalnosé, stopien naukowy, tytut zawodowy, tytut naukowy)

Wyksztatcenie uzupetniajgCe ..........cccooviiiiiiiiiiii

(kursy, studia podyplomowe, data ukonczenia nauki lub data rozpoczecia nauki
w przypadku jej trwania)
Przebieg dotychczasowego zatrudni€nia ..........ccccuuuvriiiiiiiiiiiiieieee e

(wskazaé okresy zatrudnienia u kolejnych pracodawcoéw oraz zajmowane
stanowiska pracy)

Dodatkowe uprawnienia, umiejetnosci, zainteresowania ..................coooveeiene.n.

46 www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%20pracy/dokumentacja.rtf -dostep 30.06.2016
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(np. stopien znajomosci jezykéw obcych, prawo jazdy, obstuga komputera)
10.Oswiadczam, ze pozostaje/nie pozostaje*) w rejestrze bezrobotnych
I poszukujgcych pracy.

11.0swiadczam, ze dane zawarte w pkt 1-4 sg zgodne z dowodem osobistym seria

............... ] RN V1, V/o =10 )Y/ 0 0 I o] 74 =400
lub INNYmM dowodem t0ZSAMOSCI ........uuuiiiiiieei i
(miejscowosc¢ i data) (podpis osoby ubiegajgcej sie o zatrudnienie)

") Wiasciwe podkreslic.

93



ZALACZNIK Nr 2
KWESTIONARIUSZ OSOBOWY DLA PRACOWNIKA#’
1. Imie (imiona) i NAzZWISKO ........cccoeevveeiiieiiinnnnn,
Numer ewidencyjny PESEL .........ccccovvviviiiicienenn.
Numer identyfikacji podatkowej (NIP) ........cccccceeennn.

W N

Stan rodzinny ...

(imiona i nazwiska oraz daty urodzenia dzieci)

o

. Powszechny obowigzek obrony:

a) stosunek do powszechnego obowigzku obrony ......................

b) stopien WOJSKOWY .........ccccuuimiiiiiiiiiecieeeeeen,

numer specjalnosci wojskowej ................ccceeeeee

c) przynaleznos¢ ewidencyjna do WKU ............coovvvviviiiieennn.

d) numer ksigzeczki wojskowej ...........cccceevvvvnnnnnens

e) przydziat mobilizacyjny do sit zbrojnyCh RP ...
6. Osoba, ktorg nalezy zawiadomi¢ w razie wypadku ............

(imie i nazwisko, adres, telefon)

7. Oswiadczam, ze dane zawarte w pkt 1 i 2 sg zgodne z dowodem

osobistym seria .......... ] P

Y0 = 10NV 11 ] 742U

lub iINNymM dowodem t0ZSAMOSCI .......oiviviiiiiie i
(miejscowos¢ i data) (podpis pracownika)

47 www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%20pracy/dokumentacja.rtf -dostep 30.06.2016
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Opracowanie: Matgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CIliPKZ Lo6dz

Zrédta (dostep 30.06.2016):

1.

Poradnik Przedsiebiorcy
http://cenabiznesu.pl/-o-co-nie-nalezy-pytac-na-rozmowie-kwalifikacyjnej
Ochrona danych osobowych a proces rekrutacji - Rekrutacja - Praca - Infor.pl
http://www.infor.pl/prawo/praca/rekrutacja/325248,0chrona-danych-
osobowych-a-proces-rekrutacji.ntmi

KODEKS PRACY 2016 Tekst jednolity | Prawo Pracy
http://kodeks-pracy.org/

. Mobbing i Dyskryminacja poradnik prawny

http://mobbing-dyskryminacja.pl/

Powszechnie obowigzujgce rozwigzania prawne dotyczgce zakazu
jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu na wiek

I niepetnosprawnosc¢ - Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spoteczne;j
https://www.mpips.gov.pl/prawo-pracy/prawo-pracy/powszechnie-
obowiazujace-rozwiazania-prawne-dotyczace-zakazu-jakiejkolwiek-
dyskryminacji-w-zatrudnieniu-ze-wzgledu-na-wiek-i-niepelnosprawnosc/
Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie zakresu
prowadzenia przez pracodawcéw dokumentacji w sprawach zwigzanych ze
stosunkiem pracy oraz sposobu prowadzenia akt osobowych pracownika.

www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%?20pracy/dokumentacja.rtf
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Nowy pracownik w firmie

L,Prawdziwa decyzja jest mierzona poprzez fakt podjecia nowego
dziatania.

Jesli nie ma dziatania — tak naprawde nie podjate$

decyzji.”

Tony Robbins

Gdy po zakonczonym procesie rekrutacji i selekcji zapadnie decyzja o przyjeciu
konkretnej osoby na wakujgce stanowisko pracodawcy powinni skupi¢ sie na
sprawnym i efektywnym wprowadzeniu nowej osoby do firmy. Samo pozyskanie
odpowiedniego kandydata nie gwarantuje powodzenia w obsadzaniu danego
stanowiska, a jedynie stwarza ku temu szanse.

W obecnych zmieniajgcych sie realiach rynku pracy XXI wieku, pracodawcy

i wiasciciele firm nadal zapominajg jak waznym elementem w zyciu przedsiebiorstwa
jest proces adaptacji nowego pracownika. Zle przeprowadzony grozi¢ moze
spadkiem efektywnosci nowo zatrudnionej osoby, a w konsekwencji nawet jej checig
do zwolnienia sie z wybranego miejsca pracy. a potrzeba tak niewiele...
Prezentowane w artykule tresci, uwzgledniajgce trendy na rynku w tym zakresie,
adresowane sg do pracodawcow, menadzeréw i specjalistow z branzy HR, ktérzy nie
posiadajg ugruntowanej wiedzy oraz doswiadczenia w projektowaniu i realizacji
procesu adaptacji nowego pracownika do firmy. Przyczyni sie to byé moze do
zmiany podejscia, docenienia zalet wynikajgcych z profesjonalnie przeprowadzonego
procesu i w konsekwencji opracowania i wdrozenia w firmie dotychczas nie

stosowanego procesu.

Adaptacja w srodowisku pracy, ujecie definicyjne

Pojecie to wigze sie z okresleniem relacji, ktére zachodzg pomiedzy wymaganiami
stawianymi przez dane przedsiebiorstwo a mozliwosciami jednostki podejmujgcej
prace. Obejmuje ona:

e 0go6t dziatan podejmowanych przez cztowieka, ktérych zasadniczym celem

jest
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przygotowanie sie do wykonywania swojej pracy (jest to proces zwigzany ze
Swiadomym nabywaniem odpowiednich kwalifikacji przez pracownika),

e dziatania organizacji zmniejszajgce zaistniate rozbieznosci miedzy
mozliwosciami jednostki a wymaganiami stawianymi przez
przedsiebiorstwo (celowe dziatania przystosowawcze zwigzane
z przydzieleniem odpowiednich zadan, redukowaniem niekorzystnych
warunkdéw pracy, zmniejszanie poczucia niepewnos$ci i zagrozenia)

e sam proces redukcji tej rozbieznosci (proces wzajemnego
dostosowywania sie cztowieka i srodowiska, ktéry moze byé celowy
badz nieswiadomy)

e wynik tego procesu (rezultat procesu w postaci przystosowania petnego,

czesciowego lub nieprzystosowania)*®

Adaptacja pracownika

Adaptacja pracownika®® to wprowadzenie nowo zatrudnionej osoby do firmy, tzn.
zapoznanie z organizacjg, osobami w niej pracujgcymi i wdrozenie do zadan.
To rowniez: ,ztozony problem ekonomiczny, socjologiczny i psychologiczny
wystepujgcy w roznym natezeniu w kazdym przedsiebiorstwie, ktore zatrudnia
nowych pracownikow.”

Celem adaptacji nowoprzyjetego pracownika jest jak najszybsze i bezkonfliktowe
wigczenie go do organizacji oraz jej zycia spotecznego, co w efekcie prowadzi
do osiggniecia przez pracownika pozgdanego poziomu wydajnosci. Im szybciej
bedzie przebiegat proces adaptacji pracownika, tym predzej osiggnie on wymagang
wydajnos¢, co stanowi korzy$¢ zaréwno dla pracownika (zadowolenie) jak i dla
zaktadu pracy (silna motywacja do pracy i wysoka efektywnos¢ personelu,
pozytywna opinia o firmie).

W s$wietle nowoczesnych ustalen®® z dziedziny zarzgdzania zasobami ludzkimi
(kapitatem ludzkim), proces adaptacji moze odbywac sie w dwéch wymiarach:
zawodowym i spotecznym, nie zawsze zachodzgcych jednoczesnie. Bywa tak, ze

nowy pracownik w stosunkowo szybkim czasie przystosuje sie do powierzonych

4 Kazenas A, Znaczenie procesu adaptacji pracownikow w ksztattowaniu psychospotecznych warunkéw pracy, CIOP-PIB
na http://archiwum.ciop.pl/42451, 5.09.2016r.
4 |bidem.

0 Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Encyklopedia: https://www.governica.com/Adaptacja_pracownika, 5.09.2016r.
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zadan i techniczno-organizacyjnych warunkéw ich wykonania, ale jednoczesnie nie

przystosuje sie do warunkow spotecznych, wyrazajgcych sie jakoscig relacji

z przetozonymi, wspotpracownikami czy klientami. Sytuacja ta moze miec oczywiscie

charakter odwrotny (przystosowanie spoteczne - brak adaptacji zawodowe)).

W Srodowisku praktykéw branzy HR znane sg dwa okreslenia omawianego procesu:

¢ od dawna funkcjonujgce wdrozenie nowego pracownika. Zazwyczaj przybiera
ono forme bardziej sformalizowanego szkolenia realizowanego w krétszym czasie.
Wdrozenie®! opiera sie przede wszystkim na przekazywaniu informacii, wiedzy
eksperckiej, szkoleniu stanowiskowym, poznaniu procedur obowigzujgcych
w firmie, hierarchii a takze zasad funkcjonowania kluczowych dla firmy proceséw
oraz narzedzi pracy.

e onboarding w firmie — zaplanowany proces/program adaptacji w swoim
zatozeniu jest daleki od typowego wdrozenia pracownika. Dla niektorych
pracodawcéw czy osob z branzy HR nie posiadajgcych doswiadczenia w realizacji
procesu adaptacji moze by¢ pojeciem nowym, ale bardzo istotnym z punktu
widzenia efektywnosci i sukcesu zatrudnienia.

Onboarding®? to ztozony i dlugofalowy proces, dzieki ktéremu pracownik ma
poznac pracodawce poprzez panujgca kulture organizacyjng i relacje miedzy
zatrudnionymi pracownikami. Istotg onboardingu jest stworzenie wiezi miedzy
nowo przyjetym pracownikiem a zatrudniajgcg go firmg oraz sprawienie, aby jak
najszybciej zaczgt wykonywac swoje zadania efektywnie i kompetentnie bez
obcigzenia niepotrzebnym stresem wynikajgcym z niedopasowania do nowego
srodowiska pracy. Szeroko pojety onboarding udowadnia, Ze miejsce pracy to co$
wiecej niz tylko biurko 2.
Proces ten, w zatozeniach powinien dostarczy¢ niezbedng wiedze na trzech
poziomach:
e strategicznym (misja i wizja, struktura organizacyjna, cele itp.),
e proceduralnym (zasady komunikaciji, rodzaje komunikatoréw, obieg

dokumentow),

51 Selwakowska A., Jak powita¢ pracownika na firmowym poktadzie?, Personel i Zarzadzanie Nr 11(308)/2015,
Grupa INFOR PL Warszawa, s. 60

52 |bidem

% Fleszar B., Witamy na poktadzie...” http:/hrprofessional.pl/witamy-na-pokladzie-czyli-wszystko-0-onboardingu/, dostep

5.09.2016r.,
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e a takze osobistym (zakres obowigzkéw, mozliwosci rozwoju itp.).
Ponadto powinien wptywac na satysfakcje z pracy, motywacje, a takze poméc
rozwija¢ umiejetnosci, jakie bedg od pracownikdw wymagane w przysziosci®*.
Zdarza sie, ze pracodawcy nie stosujg rozréznienia miedzy relacyjnym
onboardingiem a sformalizowanym wdrozeniem do obowigzkéw i uzywajg tych pojeé
zamiennie. Moze to wynikac¢ zaréwno z niewiedzy, braku doswiadczenia, jak i by¢
nastepstwem tgczenia tych dwoch podejs¢. Bo profesjonalny, Scisle zaplanowany,
oparty na wskaznikach efektywnosci proces w srodowisku polskich przedsiebiorcéw
jest jednym z bardziej zaniedbywanych i nie docenianych proceséw HR, ktory
wymaga dalszego rozwoju.
Potwierdzeniem tego moga by¢ wnioski prezentowane w raportach Michael Page
,Globalny Barometr HR">® (http://publikacje.michaelpage.pl) ,w odniesieniu do rynku
polskiego, a w szczegdlnosci sektora MSP. Ze wzgledu na stopien dojrzatosci
w obszarze HR, firmy skupiajg sie bardziej na administrowaniu procesem
onboardingu, niz na zarzgdzaniu zmiang, jakg jest nowy pracownik w firmie. Zmiana
ta dotyczy nie tylko samej organizacji, ale przede wszystkim pracownika. Czym
wiecej niz administrowaniem, nazwa¢ mozna wyposazenie pracownika w stos
dokumentow o firmie, kilka regulaminéw, wzor wniosku o urlop itp. z prosbg o
zapoznanie sie czy liczenie, ze zapamieta kilkadziesigt oséb poznanych w ciggu kilku
pierwszych dni pracy. Taki proces onboardingu stanowi standard w przecietnej
polskiej firmie i nie do$¢, ze ma niewiele wspdlnego z zarzgdzaniem zmiang, to
jeszcze negatywnie przektada sie na wizerunek pracodawcy w oczach pracownika”.
Natomiast z danych amerykanskiego stowarzyszenia Society for Human Resource
Management (SHRM)¢ wynika, ,ze ponad 80% organizacji w USA ma wdrozone
programy onboardingowe. Zdaniem Arkadiusza Siechowicza, z firmy doradczo-
szkoleniowej Westhill Consulting, ktéra tworzy i implementuje takie programy,
w Polsce kompleksowe strategie wdrazania nowych pracownikéw, to jednak na razie
nieczeste zjawisko. - Tego typu programy posiadajg przed wszystkim firmy, ktére
aktywnie pozyskujg mtode talenty lub majg juz wdrozone kluczowe rozwigzania

w zakresie nowoczesnego zarzgdzania ludzmi. Dobry program wdrazania

5 Opracowano na podstawie Fijot M., Onboarding czyli nowy pracownik na poktadzie firmy
http://www.hrpolska.pl/hr/czytelnia/onboarding-czyli-nowy-pracownik-na-pok-adzie-firmy, 20.07.2016
% Ibidem

%6 http://www.hrnews.pl/TopNews,3549,Powitanie-na-firmowym-pokladzie.aspx, dostep 5.09.2016r.
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pracownikow moze i powinien by¢ tez elementem budowania wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy.”

Prawidtowo przeprowadzony proces wdrozenia nowego pracownika do firmy
przynosi korzysci zarobwno osobie nowo zatrudnionej, jak i samej firmie.

Istotne jest, aby coraz wieksza liczba pracodawcow dostrzegta korzysci i rozpoczeta
w miare mozliwosci wprowadzac u siebie programy wdrozeniowo-rozwojowe dla
nowych pracownikdéw. Czesto takie dziatania pozwalajg unikaé niepotrzebnych
kosztow zwigzanych ze stratg pracownika i przeprowadzaniem na howo procesu
rekrutaciji.

Zdaniem przedstawicieli firmy Optima Ligistics Group: ,,Onboarding umoZliwia
Pracodawcy stworzenie najlepszych warunkow dla pracownika, ktore sprzyjajg
efektywnej realizacji zadan, zgodnie ze standardami obowigzujgcymi w firmie,
wykorzystujgc potencjat pracownika juz od pierwszego dnia pracy. Szkolenia

Z zakresu podstaw pracy utatwiajg nowicjuszom poznanie podstawowych zasad

I norm obowigzujgcych w danym dziale.

Wiemy, ze zadowolony i zaangazowany pracownik to podstawa sukcesu i satysfakciji
Z pracy. Majgc to na uwadze, czynnie zabiegamy o pozyskanie jednostek
obdarzonych potencjatem rozwojowym i w szczegdlny sposoéb dbamy o
zatrudnionych pracownikow. Tak zrodzita sie koncepcja stworzenia wewnetrznego
programu wprowadzajgcego ,,Onboarding in Optima”, ktory zapewnia odpowiednie
warunki do poprawnego i szybkiego wdrozenia nowych oséb w struktury naszej
firmy” — moéwi A. Zielinska, pomystodawczyni projektu i HR Manager w Optima
Logistics Group®’.”

Tabela 1: Adaptacja nowego pracownika — plusy i minusy*

,»Plusy” prowadzenia procesu »Minusy” braku prowadzenia
onboardingu (adaptacji) w firmie procesu adaptaciji
= Dobrze zorganizowany proces = Nieprawidtowy onboarding lub
adaptacji zawodowej przyczynia sie catkowita z niego rezygnacja mogg
przede wszystkim do zredukowania nies$¢ za sobg powazne
konsekwencje, w tym znaczgcy

57 Program wprowadzajgcy Onboarding in Optima, http://www.optimalg.com/kariera/ oraz Co zrobi¢ zeby nowy pracownik

dobrze czut sie w nowej firmie?,

http://spedycje.pl/praca/36650/co_zrobic_zeby nowy pracownik dobrze czul sie w_nowej firmie.html, 5.09.2016r.
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,»Plusy” prowadzenia procesu

onboardingu (adaptacji) w firmie

»Minusy” braku prowadzenia

procesu adaptaciji

napiecia i stresu odczuwanego przez
osoby rozpoczynajgce prace;

= Zaplanowanie w czasie procesu
onboardingu powoduje, ze
pracownicy zaangazowani w jego
realizacje bede mieli szanse na
przygotowanie sie do przekazania
wiedzy i pogodzenia roli osoby
wspierajgcej howozatrudnionego
pracownika ze swoimi codziennymi
obowigzkami pracowniczymi;

= Skrocenie czasu obnizonej
efektywnosci pracownika dzieki
wsparciu osob dedykowanych do
realizacji procesu onboardingu, co
sprawia, ze proces poznawania regut
pracy i wdrazania w zakres
obowigzkow jest duzo krétszy, niz
wtedy, gdy pracownik pozyskiwatby
wiedze oraz praktyke samodzielnie;

= Zmniejszenie ryzyka popetniania
btedow dzieki monitorowaniu
postepow, regularnej informac;ji
zwrotnej, zastosowaniu elementow
mentoringu oraz coachingu przez
osoby sprawujgce opieke nad
nowozatrudnionym pracownikiem;

= Odcigzenie przetozonych oraz
menedzerdow, ktorzy z powodu
licznych obowigzkow nie mogliby

zapewni¢ nowemu pracownikowi

spadek efektywnosci, obnizenie
motywacji czy nieprzystosowanie
pracownika do kultury organizacyjnej.
w konsekwenciji oczekiwania wobec
stanowiska i organizacji nie sg
spetnione, co niejednokrotnie moze
stac¢ sie przyczyna odejscia z pracy

lub zwolnienia.

= Zle przeprowadzony proces adaptadcji

moze sie takze niekorzystnie odbic na
wyniku finansowym firmy.
Doprowadzic¢ to moze bowiem do
ponownej inwestycji w proces
rekrutacji oraz adaptaciji kolejnej
osoby, przestdj na stanowisku pracy

i niejednokrotnie koniecznosc¢
obcigzenia zatrudnionych

dodatkowymi obowigzkami.

= Nieprzejawianie przez pracodawce

troski o wprowadzenie/ wdrozenie
nowych pracownikow w nieznane
srodowisko pracy rodzi czesto

w pracownikach przeswiadczenie, ze
kwestie dotyczgce samopoczucia,
zdrowia i bezpieczenstwa
zatrudnionych nie sg dla pracodawcy

istotne.

= Zniechecenie ze strony pracownika,

frustracja, niezadowolenie, co
w konsekwencji moze przyczyniac sie

to do rezygnaciji z pracy.
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,»Plusy” prowadzenia procesu

onboardingu (adaptacji) w firmie

»Minusy” braku prowadzenia

procesu adaptaciji

odpowiedniegj ilosci czasu oraz
wsparcia dzieki funkcjonowaniu
osoby ,Buddiego” (z ang. kumpla),
czyli opiekuna;

= Dobrze zaadaptowani pracownicy
zostajg dtuzej w firmie/
przedsiebiorstwie, majg jasne wizje
swojej roli i miejsca w firmie oraz
szybciej wnoszg wkiad w jego rozwoj;

= Takie osoby przejawiajg pozytywne
postawy wobec pracy, cechuje je
zadowolenie, zaangazowanie
organizacyjne, nastawienie na prace
zespotowg wieksza sktonnos¢ do
zachowan etycznych.

= Dbajgc o kompleksowy, profesjonalny
onboarding zwieksza sie szanse na
to, ze przyjety nowy,
usatysfakcjonowany pracownik stanie
sie ambasadorem firmy, np. na
portalach spotecznosciowych, gdzie
jego pozytywna opinia moze by¢
impulsem dla oséb poszukujgcych

pracy.

= Rozczarowany pracownik nie
omieszka podzieli¢ sie swoimi
wrazeniami z otoczeniem zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy — co
negatywnie wptynie na morale

zespotu i wizerunek firmy na rynku

pracy.

Opracowanie wtasne na podstawie Selwakowska A., Jak powita¢ pracownika na firmowym
poktadzie?, Personel i Zarzgdzanie Nr 11(308)/2015, Grupa INFOR PL Warszawa, s. 61

Pierwsze dni w nowym srodowisku pracy

Dobrze zorganizowany proces adaptacji zawodowej przyczynia sie do zredukowania

napiecia i stresu odczuwanego przez osoby rozpoczynajgce prace.
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Nowi pracownicy doswiadczajg znacznych niejasnosci wchodzgc pierwszy raz do
nowego Srodowiska pracy i odczuwajg wysoki poziom leku zwigzany
z wykonywaniem powierzonych im obowigzkéw i ogélnym dopasowaniem sie do
organizacji. Specjalisci®® prowadzgcy badania w tym zakresie stwierdzili, ze nowi
pracownicy wchodzgc do organizacji czesto przezywajg szok spowodowany
nastepujgcymi przyczynami:
e muszg sobie radzi¢ z roznicami pomiedzy wlasnymi oczekiwaniami
a rzeczywistoscig, z ktorg majg do czynienia
e nie majg odpowiedniej rutyny i doswiadczenia potrzebnego do wspotdziatania
z innymi i przewidywania ich reakcji
e oczekiwania wobec nowych pracownikoéw (dotyczgce ich osobistego wktadu
w funkcjonowanie organizacji) sg na tyle niejasne, ze poczgtkowo nie potrafig sie
oni zidentyfikowac ani ze swojg pracg, ani z jakgkolwiek dziatalnoscig

organizacyjna.

W zwigzku z powyzszym, sprawne i kompleksowe wprowadzenie nowej osoby

do firmy jest kluczowe zaréwno dla pracownika jak i pracodawcy. Podczas
pierwszych dni, tygodni w nowej pracy pracownik wyrabia sobie opinie na temat
swojej roli, wspoétpracownikow, zespotu w ktérym bedzie sie miat odnalez¢ i samej
organizacji. Juz od pierwszego spotkania i wrazenia w nowym miejscu pracy zalezy
bardzo duzo m.in.: jak szybko dana osoba stanie sie czescig zespotu, po jakim
czasie bedzie samodzielna w pracy oraz jak bedzie sie z nig wspotpracowad.
Ponadto jest to takze moment, ktéry bardzo wptywa na ogdlne — pozytywne badz
negatywne nastawienie do pracy i motywacje pracownika. Jezeli nowo przyjmowana
osoba trafi do miejsca, gdzie nikt nie zwroci na nig uwagi, stanowisko pracy nie
zostanie przygotowane, przetozony nie bardzo wie co nowoprzyjeta osoba ma robi¢,
a koledzy (wspotpracownicy) nie sg zyczliwie nastawieni i chetni do pomocy, trudno
wymagac wielkiego zapatu do pracy, checi nauki nowych obowigzkéw czy poczucia

przynaleznosci do organizaciji i efektywnego dziatania.

%8 Kazenas A., Organizacja procesu adaptacji zawodowej miodych pracownikéw, Bezpieczenstwo pracy 3/2012, CIOP-PIB
na http://archiwum.ciop.pl/54039, , 5.09.2016r.
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Miedzy innymi z tego powodu pojawienie sie nowego pracownika w firmie zawsze
jest wydarzeniem, wobec ktorego nie powinno byc sie obojetnym, bez wzgledu na
stanowisko w firmie. Majgc na uwadze, ze w pewnym stopniu fakt ten zaburza rytm
pracy, stajgc sie czynnikiem nieco rozpraszajgcym zespot, niezbedne jest
prawidtowe zaplanowanie oraz przeprowadzenie procesu wdrazania i adaptacji nowo
pozyskanego pracownika w firmie w taki sposob, by stat sie on udziatem catego

zespotu i byt jak najbardziej skuteczny®°.

Dziatania firmy w zakresie onboardingu

Jak juz zostato wczesniej wspomniane, onboarding to proces ztozony,
wielowymiarowy, ktérego powodzenie zalezy zardbwno od samego pracownika, jak
i dziatan podjetych przez firme/organizacje.

Nie ma jednego planu onboardingu (adaptacji), ktéry mozna zaadaptowac dla

wiasnej firmy, gdyz kazda jednostka jest inna, ma inne mozliwosci i potrzeby, ale

dostepne sg pewne zasady niezbedne do organizacji takiego procesu. Warto
korzystac

z doswiadczen innych i wzorujgc sie na ich praktykach znalez¢ cos dla siebie,

opracowac autorski projekt i wdraza¢ swoj wiasny program.

W praktyce spotkac¢ sie mozna z nastepujgcymi rodzajami adaptac;i®:

» adaptacja spontaniczna, firma pozostawia nowoprzyjetego pracownika bez
wsparcia dziataniami adaptacyjnymi, zaktadajgc, ze predzej czy pdzniej (w swoim
rytmie i czasie) zaaklimatyzuje sie on w firmie, w sposob samoistny. Ten rodzaj
postepowania charakteryzuje sie samodzielnym zdobywaniem przez pracownika
wiedzy o srodowisku pracy, w tym zaréwno wiedzy o samej pracy, jak
i obowigzujgcych w organizacji normach, wartosciach i zwyczajach. Niekiedy
moze to prowadzi¢ do uzyskania przez pracownika zafatszowanego obrazu
rzeczywisto$ci organizacyjnej na skutek postugiwania sie przypadkowymi,
szczgtkowymi bgdz nieprawdziwymi informacjami.

» adaptacja kierowana (zorganizowana), wymagajgca zaangazowania ze strony

firmy. w tym przypadku jest to Swiadome zarzgdzanie procesem adaptacji przez

59 http://nf.pl/manager/wdrazanie-nowych-pracownikow,,15164,39, dostep 5.09.2016r.

80 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 216 oraz Cieéwierz A., Adaptacja nowych pracownikéw, http://ccifp.pl/adaptacja-nowych-
pracownik%C3%B3w/, 5.09.2016r.
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kierownictwo firmy, czyli podejmowanie przez organizacje planowych dziatan,
majgcych na celu zmniejszenie ryzyka niezaadaptowania pracownika w nowym
srodowisku pracy. Adaptacja zorganizowana ma wiele zalet, takich jak: mniejsze
ryzyko odejscia nowo zatrudnionego pracownika, wieksze poczucie
bezpieczenstwa, co zwieksza jego wiez z firmg | zaangazowanie w prace, szybsze
uczenie sie nowej roli zawodowej oraz krétszy czas trwania procesu adaptaciji.
Dziatalnos¢ ta wymaga opracowania programu adaptacji dla nowo przyjmowanych
pracownikow, a nastepnie konsekwentnego jego wdrozenia, realizacji
| podsumowania.
W zwigzku z powyzszym, wdrozenie nowego pracownika powinno by¢ dobrze
przemyslane, zaplanowane i przeprowadzone. Poza mitymi aspektami nalezy tez
przemysle¢ kwestie merytoryczng, np: czego nowy pracownik w trakcie wdrozenia
musi sie nauczy¢, jak najlepiej do tego doj$¢?6?
Dobrze jest zaprojektowac ten czas tak, aby zostat on efektywnie spozytkowany (dla
obydwu stron) oraz okresli¢ orientacyjny termin jego zakonczenia. Adaptacja nowego
pracownika moze odbywac sie w 4 obszarach®?:
* misjai cele firmy: zapoznanie z misjg organizaciji, jej celami a takze planami
dtugofalowymi.
= zespof: zapoznanie sie z zespotem (wspoétpracownikami) — z kim pracuje, jaka
jest struktura i jakie sg zaleznosci miedzy osobami. Nalezy powiadomic¢ cztonkéw
zespotu o przyjsciu nowego pracownika, jego zadaniach, miejscu w strukturze.
Nowy pracownik powinien zosta¢ przedstawiony pozostatym osobom
i poinformowany o ich rolach w organizacji. Warto, aby zespo6t wspart nowg
osobe opiekg i przychylnym traktowaniem.
= zasady pracy: wprowadzenie w regulaminy, praktyki i zasady funkcjonowania
organizacji. Warto przygotowac pakiet informacyjny, zawierajgcy spisane zasady
funkcjonowania organizacji: jedna, dwie strony z najwazniejszymi informacjami,
np. terminy zebran zespotu, narzedzia komunikacji itp.
= zadania i obowigzki; miejsce pracy: szczegétowe zapoznanie z obowigzkami
(jakie zadania bedzie wykona¢ nowa osoba i jakich rezultatéw sie spodziewamy),

system komunikacji i sprawozdawczos$ci, wyposazenie miejsca pracy. Gdy osoba

61 Wdrozeniowym ust-have, http://markapracodawcy.pl/wdrozeniowy-must-have-onboarding/,dostep 5.09.2016r.

2 Wdrozenie nowego pracownika, http://poradnik.ngo.pl/wdrozenie-nowego-pracownika,dostep 5.09.2016r.
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przejmuje czyjes$ obowigzki, trzeba zapewni¢ jej dostep do dokumentow
poprzednika i zaoferowac¢ wprowadzenie. Nalezy przygotowac¢ miejsce pracy (np.
materiaty biurowe) dla tej osoby, ewentualnie dopilnowa¢ przygotowania miejsca
przez pracownika, po ktérym nowa osoba bedzie przejmowata stanowisko.
Niezbedne jest, aby przestrzegac okreslonych procedur stopniowego wtajemniczania
nowego pracownika w firme, tak by zamiast nim administrowac, zarzgdza¢ zmiang
jaka go dotyczy. Nie znaczy to jednak, ze dobdr narzedzi i plan ma by¢ sztywny,
wiasnie powinien byc¢ elastyczny i edytowalny, nawet pod potrzebe chwili. R6zne
osoby maijg rézne tempo przyswajania wiedzy i rozwoju umiejetnosci, to determinuje

czas ich petnej gotowosci do pracy.

Osoby zaangazowane w proces onboardingu

W zaleznosci od wielkosci firmy oraz zasad panujgcych w poszczegdlnych
organizacjach, osobami odpowiedzialnymi za onboarding mogg by¢: bezposredni
przetozony, opiekun oraz przedstawiciele dziatu HR (w tym rekruterzy, ktorzy mieli
juz mozliwos¢ uzyskania szczegétowych informacji o nowym pracowniku).
Zbudowana przez nich wczesniej wiez pozwoli im znacznie tatwiej, niz pozostatym
pracownikom firmy, zdoby¢ zaufanie pracownika i stac sie jego przewodnikiem

w trakcie pierwszych dni pracy.

Rola bezposredniego przetozonego — jest kluczowa w catym procesie wdrozenia
poniewaz to on powinien zadbac o integracje z otoczeniem (zapoznac z innymi
cztonkami zespotu), wprowadzi¢ nowego pracownika na stanowisko pracy, zapoznac
Z najwazniejszymi zadaniami realizowanymi w komérce organizacyjnej, ustali¢
opiekuna na okres adaptac;ji (jesli sam nie bedzie wybrany na niego),
wspottworzy¢é program szkolenia na stanowisku pracy. Szef reprezentuje punkt
widzenia organizacji i tgczy go z perspektywg pracownikéw. Jest on takze zrodiem
bezcennej (zwlaszcza na poczagtku) informacji zwrotnej, gdyz dokonuje oceny
pracownika i przebiegu procesu adaptacji, a po uptywie okresu probnego
wspotdecyduje o przedtuzeniu umowy o prace.

Opiekun - zyskujgcym na popularnosci trendem, zapozyczonym

z miedzynarodowych praktyk i organizacji jest funkcja osoby w postaci opiekuna

(buddy®2, z ang. towarzysz, kumpel), co$ w rodzaju przewodnika i mentora dla

8 Selwakowska A.,ibidem, s.62

106



nowych pracownikéw. Buddy najczesciej jest wytaniany z tego samego dziatu, cho¢
istniejg jednak organizacje, ktére w ramach wzmacniania kultury
Knowledge&Experience Exchange (ang. wymiana wiedzy i doswiadczen) oferujg
programy dostepne dla wszystkich chetnych przyjecia na siebie obowigzkow
.kumpla”. Dzieki temu majg oni mozliwo$¢ rozwiniecia umiejetnosci mentoringowych,
coachingowych, budowania prestizu bycia ekspertem oraz autorytetu doradcy.
Wiasciwy wybdér opiekuna istotnie wptywa na powodzenie catego procesu adaptacii.
Dobrg praktyka jest zwolnienie lub ograniczenie zakresu codziennych obowigzkow
Opiekuna podczas petnienia swojej funkcji.

Opiekun kto to taki? Powinna nim by¢ osoba charakteryzujgca sie duzg wiedzg
zawodowg oraz dobrze znajgca historie i kulture organizacji a takze co wazne,
odpowiedni poziom motywaciji i satysfakcji z pracy. To ma szczegdlne znaczenie przy
przekazywaniu wszystkich nieformalnych zwyczajow panujgcych w organizacji, co ze
wzgledu na swojg delikatnos¢ ma duze znaczenie w kontekscie budowy wizerunku
pracodawcy®4. Na opiekunéw powinni by¢ wybierani pracownicy, ktérzy posiadajg
odpowiednie cechy psychospoteczne, takie jak: che¢ dzielenia sie wiedzg, wysoki
poziom komunikatywnosci, umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi, odpowiedzialnosgé,
duza kultura osobista.

Rola Opiekuna polega na tym, ze odcigza on przetozonego, zespét czy dziat

w codziennym wsparciu nowego pracownika. Opiekun stanowi oparcie dla
pracownika, zapewnia mu poczucie bezpieczenstwa, a zarazem jest
wspoétodpowiedzialny za pomysiny przebieg procesu adaptacii.

Do jego obowigzkéw nalezy udzielanie rad i pomocy pracownikowi podczas
wykonywania pracy, utatwianie kontaktoéw z odpowiednimi osobami w firmie

i interweniowanie w sytuacjach grozgcych konfliktem. Opiekun Scisle wspotpracuje

z pozostatymi podmiotami adaptaciji, tzn. bezposrednim przetozonym i specjalistg
HR.

Rola Dziatu HR, Rekrutera — zaréwno przetozony jak i opiekun nie powinni zostac
pozostawieni sami sobie. Majg do dyspozycji wtasnie pracownikow z dziatu HR, ktory
najczesciej zaopatruje w/w osoby w niezbedne narzedzia i wiedze z zakresu

realizacji procesu onboardingu.

% Fijot M., ibidem.
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»OKrzynka z narzedziami” ufatwiajgcymi adaptacje

W zaleznosci od potrzeb firmy oraz jej specyfiki, proces onboardingu moze by¢
realizowany i wspierany na kilka sposobow. Oprécz zaangazowania odpowiednich
0sOb, wymaga on postugiwania sie takze odpowiednimi narzedziami

I instrumentami, utatwiajgcymi asymilacje zawodows i spoteczng nowego
pracownika. Wiele przedsiebiorstw siega po sprawdzone narzedzia wspierania
pracownika, w tym szczegoélnym dla niego okresie zawodowym. Warto korzystajgc

z doswiadczen innych firm przygotowac swoj autorski zestaw, ktory utatwi prace
wszystkim zaangazowanym w proces osobom.

W rzeczywistosci osoby odpowiedzialne za proces wdrozenia majg do wyboru rézne,
czesto specjalnie przygotowane do tego celu narzedzia®, np.:

e manuale stanowigce przewodnik po firmie, broszury informacyjne, przewodniki
dla opiekuna (,buddy”),

e spotkania formalne z przetozonym, a takze szkolenia wdrozeniowe i spotkania
integracyjne z zespotem, a przy tym dostarczenie niezbednych informac;ji;

e coraz wieksze znaczenie w uzupetnieniu tego procesu zdobywajg narzedzia
dostepne przez internet, np. e-learning poprzez interaktywne prezentacje,
e-booki dostepne w firmowym intranecie, czy maile zawierajgce notke
biograficzng nowego pracownika rozestane do reszty zespotu. Stosowane sg one
ze wzgledu na trend w optymalizacji kosztéw i standaryzacje;

e nowoscig na rynku sg innowacyjne narzedzia wspierajgce, oparte na
wykorzystaniu nowoczesnych technologii. Na popularnosci zyskujg przede
wszystkim rozwigzania wykorzystujgce mechanizmy grywalizacji. Nie tylko
W sposob niestandardowy wprowadzajg nowozatrudniong osobe w role jakg ma
petni¢ w organizacji, ale dodatkowo wptywajg na samopoczucie oraz motywacje
poprzez zawarte tam elementy gry lub zabawy. Tego typu rozwigzania wpisujg
sie w obecny trend Employer Brandingu, a majg szczegdlne znaczenia dla firm,
ktére rekrutujg gtdwnie osoby podejmujgce pierwszg prace, dla tej grupy
pracownikow taka innowacyjnos¢ stanowi wyznacznik kultury organizacyjnej

pracodawcy.

% Fijot M., op.cit.
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Na rynku dostepne sg dedykowane narzedzia, ktére mogag przyjmowac postac
szkolen adaptacyjnych®, np.: adaptuj pracownika przy pomocy gry on-line

(Gamelearning http://www.gamelearning.pl). w trakcie takiego szkolenia

pracownik ma do rozwigzania (podczas gry) rézne scenki sytuacyjne majgce za
cel wdrozenie go do pracy. Mogg one dotyczy¢ réznych obszaréw
kompetencyjnych (twardych i miekkich) z zakresu, np.: przepisow ksiegowych,

BHP, umiejetnosci zarzgdzania sobg w czasie czy komunikacji interpersonalne;.

Ze wzgledu na to, ze jako$¢ wdrozenia do pracy ma znaczacy wptyw na efektywnosé
pracownika, firmy starajg sie poswiecac wiecej uwagi i czasu szukajgc dla siebie
adekwatnych rozwigzan, ktore wesprg je w tym zakresie. Projektujgc proces
adaptacji warto unika¢ implementacji w niezmienionej formie otrzymanych z ,centrali
firmy” gotowych materiatéw. Otrzymane wytyczne nalezy poddac adaptaciji kulturowej
I jak najbardziej dostosowac do realiow panujgcych w firmie. Ponadto warto —
przygotowujgc odpowiedni zestaw dla swojej organizacji, wzig¢ pod uwage
mozliwosci i potrzeby komunikacyjne pracownikow. Te w zaleznosci od wieku czy
dotychczasowych doswiadczeh mogg by¢ rézne (szczegdlnie widac to w firmach
wielopokoleniowych). Nie znaczy to jednak, ze dobdr narzedzi i plan ma by¢ sztywny,
wiasnie powinien by¢ elastyczny i edytowalny, nawet pod potrzebe chwili. R6zne
osoby majg rézne tempo przyswajania wiedzy i rozwoju umiejetnosci, to determinuje
czas ich petnej gotowosci do pracy. Warto testowaé w tym zakresie, co utatwi

dopasowanie narzedzi we wtasnej firmie.

Informacja zwrotna (feedback) w procesie adaptaciji

W trakcie realizacji procesu nalezy pamieta¢, ze nigdy nie powinno sie pozostawiaé
pytan pracownika bez odpowiedzi. Warto prowadzi¢ otwartg komunikacje, dzieli¢ sie
informacjg zwrotng i naktania¢ do wyrazania swoich odczué i spostrzezen, gdyz
stanowig one bezcenne zrddto wiedzy na temat mozliwych obszaréw do rozwoju,

a takze tych, ktore stanowig mocng strone organizacji.

8 QOpracowano na podstawie Portalu HR sp. z 0.0. http://www.gamelearning.pl,2.html, 5.09.2016r.
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Prezentowane tresci potwierdzaja, ze odpowiednio zaprojektowany onboarding
oparty na zarzgdzaniu zmiang i dostosowany do mozliwosci pracownika jest wcigz
rzadkoscig na naszym polskim rynku. Je$li juz, ma miejsce w korporacjach
adaptujgcych zwykle rozwigzania z firm zagranicznych lub w firmach posiadajgcych
wdrozone zaawansowane rozwigzania w zakresie nowoczesnego HR. Nie znaczy to
jednak, ze mata czy srednia firma nie jest w stanie profesjonalnie realizowac tego
procesu. Warto wzorujgc sie na doswiadczeniach innych, znalez¢ cos dla wiasnej

firmy i wdrazaé swoj program pamietajgc o kilku oméwionych zasadach.

~Przezyje gatunek nie najsilniejszy, i nie najbardziej inteligentny,

ale ten, ktory sie najlepiej przystosowuje do zmian.”

Karol Darwin
Opracowanie: Edyta Kolenda
Doradca zawodowy
CIliPKZ to6dz
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Jak korzystac¢ z kompetencji pracownikow?

Pojeciem kompetencji zaczeto sie postugiwa¢ w Stanach Zjednoczonych, gdzie

w 1973 roku D. C. McClelland opublikowat artykut Badac raczej kompetencje niz
inteligencje®’. Badacz ten zwrdcit uwage, ze ani testy psychologiczne, ani oceny

i Swiadectwa szkolne nie pozwalajg przewidzie¢, czy cztowiek odniesie sukces
zawodowy. Sformutowat tez postulat, by szukac innych metod przewidywania
wynikow pracy: przez identyfikowanie sposobow myslenia i zachowania oséb
odnoszgcych sukcesy. Postulat ten zastosowali przedstawiciele firmy McBer,
rekrutujgcej pracownikéw na nizsze stanowiska dyplomatyczne poza granicami USA.
Ich dotychczasowa praca, opierajgca sie na badaniach inteligencji kandydatow,
czesto okazywata sie nieefektywna. w celu poznania przyczyn takiego stanu rzeczy,
zdecydowano sie przeprowadzi¢ wywiady z przedstawicielami stuzb
dyplomatycznych — zaréwno tymi, ktérzy odnosili sukcesy, jak i tymi, ktérym sie to nie
udawato. Dyplomatéw poproszono o doktadne opisanie zachowan w réznych
sytuacjach zwigzanych z pracg. Okazato sie, ze kluczowym czynnikiem sukcesu
wcale nie jest inteligencja, lecz trzy kompetencje opisane za pomocg konkretnych
zachowan. Nazwano je: miedzykulturowg wrazliwoscig interpersonalng, pozytywnym
nastawieniem do innych i tempem nabywania wiedzy o politycznych meandrach.
Same nazwy kompetencji miaty znaczenie drugorzedne — najwazniejsze, ze
towarzyszyly im szczegodtowe definicje zachowan, po ktérych mozna pozna¢ osoby

majgce pozgdane cechy.%8

O kompetencjach mowi sie uzywajgc poréwnania ich z gorg lodowa, ktorej widoczng
czescig jest jedynie wierzchotek. Kompetencje nie istniejg w oderwaniu od zachowan
— sg pojeciem scalajgcym réznego rodzaju zachowania. Na przyktad o osobie, ktéra
prowadzi negocjacje — nazywa interesy wtasne i rozméwcow, zadaje pytania
zmuszajgce do precyzyjnego wyjasniania przyczyn okreslanego stanowiska oraz
dobrze broni sie przed probami nacisku — mozna powiedzie¢, ze cztowiek ten ,potrafi

negocjowac”. Inaczej mowigc posiada takg kompetencje jak ,prowadzenie

57 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw: Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi
systemami ZZL, Wolters Kluwer, 2011
8 J. Kubicka-Daab, Budowa modeli kompetencii, [w:] Najlepsze praktyki zarzgdzania kapitatem ludzkim, (pod red. A.

Ludwiczynskiego), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002.
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negocjacji’. Zatem o kompetencji mozna jedynie wnioskowac¢ na podstawie zbioru
obserwowalnych zachowan. Znaczna czesc¢ ,,gory lodowej” ukryta jest ,pod wodg”
i sg to motywacje, predyspozycje, cechy osobowosci cztowieka i jego wizerunek
wiasny.

Jako kompetentng okresla sie osobe, ktora dzieki kwalifikacjom, umiejetnosciom
komunikacji i wspétdziatania, doswiadczeniu i cechom osobowym bardzo dobrze
wykonuje swojg prace, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.

Dla rozwoju kompetencji duzego znaczenia nabiera doswiadczenie zawodowe, czyli
petnione funkcje, role i praca na réznych stanowiskach. To rowniez wnioski
wyciggniete z wszelkich trudnosci i niepowodzen w kontaktach ze
wspotpracownikami, porazek zawodowych, ktopotdéw wystepujgcych w zyciu

osobistym ale takze sukcesow i osiggnie¢.5?

Stosowanie pojecia kompetencji na rynku pracy pozwala tworzy¢ kryteria
efektywnego realizowania zadan zawodowych. Sprawne wykonywanie powierzonych
obowigzkéw i osigganie celow jest uwarunkowane posiadaniem odpowiednich
kompetenciji. To one wptywajg na efektywnosc¢ organizacji, a tym samym na osiggany
przez nig sukces. w firmach, w ktérych kadra kierownicza rozumie istote
rozpoznawania i rozwijania kompetencji zawodowych, wdraza sie polityke

zarzgdzania zasobami ludzkimi opartg na kompetencjach.

W jezyku potocznym, w publikacjach prasowych, w wypowiedziach radiowych
i telewizyjnych, ale takze w dokumentach oswiatowych spotka¢ mozna stosowane
wymiennie kluczowe terminy takie jak: kompetencje, umiejetnosci, kwalifikacje,
uprawnienia i obowiazki. Traktuje sie je czesto jak synonimy, ktére mozna
stosowac zamiennie.
Warto wiec zaczg¢ od zbudowania jasnej i prostej definicji kompetencji.
Kompetencja to konglomerat:

a. opanowanej wiedzy z danego zakresu (wiem co),

b. umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie),

8 Rostowski T., Kompetencje jako jako$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi w : (red.) Sajkiewicz A. Jako$¢ zasobow firmy.

Kultura, kompetencje, konkurencyjno$c, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2002.
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c. postaw (chce i jestem gotéw wykorzystaé¢ swg wiedze)°.
Niektérzy autorzy dodajg jeszcze do tego zestawu cechy osobowosci jako czwarty

element kompetencji’®.

W tak postawionej definicji widzimy jasno, ze umiejetnosci to jeden ze sktadnikow
kompetenciji, ale nie jedyny.
Pojecie kwalifikacji zwykto sie utozsamia¢ z wyksztatceniem oraz zawodowym
stazem pracy. Te dwa elementy wystepujgce tgcznie nie wyczerpujg jednak tego
pojecia. Koniecznym trzecim elementem sg umiejetnosci pracownika. Zwroci¢ trzeba
uwage, ze dana osoba moze mie¢ formalne wyksztatcenie, moze legitymowac sie
odpowiednim, przewidzianym dla danego stanowiska stazem zawodowym, ale jesli
nie bedzie posiadata stosownych umiejetnosci do wykonywania pracy, jego
przydatnosc¢ do okreslonej pracy bedzie znikoma.
Uprawnienia to mozliwo$¢ podejmowania decyzji w ramach piastowanego
stanowiska, a obowiazki wynika¢ powinny z zapiséw umowy o prace.

Zdolnos¢ wykorzystania przez cztowieka jego wiedzy, umiejetnosci, systemu
wartosci i cech osobowosci, w zwigzku z zajmowaniem przez niego okreslonego

stanowiska pracy, stanowi przewaznie o sukcesach osigganych w pracy.

Pojecie kompetencji nawigzuje bezposrednio do teorii drabiny kompetencji’?, ktéra

zaktada, ze w procesie uczenia sie pracownik przechodzi przez kolejne etapy:

DRABINA KOMPETENCJI

= Nieswiadomos¢é kompetencji
Nasze nabyte w drodze nasladownictwa lub nauki umiejetnosci
wykorzystywane sg w sposéb automatyczny i efektywny. Poprzez praktyke
I doswiadczenie, zdobywane podczas szkolen jak i w zyciu, pewne
umiejetnosci stajg sie drugg naturg cztowieka.

0 Kossowska M.,Sottysinska |., Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.
L Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.
2 Na podstawie Rae L., Planowanie i projektowanie szkoler, (2006) Oficyna Ekonomiczna, Krakéw oraz Filipowicz G., (2004)

Zarzgdzanie kompetencjami zawodowym, PWE.
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POTRAFIE, CHOC O TYM NIE MYSLE

» Swiadomos$é kompetencji
Za pomocg procesu uczenia sie zdobywana jest potrzebna wiedza czy
umiejetnosci, z ktérej korzysta sie w sposob kontrolowany. Uswiadamiane
sobie wlasnych kompetencji pojawia sie wtedy, kiedy dana osoba wie juz co
i jak ma robi¢, aby osigga¢ sukces w okreslonej dziedzinie. Taki stan jest
wynikiem celowych dziatan, zmierzajgcych do podniesienia poziomu
umiejetnosci. Dziatania te podejmuje sie, wiedzgc jakie techniki i metody bedg
uzywane. Waznym aspektem tego etapu jest praktyka, podczas ktérej
doskonali sie posiadane umiejetnosci i kwalifikacje.
POTRAFIE, JESLI ZWRACAM UWAGE

= Swiadomos$é niekompetenciji
Pojawia sie Swiadomos¢ braku wystarczajgcych umiejetnosci. Najczesciej jest
to efekt jakiegos$ zdarzenia, ktére uswiadamia danej osobie, ze nie jest tak
kompetentna, jak poczatkowo mys$lata. Jest to niezmiernie wazny etap, gdyz
wtedy postrzega sie obszary, ktére trzeba w sobie rozwija¢ i odnajduje
motywacje do uczenia sie.
WIEM, ZE NIE POTRAFIE

= Nieswiadomosé niekompetencji
Pewne zadania wykonywane sg w sposob niewtasciwy, bez Swiadomosci
wiasnej niekompetencji. Zanim cztowiek nie uzyska jakiegos sygnatu nie wie,
ze musi zaczgc¢ sie uczyc, aby wykonywac te zadania poprawnie.
NIE WIEM, ZE NIE WIEM, NIE UMIEM

Wierzchotek owej drabiny mozna osiggng¢ w momencie, gdy posiada sie
kompetencje oraz aktywnie korzysta z nich w celu sprawnego i skutecznego

wykonywania powierzonych zadan.
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Pieciostopniowg skale pozioméw kompetencji proponuje Grzegorz Filipowicz’3:

Poziom 1 — Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujgcych na
jej opanowanie i wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

Poziom 2 — Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona
wykorzystana w sposéb nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor ze
strony bardziej doswiadczonych osob.

Poziom 3 — Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym — pozwalajgcym na
samodzielne, praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.
Poziom 4 — Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajgcym na
bardzo dobrg realizacje zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innym
wiasnych doswiadczen.

Poziom 5 — Kompetencja przyswojona w stopniu doskonatym. Zdolnos¢ do
tworczego wykorzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci postaw wiasciwych dla

danego zakresu dziatan.

Rozwdéj kompetencji to proces ciggty i ze wzgleddw praktycznych proces ten warto

i nalezy dzieli¢ na etapy, co w odniesieniu do poszczegdlnych kompetencji powoduje
wiasnie wyrdznienie poziomow ich przyswojenia. Mozemy zatem mowic, ze
rozwijajgc dang kompetencje stopniowo przechodzimy na coraz wyzszy poziom

jej opanowania.

Nie wszyscy muszg mie¢ maksymalnie rozwiniete wszystkie kompetencje. w kazdej
grupie stanowisk pozgdane sg wybrane kompetencje na okreslonym (nie koniecznie
najwyzszym) poziomie. Ocena kompetencji pracownikow dokonywana jest w oparciu
0 szczegotowo sprecyzowane kryteria. Kryteria te odnoszg sie do tego, jakie
kompetencje i na jakim poziomie potrzebne sg pracownikom zajmujgcym dane
stanowisko, czy tez petnigcych okreslong funkcje lub role w organizacji. Tak
sformutowane oczekiwania organizacji przedstawiane sg w postaci profilu
kompetencyjnego. Profile kompetencyjne sporzgdzone dla konkretnej osoby
zawierajg rowniez informacje na temat aktualnego poziomu przyswojenia
kompetenciji pracownika. Dane te uzyskuje sie w wyniku przeprowadzenia oceny

kompetencji z wykorzystaniem wybranej metody. Poréwnanie profilu pozgdanego

3 Filipowicz G., Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE 2004
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kompetenciji z aktualnym poziomem przyswojenia stanowi podstawe do planowania

dziatan, np. rozwojowych.’#

SPRZEDAWCA

Komunikatywnos$é

Wiedza produktowa Budowanie ralacji

Umiejetnosci sprzedazowe Diagnozowanie potrzeb klientéw

Obstuga klientéw

Rys. na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwdj organizacji poprzez rozwoj

efektywnosci pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2008

4 Na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwdj organizacji poprzez rozwdj efektywnosci pracownikéw, Oficyna Wolters Kluwer,
Krakow 2008.
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STARSZY SPRZEDAWCA

Komunikatywnos¢

Dazenie do rezultatow Budowanie relaciji

Diagnozowanie potrzeb

Wiedza produktowa Klientow

Umiejetnosci sprzedazowe Obstuga klientow

Rys. na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwdj organizacji poprzez rozwoj

efektywnosci pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2008

KIEROWNIK SALONU

Komunikatywnos$é

Planowanie i organizowanie Budowanie relacji

Diagnozowanie potrzeb

Kierowanie innymi L
v klientow

Coaching Obstuga klientow

DazZenie do rezultatow Umiejetnosci sprzedazowe

Wiedza produktowa

Rys. na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwdj organizacji poprzez rozwoj
efektywnosci pracownikéw, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2008
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Sprzedawca — to stanowisko przejsciowe (w strukturze stanowisk:
Praktykant/mtodszy sprzedawca — Sprzedawca — Sprzedawca specjalista — Starszy
sprzedawca — Kierownik dziatu — Kierownik sklepu/salonu).

Starszy sprzedawca — na tym stanowisku wazng kwestig staje sie odpowiedzialnos¢
za zachowania innych osob zwigzanych z obstugg klienta, starszy sprzedawca moze
by¢ opiekunem innych osob.

Kierownik sklepu — raczej ostatnie stanowisko w karierze menadzerskiej na poziomie
salonu/sklepu. Mozliwe jest objecie wiekszego sklepu czy awans na kierownika
oddziatu.

Te trzy przyktady pokazujg jakie sg roznice zaréwno w poziomie danej kompetenciji
jak i w samej kompetencji niezbednej do wykonywania pracy na danym stanowisku.
w przypadku sprzedawcy nie jest konieczne aby pojawity sie kompetencje
menadzerskie (np kierowanie innymi). Wiodacg role natomiast odgrywa wiedza
produktowa i dobrze rozwiniete kompetencje spoteczne np. komunikatywnos¢ czy
obstuga klientow. Na poziomie starszego sprzedawcy obserwujemy przede
wszystkim wzrost jakosciowy kompetencji spotecznych (z poziomu dobrego na
bardzo dobry) oraz pojawienie sie kompetencji osobistych (np. dgzenie do
rezultatéw). Na poziomie kierownika salonu dominujgca role zaczynajg odgrywac
kompetencje menadzerskie (na poziomie dobrym poniewaz wyzszego stopnia
rozwoju tych kompetencji bedzie sie oczekiwato od kierownika oddziatu czy

wiekszego sklepu/salonu)

Listy kompetencji

Nie ma jednaj zamknietej listy kompetencji. Specjalisci tworzg rézne ich zestawy.

W niektdrych opracowaniach mozna znalez¢ wykazy nawet do 300 kompetencji’®.
Poszczegolne firmy, tworzac profile zadan lub stanowisk, okreslajg czasem bardzo
szczegotowe lub specyficzne kompetencje. Taka sytuacja wymaga pewnego
usystematyzowania, pogrupowania kompetencji. Kompetencje mozna porzgdkowac

w rézny sposoéb, np. T. Rostowski proponuje 8 kategorii’®:

S Woodruffe C., Osrodki oceny i rozwoju, OE, Krakow 2003.
8 Rostowski T., Kompetencje jako jako$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, w: ,Jako$¢ zasobow firmy. Kultura, kompetencje ,

konkurencyjnosc¢” red. Alicja Sajkiewicz, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2002.
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. Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami

Odnoszg sie do potencjatu pracownika, mozliwosci rozwoju, wykorzystania
uzdolnien w celu zdobycia nowych kompetencji. Ich znaczenie jest tym wieksze
im bardziej przedsiebiorstwo nastawione jest na zmiany i konieczno$¢ rozwoju

,nowych kompetenc;ji”.

. Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolnosciami

Dotyczg czynnikéw niezbednych dla odniesienia sukcesu w konkretnym zadaniu
w pracy. Nalezg tu dobrze znane od dawna kompetencje komunikacyjne,
umystowe, interpersonalne, organizacyjne, techniczne, biznesowe, przywodcze,

samozarzgdzania itp.

. Kompetencje zwigzane z wiedza

To przygotowanie do wykonywania konkretnych zadan w ramach zawodu,
specjalizacji, stanowiska czy organizacji. w tej kategorii mieszczg sie
kompetencje, ktore opisujg to czego pracownik nauczyt sie do tej pory i co moze
zastosowac¢ w odpowiedniej sytuacji. Wiedza moze dotyczyc¢ faktéw, wydarzen,

procedur, teorii.

. Kompetencje fizyczne

Dotyczy umiejetnosci zwigzanych z fizycznymi wymaganiami stanowiska pracy.
Dzielg sie na trzy grupy:

a) sprawnos¢ fizyczna,

b) wyczulenie zmystow,

c) zdolnosci psychofizyczne.

. Kompetencje zwigzane ze stylami dziatania

Opisujg w jaki sposéb okreslane sg cele, jaka jest umiejetnos¢ planowania
i zdolnoSci organizacyjne. Jaka jest zdolnos¢ wizualizacji ciggu dziatanh
oraz ustalania, jakie zasoby sg potrzebne do osiggania celu. Jaka jest

umiejetnos¢ dziatania w sposéb dokfadny i uporzgdkowany.
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6. Kompetencje zwigzane z osobowoscia
Przez kompetencje osobowosciowe (spoteczne) rozumiemy ztozone umiejetnosci
warunkujgce efektywnos$¢ radzenia sobie w okreslonego typu sytuacjach
spotecznych, nabywane przez jednostke w toku treningu spotecznego’’.
Kompetencje te wyptywajg z cech osobowosci, majg bezposredni wptyw na
jakosc i sposdb wykonywania powierzonych zadan, decydujg o wtasciwym
funkcjonowaniu w grupie, budowaniu odpowiednich relacji z innymi ludzmi.
Kompetencje osobowosciowe to umiejetnosci zapewniajgce skutecznosc¢
realizacji celow w sytuacjach spotecznych, czyli podczas kontaktow z innymi
ludZzmi. Dzieki nim jestesmy w stanie wykorzystywa¢ w petni nasz potencjat

kwalifikacyjny, specjalistyczng wiedze i zawodowe doswiadczenie.

7. Kompetencje zwigzane z zasadami i wartosciami
Dotyczag zasad, warto$ci, wierzen, pozwalajg na okreslenie motywow dziatania.
Odnoszg sie do tego czego poszukuije sie w pracy oraz do rol zyciowych, ktére

wptywajg na dokonywane wybory.

8. Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami
Oznaczajg preferencje dotyczgce zadan i rodzaju pracy oraz srodowiska pracy.
Majg wptyw na efektywnosc¢, zwtaszcza wtedy, kiedy rodzaj pracy jest w petni

zgodny z rodzajem zainteresowan pozazawodowych.

Inny podziat funkcjonalny kompetencji proponuje Grzegorz Filipowicz, ktéry

wyréznia’e;

Kompetencje osobiste — zwigzane z indywidualng realizacjg zadan. Poziom tych
kompetencji wptywa na ogolng jako$¢ wykonywanych zadan — decyduje
o szybkosci, adekwatnosci i rzetelnosci podejmowanych zadan, np.:

— dazenie do rezultatow

— elastyczno$¢ myslenia

" Matczak, A. Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKS. Podrecznik, Pracownia Testéw Psychologicznych PTP,
Warszawa 2001

8 Filipowicz G., "Zarzgdzanie Kompetencjami Zawodowymi", PWE, Warszawa 2004.
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— gotowos$¢ do uczenia sie
— kreatywnosc¢

— myslenie analityczne

— organizacja pracy wiasnej
— otwartos¢ na zmiany

— podejmowanie decyzji

— radzenie sobie z niejednoznacznoscig
— radzenie sobie ze stresem
— rozwigzywanie probleméw
— rozwéj zawodowy

— samodzielnos¢

— sumienno$¢

— zarzgdzanie czasem

Kompetencje spoteczne — wptywajg na jakos¢ wykonywanych zadanh zwigzanych
z kontaktem z innymi ludzmi. Poziom tych kompetenciji decyduje o skutecznosci
wspotpracy, porozumiewania sie czy tez wywierania wptywu na innych. Nalezg do
nich np.:

— autoprezentacja

— budowanie relacji z innymi

— dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

— identyfikacja z firmg

— komunikacja pisemna

— komunikatywnosc¢

— kultura osobista

— negocjowanie

— obstuga klienta

— obycie miedzykulturowe

— orientacja na klienta

— otwartos¢ na innych

— procedury — znajomos¢ i stosowanie

— proces sprzedazy

— prowadzenie prezentacji
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— relacje z klientem
— relacje z przetozonymi
— wspoOtpraca w zespole

— wywieranie wptywu

Kompetencje menedzerskie — zwigzane sg z zarzgdzaniem pracownikami. Dotyczg
zarowno miekkich obszarow kierowania, organizacji pracy, jak réwniez
strategicznych aspektow zarzgdzania. Poziom tych kompetencji decyduje o
sprawnosci funkcjonowania podlegtego obszaru. Sg to np.:

— budowanie sprawnej organizaciji

— budowanie zespotow

— coaching

— delegowanie zadan

— kierowanie

— kontrola menedzerska

— motywowanie

— myslenie strategiczne

— ocena i rozwoj podwtadnych

— odwaga kierownicza

— organizowanie

— planowanie

—  przywodztwo

— rozwigzywanie konfliktow

— zarzgdzanie informacjami

— zarzgdzanie nowoscig

— zarzadzanie procesami

— zarzadzanie projektami

— zarzadzanie przez cele

— zarzadzanie zmiang

Kompetencje specjalistyczno-techniczne -to kompetencje majgce zwigzek ze
specjalistycznymi zadaniami dla danej grupy stanowisk. Czesto odnoszg sie do

specyficznych zakreséw wiedzy (np. prawniczej czy tez finansowej) lub umiejetnosci
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(np. obstuga okreslonych systemow IT). Poziom tych kompetencji wptywa na
efektywnos¢ realizacji zadan zwigzanych ze specyfika zwodu, stanowiska bgdz tez
funkcji. W$rdd nich wyrézni¢ mozna takie, jak np.:

e analiza danych

o analiza i opracowanie tekstéw prawnych

o analiza pracy

e analiza rynku

e budzetowanie

« diagnozowanie potrzeb klienta

e dyspozycyjnosc

e ewaluacja projektéw

e inzynieria finansowa

e jezyki obce

o ksiegowosc

e obstuga przy kasie

o planowanie i organizacja szkolen

e planowanie i rozliczanie kosztow administracyjnych

e pozyskiwanie informacji

e prowadzenie szkolen

e prowadzenie wyktadéw

e rachunkowosc¢

e rachunkowosc¢ zarzgdcza

« rekrutacja i selekcja

e rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami

o ttumaczenia

e umiejetnosci it

o uzytkowanie systemow it

e wiedza zawodowa

e wykorzystanie narzedzi biurowych

e zachowanie w Srodowisku miedzykulturowym

e znajomosc dystrybucji
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W literaturze przedmiotu wielu autoréw wskazuje na szeroki zakres zastosowania
kompetencji zawodowych. Ponizej przedstawione sg obszary, w ktorych czesto

wykorzystuje sie systemy kompetencji zawodowych.

1. Rekrutacja

Proces pozyskiwania kompetencji oznacza, ze kandydatdéw do pracy postrzega sie
jako ,nosnik” (potencjalny lub faktyczny) kompetencji niezbednych do realizowania
zadan na danym stanowisku. Dzieki odpowiednio przygotowanym narzedziom
rekrutacyjnym (testy kompetencji, skale obserwacyjne, pytania rekrutacyjne) osoby
rekrutujgce moga rzetelnie i trafnie pozyskiwaé odpowiednich pracownikdw.

2. Systemy oceny okresowej pracownikéow

Jednym z gtéwnych obszarow zastosowan kompetenciji jest system ocen
pracowniczych. Pracodawca dysponujgcy zbiorem zdefiniowanych kryteriow oceny
(wyrazonych w postaci profilu kompetencyjnego) oraz narzedzi (skale obserwacyjne)
moze rzetelnie i trafnie ocenia¢ poziom kompetencji pracownikéw. Wynikajgca z tego
mozliwos¢ doktadnego wskazania luk kompetencyjnych sprzyja tworzeniu planéw
rozwojowych w kategoriach konkretnych dziatan, ktére powinien podjg¢ pracownik,
by lepiej radzi¢ sobie z zadaniami okreslonymi dla jego stanowiska.

3. Planowanie i ewaluacja szkolen

Na podstawie informacji o lukach kompetencyjnych poszczegdélnych pracownikéw,
pracodawca moze precyzyjnie zdefiniowac potrzeby szkoleniowe. Zastosowanie
pojecia kompetencji w ocenie efektywnosci szkolen pozwala na doktadny pomiar
ewentualnych zmian w zachowaniach pracownikéw, nastepujgcych po danym
szkoleniu. Dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi (skale obserwacyjne, testy
kompetenc;ji) pracodawca uzyskuje informacje nie tylko na temat tego, czy cos sie
zmienito w wybranym zakresie funkcjonowania pracownika, ale réwniez jakie
konkretnie umiejetnosci, postawy i wiedze podwtadny rozwinat, a dodatkowo — jak
duzego dokonat postepu.

4. Sciezki karier

Dzieki ocenie poziomu kompetenciji potencjalnych nastepcéow pracodawca moze
okresli¢, ktérzy z nich sg gotowi do objecia nowego stanowiska, a ktérzy wymagajg
okreslonych dziatan rozwojowych. Wdrozenie konkretnych rozwigzan, wynikajgcych
z zatozen systemu kompetencji, pomaga pracodawcy w udzieleniu trafnych

odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania: kto jest odpowiednim kandydatem do
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awansu na dane stanowisko?, a takze: czy dana osoba jest juz gotowa do awansu?;
to znaczy, czy aktualny poziom przyswojenia poszczegolinych kompetencji pozwoli jej

wykonywac¢ nowe zadania na odpowiednim poziomie.

Wybrane narzedzia i metody pomiaru kompetencji

1. Kompetencyjne skale obserwacyjne "°

Sg to podstawowe narzedzia do oceny kompetencji pracownikow. Kazda skala
zawiera nazwe kompetenciji oraz jej wskazniki rozpisane zazwyczaj na pieciu
poziomach przyswojenia (zdarzajg sie tez skale o innegj liczbie poziomoéw). Zadaniem
oceniajgcego (lub w przypadku samooceny — samego pracownika) jest zaznaczenie
tych zachowan, ktére majg miejsce (obserwujemy je w pracy ocenianego).
Przyporzadkowanie opisu zachowan z poszczegolnych poziomdw do dziatan
ocenianej osoby nastepuje przez zaznaczenie komorki z opisem konkretnego
zachowania. Skale obserwacyjne, dzieki precyzji zawartych w nich opisow,
pozwalajg w znacznym stopniu unikng¢ subiektywizmu ocen.

Skala ma budowe tabeli, ktorej kazdy kolejny wiersz zawiera opis jednego wskaznika

— kategorii zachowania zwigzanego z dang kompetencja.

Tabela 2:Przykiad skali obserwacyjnej°

1 2 3 4 5
L Wskaznik | poziom niski poziom poziom poziom poziom
p. | zachowania uczenia si¢ | doskonaleni | zaawansowa wybitny
Nie wykazuje | Stucha Wykaz?Jje Aktywrr?i/e Zacheca
zainteresowa | innych, nie zainteresowa | angazuje sie | innych do
nia tym, co potwierdza nie tym, co w to, co swobodnego
Aktywne mowig inni. jednak, ze mowig inni. mowig inni wypowiadani
stuchanie Czesto rozumie, co Stara sie i daje im to a sie. Stosuje
przerywa mowig. upewniac, do zaawansowa
wypowiedzi Rzadko czy dobrze zrozumienia. | ne techniki
i nie daje upewnia sie, | rozumie Zawsze aktywnego

® Filipowicz G., ibidem.

80 Na podstawie: Bombiak E., Kompetencje pracownicze —istota, pomiar i sprawozdawczo$¢, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo Humanistycznego w Siedlcach Nr 103 Seria: Administracja i Zarzgdzanie, SiedIce 2014, dostep na stronie
http://www.tstefaniuk.uph.edu.pl/zeszyty/archiwalne/103-2014 12.pdf w dniu 30.06.2016r.
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1 2 3 4 5
Wskaznik | poziom niski poziom poziom poziom poziom
zachowania uczenia sie | doskonaleni | zaawansowa wybitny
innym dojs¢ czy dobrze innycha upewr?i)e:\ sie, | stuchania
do gtosu zrozumiat (dopytuje czy dobrze (parafraza,
wypowiedzi i doprecyzow | rozumie pytania
rozmowcow uje rozméwcow doprecyzowu;j
wypowiedzi) | (parafrazuje, | ace)
doprecyzowuj
e)
Podczas Sledzi Zabiera gtos | Aktywnie Przejmuje
dyskusiji nie przebieg w dyskusiji, uczestniczy inicjatywe
zabiera dyskusiji, dzieli sie w dyskusiji, podczas
gtosu. Nie stara sie swoimi czesto dzieli dyskusiji.
prezentuje dzieli¢ sie uwagami. sie Przekonuje
swojego swoimi Niekiedy spostrzezeni | do swoich
stanowiska komentarzam | prezentuje ami. Nawet pomystow,
i nie dzieli sie | i, jednak wilasne W szerszym wspiera
spostrzezeni | brakuje mu pomysty, gronie i rozwija
Zabieranie ami sity przebicia. | jednak prezentuje pomysty
gltosu Rzadko rzadko swoje innych,
w dyskusji prezentuje przekonuje pomysty podsumowu;j
wlasne do nich i przekonuje e
pomysty rozméwcoéw do nich i porzadkuje
rozméwcow. | wspdlne
Swoimi ustalenia, co
wypowiedzia | sprzyja
mi wspiera wypracowani
i rozwija u efektéw
propozycje
innych
Nie okresla, Planuje Okresla Sprawnie z
jakie zasoby | zasoby zasoby organizuje wyprzedzenie
beda potrzebne do | potrzebne do | zasoby m zapewnia
Zapewnieni potrzebnfa do wykon.ania wykon.ania potr-zebrje do | zasoby
o zasobow wykonania zadania, lecz | zadania. realizacji potrzebne do
zadania ma trudnosci | Sprawdza, zadan realizacji
zich czy sg one wiasnych zadan
zapewnienie | dostepne, i zespotowyc | indywidualny
moze sie h oraz ch
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1 2 3 4 5
Wskaznik | poziom niski poziom poziom poziom poziom
zachowania uczenia sie | doskonaleni | zaawansowa wybitny
m podczas jednaka zapeV\r/]rilia ich | i zespotowyc
realizacji zdarzyé¢, ze staty dostep h. Utatwia
organizuje je innym dostep
dopiero, gdy do zasobdw,
ich zabraknie pokazuje im,
jak je
zapewnic
Przydziela Rzadko Przydziela Przydziela Przydziela
pracownikom | przydziela pracownikom | pracownikom | odpowiednim

tylko pracownikom | trudne réwniez pracownikom
nieistotne trudne, zadania, zadania o kluczowe
i mato wazne samemu kluczowym zadania,
Przekazywa o ) ) i ]
) odpowiedzial | zadania. koncentrujgc | znaczeniu, zachecajac
nie
| neczynnosci. | Kluczowe sie na tych o | pozostawiajg | ich do brania
odpowiedzi ] ) )
. Pozostate zadania kluczowym C sobie petnej
alnosci ] i ) o
wykonuje zawsze znaczeniu zwigzane odpowiedzial
sam wykonuje z planowanie | no$ci
samodzielnie m
i koordynowa
niem dziatan

Ocena kompetencji dokonywana jest poprzez zaznaczenie w kazdym wierszu (o ile
jest to mozliwe) zachowania najlepiej opisujgcego osobe oceniang. Tak wiec

w przypadku kazdego wiersza wybieramy jedna kolumne z wtasciwym opisem.
Kazdej kolumnie, odpowiadajgcej kolejnym poziomom rozwoju kompetenc;ji
przypisana jest odpowiednia ilos¢ punktéw. Ocena ogdlna koncowa, to srednia
obliczona na podstawie ocen poszczegolnych wskaznikow. Moze zdarzy¢ sie tak, ze
w przypadku konkretnych pracownikdédw oceniajgcy moze miec trudnosci

z okresleniem, czy oceniany zachowuje sie w opisany sposéb. Sytuacja taka moze
mie¢ miejsce np. wtedy, gdy oceniajgcy nie miat okazji obserwowania oceniane;j
osoby w zadaniach, w ktorych takie zachowania mogtyby mieé¢ miejsce. w takich
przypadkach mozna nie oceniac¢ osoby pod katem danego wskaznika (zostawic
wolne miejsce). Jednakze z punktu widzenia rzetelnosci oceny wazne jest, aby
wypetniajgcy skale kompetencyjne starali sie nie opuszczac zadnej kompetenc;ji

I zadnego wskaznika.
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2. Kwestionariusz kompetencyjny 8!

Jest to zestawienie odpowiednio dobranych stwierdzen charakteryzujgcych
zachowania wynikajgce z przyswojenia danej kompetencji na roznych poziomach.
Kazde stwierdzenie kwestionariusza jest skonstruowane tak, aby odnosito sie do
jednego wskaznika danej kompetencji. Zwykle opracowuje sie przynajmniej dwa
stwierdzenia do kazdego wskaznika po to, by ocena mogta dotyczy¢ réznych
poziomow rozwoju W danym obszarze. Stwierdzenia sg doktadniejszym rozwinieciem
zapisow zwigzanych z poszczegolnymi wskaznikami i powinny by¢ na tyle konkretne,
zeby kazdy mogt dostrzec, czy i na ile odnoszg sie do ocenianej osoby. w stosunku
do kazdego ze stwierdzen ocenia sie, na ile pasuje ono do obserwowanych
zachowan. Zwykle oceny dokonuje sie na skali pieciostopniowej (skala Lickerta).

w ten sposéb mozna dokona¢ zarbwno samooceny, jak i oceni¢ dowolng osobe,

ktorej zachowania mamy okazje obserwowac.

Tabela 3: Fragment przyktadowego kwestionariusza

Stwierdzenie Odpowiedzi
1. Wywiera pozytywne pierwsze wrazenie 1 2 3 45
2. Wypowiadajgc sie sprawia wrazenie osoby kompetentnej 1 2 3 45
i profesjonalnej
3. Chetnie pomaga innym i przyjmuje od innych pomoc 1 2 3 45
4. Udziela porad i wskazéwek, gdy ktos go o to poprosi 1 23 45
5. Udziela wskazowek w sposéb zrozumiaty i uzyteczny dla 1 2 3 45
innych
6. Chetnie udziela informacji i naprowadza innych na optymalne 1 2 3 45
rozwigzania
7. Jasno i zwiezle formutuje swoje wypowiedzi 1 2 3 45

Najczesciej stosowanymi skalami oceny w kwestionariuszach stuzgcych do diagnozy

kompetencji zawodowych s3:

81 Filipowicz G.,ibidem.

129



A. Skala czestotliwosci: zawsze, czesto, czasami, rzadko, nigdy.

B. Skala efektywnosci: zdecydowanie ponizej oczekiwan (1), ponizej oczekiwan
(2), zgodny z oczekiwaniami (3), powyzej oczekiwan (4), zdecydowanie
powyzej oczekiwan (5).

C. Skala opisowa: stwierdzenie zdecydowanie nie opisuje jego zachowania,
raczej nie opisuje jego zachowania, nie jeste$ w stanie zdecydowac, czy dane
stwierdzenie opisuje jego zachowanie, raczej opisuje jego zachowanie,

zdecydowanie opisuje jego zachowanie.

3. Wywiad kompetencyjny i pytania rekrutacyjne®?

Sg przygotowywane w celu oceny konkretnych kompetencji podczas rozmowy
rekrutacyjnej. Konstruuje sie je tak, aby umozliwiaty zaréwno sprawdzenie poziomu
kompetencji osoby posiadajgcej doswiadczenie zawodowe w danym zakresie, jak

I kompetencji deklarowanych przez osoby, ktére nie miaty jeszcze okazji sprawdzi¢
sie w realizacji konkretnego typu zadan. Zwykle do kazdego pytania opracowane sg
mozliwe kategorie odpowiedzi, co utatwia ocene osobie prowadzgcej rozmowe.
Podczas wywiadu kompetencyjnego osobie badanej zostajg zadane pytania majgce
na celu wywofac opis przesztych zachowan powigzanych z diagnozowanymi
kompetencjami. Metoda ta opiera sie na zatozeniu, ze przeszte zachowania sg
doskonatym predykatorem przysztych zachowan. Kompletny opis zachowan, bedgcy
odpowiedzig na pytanie kompetencyjne, powinien obejmowac cztery elementy.
Model ten, w literaturze nazywany jest od pierwszych liter kazdego z elementéw
modelem STAR: sytuacja (Situation), zadanie (Task), dziatanie/zachowanie (Action)
i rezultat/wynik (Result). Pytania wykorzystywane w wywiadzie powinny umozliwi¢
osobie badanej odpowiedz obejmujgca wszystkie te aspekty. Rozmowca powinien
opowiedzieé, jaki byt cel jego dziatania, w jakich warunkach pracowat, powinien
dokfadnie opisac sposéb, w jaki sie zachowat, aby osiggng¢ oczekiwane rezultaty

I w konhcu jego odpowiedz powinna wskazywac na skutki opisywanych dziatan. Warto
réwniez dopyta¢ o pojawiajgce sie w trakcie realizacji zadania trudnosci, a takze o te
elementy dziatania, ktore zakonczyly sie niepowodzeniem. Duzg role w dotarciu do

tego typu informaciji (epizodéw) odgrywa sama konstrukcja pytan. Matgorzata

82 Ogolny tryb i zasady przeprowadzania postepowan kwalifikacyjnych na wybrane stanowiska stuzbowe w policji. Poradnik.

Warszawa 2008. Dostep na stronie: http://www.sopot.policja.gov.pl/dokumenty/poradnik.pdf w dniu 19.10.2016r.
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Kossowska®® w swojej ksigzce podaje kilka zasad ich prawidtowego
przeformutowywania, np.: pytanie niepoprawne najczesciej rozpoczynajg sie od fraz:
,Co pan mysli...?”, ,Jak pan uwaza...?”; natomiast pytanie prawidtowe zaczynajg sie
od: ,Co pan zrobit...?”, Co stato sie...?”. Kolejnym waznym elementem metody
wywiadu behawioralnego jest zadawanie pytan ukierunkowanych na konkretne
wskazniki (zachowania) kompetenciji. Opisy te sg zawarte w odpowiednio
opracowanych formularzach lub skalach obserwacyjnych. Osoba przeprowadzajgca
wywiad nie musi w trakcie rozmowy zapisywac¢ wszystkich spostrzezen i wypetniac
formularzy zawierajgcych opisy kompetencji, jednak majgc przy sobie tego typu
materiat jest w stanie trafniej zinterpretowac¢ wypowiedzi kandydatéw. Prawidtowa
interpretacja odpowiedzi na pytania dotyczgce kompetencji ma podstawowe

znaczenie dla catego procesu diagnozy.

4. Test kompetencji

Jest to zbidr pytan testowych zawierajgcych opisy sytuacji oraz rézne warianty
mozliwych sposobdw dziatania. Na podstawie odpowiedzi mierzy sie zakres wiedzy
o skutecznych zachowaniach w réznych sytuacjach zawodowych oraz postawach
ukierunkowujgcych dziatanie badanego.

Pytania wchodzgce w skfad testu opracowywane sg tak, aby diagnozowaty
poszczegolne wskazniki (opisane jezykiem zachowan) charakteryzujgce dang
kompetencje. Kazde pytanie (pozycja testu) sktada sie z krotkiego opisu sytuaciji
zadaniowej lub spotecznej oraz np. trzech potencjalnych reakcji (zachowan).
Zadaniem osoby ocenianej jest wskazanie zachowania, ktore jest najbardziej
efektywne w opisanej sytuacji (opcja najlepsza — max) oraz tego, ktore jest najmniegj
efektywne (opcja najgorsza — min).

Przykiad pytania z testu ,Narzedzie do Badania Kompetencji’®*:

8 Kossowska M., Ocena i rozwdj umiejetnosci pracowniczych, Wyd. Akade, Puttusk 2001

84 Konarski R. i in., Narzedzie do badania kompetencji. Podrecznik, Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich, Warszawa 2014
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PrzetoZony na czas urlopu wyznacza Cie na swojego zastepce. Spotykacie
sie na dwie godziny przed jego wyjazdem. Ma mnéstwo informacji do Odpowiedz OdpowiedZ

przekazania i bardzo mato czasu. Prosi Cie o maksymalna koncentracje, najgorsza najlepsza
a na zakonczenie pyta, czy wszystko zrozumiates. Co robisz w tej sytuacji?

Widzac, ze przeloiony jest zdenerwowany, zadajesz kilka konkretnych pytan. x

Na koniec rozmowy podsumowujesz najwazniejsze wytyczne przelozonego.

Podczas rozmowy starasz sie podsumowywac najwazniejsze wypowiedzi prze-

fozonego.

Zgodnie z zatozeniami, badana osoba musi wykazac¢ sie okreslonym poziomem
przyswojenia danej kompetencji (musi wiedzie¢ jak sie zachowac), aby moc
prawidtowo zinterpretowac opisywang sytuacje oraz przewidzie¢ konsekwencje
proponowanych rozwigzan. Odpowiedzi na pytania testowe sg formutowane tak, aby
nie stanowity jednoznacznie dobrych lub ztych rozwigzan. O poziomie kompetencji
osoby badanej wnioskujemy na podstawie zgodnosci udzielonych odpowiedzi z tymi,
opracowanymi przez specjalistow i konsultantéw z zakresu konkretnych kompetenciji.
Za odpowiedz udzielong zgodnie z kluczem, osoba badana uzyskuje maksymalng
liczbe punktéw, czyli trzy. w przypadku zaznaczenia innego wariantu odpowiedzi
osoba badana, w zaleznosci od poziomu rozbieznosci, uzyskataby odpowiednio
mniejszg ilos¢ punktow.

Testy kompetencyjne, skonstruowane w ten sposob, nalezg do testow wykonania,

a nie samoopisu — co wydaje sie by¢ ich niewatpliwg zaletg. Istnieje jednak
zagrozenie, ze wykonanie zadania w postaci rozwigzania mini przypadku, jakim jest
pozycja testu kompetencyjnego, moze angazowac ze strony osoby badanej nie
jedna, a kilka kompetenciji. Sytuacja ta powaznie utrudnitaby uzyskanie
satysfakcjonujgcych parametrow trafnosci i rzetelno$ci narzedzia sktadajgcych sie

z takich pozyciji.
Metody pomiaru kompetencji

W tej chwili firmy, w ktorych wdrozono systemy kompetencji zawodowych,

wykorzystujg wiele metod pomiaru kompetencji obecnych i potencjalnych
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pracownikow. Ponizej przedstawiono pie¢ najczesciej stosowanych metod pomiaru
kompetencji®®.

1. Samoocena
Ocena pracownika, w ktorej informacje na temat kompetencji pochodzg tylko od
osoby badanej, dokonywana na podstawie skal obserwacyjnych.

2. Ocena przetozonego
Ocena pracownika, w ktorej informacje na temat kompetenciji pochodzg od
przetozonego, dokonywana na podstawie skal obserwacyjnych.

3. Ocena 180 stopni
Ocena pracownika, w ktorej informacje o kompetencjach pochodzg z dwdch zrodet:
oceny dokonuje przetozony i sam oceniany. Obie osoby dokonujg oceny na
podstawie skal obserwacyjnych. Wynik koncowy ustala sie ostatecznie podczas
rozmowy oceniajgcej, w ktérej uczestniczy przetozony i osoba oceniana.

4. Ocena 360 stopni
Jest to ocena rozwoju kompetenciji pracownika z wykorzystaniem przyjetej,
odpowiednio opisanej skali — dokonana przez samego ocenianego, jego
przetozonego, podwtadnych (w przypadku stanowisk menedzerskich),
wspotpracownikow i — ewentualnie — klientow wewnetrznych lub zewnetrznych.
Uznawana za jedng z najbardziej rzetelnych, opiera sie na podstawowej zasadzie, ze
im wieksza liczba zrodet, tym bardziej obiektywna i adekwatna jest ustalona ocena.
Ponadto waznym aspektem tej metody jest ujecie w ocenie rozmaitych perspektyw —
0s6b obserwujgcych zachowanie pracownika z roznych punktéw widzenia.
Dodatkowg korzyscig ze stosowania oceny 360 stopni jest zaangazowanie duzego
grona osob w proces wymiany informacji zwrotnych, co zwieksza zaangazowanie
w dziatania rozwojowe.

5. Osrodek oceny i rozwoju kwalifikacji (Assessment/Development Center)
W tej metodzie pracownik poddawany jest ocenie podczas specjalnie
zaprojektowanych, jedno- lub dwudniowych zaje¢. Wykonuje r6znego rodzaju
¢wiczenia skonstruowane tak, aby mogt zademonstrowaé konkretne zachowania

(szczegdtowo opisane na skalach kompetencyjnych), powigzane z obecnie

8 Wasowska-Bak K., Gorecka D., Mazur M., Assessment/Development Center. Poznaj najskuteczniejszg metode oceny

kompetencji kandydatéw, OnePress, Gliwice 2012
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wykonywanymi zadaniami lub z obowigzkami zawodowymi okreslonymi dla

stanowiska, na ktore poszukuje sie kandydata (wymagania wynikajgce

z kompetencyjnego opisu stanowiska). Jest to najbardziej zaawansowana, ale

i najbardziej pracochtonna metoda oceny potencjatu kompetencyjnego pracownikéw

(mozliwosci danej osoby, przejawiajacych sie w zachowaniach uwazanych za

pozgdane, wtasciwe i konieczne do efektywnej pracy na okreslonym stanowisku),

ktéra przy odpowiednim przygotowaniu i realizacji oraz przy doswiadczeniu

audytoréw pozwala otrzymywaé bardzo wiarygodne wyniki.

Opracowanie: Mariusz Kubat
Doradca zawodowy
CliPKZ £6dz
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Metody oceny pracownikow

Pracownicy oceniani sg w procesie pracy wtasciwie bezustannie. Oceniajg ich inni
pracownicy firmy: przetozeni, wspotpracownicy, podwtadni, ale takze osoby

z zewnatrz organizaciji: klienci, dostawcy, pracownicy instytucji wspotpracujgcych itd.
Oceny te dokonywane sg na biezgco. Niektore z nich, jak np. oceny przetozonych,
konczg sie natychmiastowg reakcjg: pochwatg lub zganieniem pracownika.
WspoInymi cechami wszystkich tego rodzaju ocen sg ich znaczacy subiektywizm
oraz zwigzany z tym brak mozliwosci dokonania rzetelnej oceny efektywnosci,
potrzeb rozwojowych i potencjatu pracownika.

Odpowiedzig na potrzebe racjonalnego, opartego na rzetelnych przestankach
oceniania pracownikow, w celu wtasciwego planowania organizacji zgodnie z jej
misjg i strategig, a takze planowania rozwoju poszczegoélnych pracownikow, jest

system ocen okresowych pracownikow.®®

Cele oceny

Mozna wymieni¢ wiele szczegotowych celdw, ktorym stuzy proces oceniania
przeprowadzany w organizacjach. Wszystkie one dajg sie jednak ujg¢ w postaci
dwoch gtéwnych celéw. Pierwszym z nich jest cel organizacyjny, drugim natomiast
cel psychospoteczny. Organizacyjny cel oceniania sprowadza sie do uzyskania
informacji niezbednych do podejmowania decyzji personalnych, dotyczgcych?®’:

e zatrudnienia pracownika lub przedtuzenia zatrudnienia, np. po uptywie okresu

prébnego,

e przemieszczenia pracownika wewnagtrz firmy,

e zwolnienia pracownika,

e ustalenia potrzeb szkoleniowych,

e planowania kariery zawodowej okreslonych pracownikow,

e przyznania premii, nagrody lub innych wyréznien,

e natozenia Kar,

e rozpoznania potencjatu rozwojowego firmy,

8 Juchnowicz M. i in., Narzedzia i praktyka zarzgdzania zasobami ludzkimi. Wyd. Poltext, Warszawa 2003

87 |bidem
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e doskonalenia systemu informacji kadrowej - koordynowania dziatan
administracyjnych z obszaru zarzgdzania zasobem ludzkim w organizacjach,
np. dokonywania przeglgddéw opiséw stanowisk pracy pod katem ich
aktualnosci w firmie,

e podejmowania decyzji o ponownym wartosciowaniu stanowiska w przypadku,

gdy zakres zadan stanowiska zmienit sie znaczgco itd.

Istotg celu psychospotecznego jest ksztattowanie postaw i zachowan pracownikow
przez regularne dostarczanie im informacji o ich osiggnieciach i niepowodzeniach,
jak réwniez o szansach ich rozwoju zawodowego. Ten cel jest szczegdlnie wazny

w przypadku budowy spojnej, jednorodnej kultury organizacyjnej firmy.

Proces oceny — etapy i zasady

Kluczowe pytania, na ktore trzeba odpowiedzie¢ projektujgc system okresowe;j

oceny pracownikdéw podano na rysunku ponize;j:

8 Ciekanowski Z., Proces oceniania pracownikow w nowoczesnej Organizacji. W: Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza.
Kwartalnik. Nr 3/2012. Dostep: http://czytelnia.cnbop.pl/czytelnia/29/313 w dniu 1.08.2016r.
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Proces oceny pracownikéw powinien charakteryzowac sie nastepujgcymi

cechami:

» Periodycznosé - oceny pracownikéw powinny by¢ dokonywane cyklicznie,
w ustalonych terminach, bez nacisku wynikajgcego z biezgcych potrzeb.

» Powszechnosé¢ - ocenie powinny podlega¢ wszyscy pracownicy, nalezy
dgzy¢ do stosowania tych samych grup kryteriéw, konieczne jest jednak
réznicowanie kryteriow (cech) elementarnych, wedtug ktoérych, dokonywana
jest ocena. Réznicowanie to powinno dotyczy¢ zaréwno rangi (waznosci), jak
réwniez, rodzaju cechy. Wynikaé¢ ono powinno ze "specyfiki" danego rodzaju
stanowisk (podejscie sytuacyjne). Pracownicy zatrudnieni na analogicznych
stanowiskach muszg by¢ oceniani wedtug tych samych kryteriow.

> Obiektywnos¢ - warunkiem niezbednym do jej zapewnienia jest
jednoznaczne sformutowanie kryteriow oceny oraz wczesniejsze
poinformowanie pracownikdw o obowigzujgcych zasadach i kryteriach oceny,
a takze zapewnienie udziatu w procesie oceny bezposredniego przetozonego
pracownika, pozgdane jest rowniez umozliwienie pracownikowi dokonania
samooceny wedtug tych samych kryteriow,

» Kompleksowos¢ - nalezy zmierza¢ do wszechstronnej oceny pracownika,

a wiec jego wiedzy, umiejetnosci zawodowych, cech osobowosci, sposobu
zachowania sie w pracy, uzyskiwanych wynikow z uwzglednieniem warunkéw,
w jakich praca jest wykonywana,

> Demokratycznos¢ - kazdy pracownik musi mie¢ prawo do zapoznania sie
z celami, kryteriami i wynikami oceny, ktéra jego dotyczy, mie¢ mozliwos¢
przedstawienia oceniajgcemu swoich argumentéw w trakcie procesu
oceniania oraz odwofania sie do arbitra, jesli uzna ocene za niesprawiedliwg.

» Sformalizowanie procedur - zasady przeprowadzania oceny powinny zostaé
opracowane w formie procedur i zamieszczone w dokumentach

organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Ocenie powinni podlega¢ zdecydowanie wszyscy pracownicy firmy. Odpowiedz na
pytanie kto bedzie ocenia¢ zalezy jednak przede wszystkim od tego, jaki jest cel
oceniania. Ocenia¢ moze kierownik bedacy bezposrednim przetozonym ocenianych

pracownikow, specjalnie powotany zespét ekspertdw, klienci firmy, inni pracownicy,
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z ktérymi osoba oceniana wspotpracuje. Oceny moze takze dokonywa¢ sama osoba
oceniana i w takim przypadku mowimy o samoocenie. w praktyce najczesciej

W procesie oceny uczestniczg co najmniej dwie osoby, tj. oceniajgcy, ktérym jest
bezposredni przetozony pracownika i oceniany. Nie oznacza to wszakze, iz jedynym
zadaniem oceniajgcego jest wystuchanie opinii swojego przetozonego lub,

w przypadku oparcia oceny na danych obiektywnych, wystuchanie wnioskéw

z oceny. Przeciwnie, istnieje obecnie bardzo silny trend w kierunku zrownania pozycji

ocenianego i oceniajgcego w ramach procedur systemu ocen okresowych.

Czestotliwos¢ oceniania zalezy od bardzo wielu czynnikow, takich jak:

e Praktyka firmy w zakresie roznych aspektow zarzgdzania kapitatem ludzkim
zwigzanych z procesem oceniania, np. podwyzek wynagrodzen zasadniczych.

e Okresy sprawozdawcze dla firm nadrzednych oraz innych instytuciji, np.
urzeddéw skarbowych.

e Mozliwosci wprowadzenia zmian w obszarach zweryfikowanych za pomocag
systemu ocen okresowych.

e Wybranej metody/metod oceny pod kgtem czasochtonnosci prowadzenia
procesu dla wszystkich uczestnikow systemu (im bardziej pracochtonna
metoda,
tym czestotliwosc przeprowadzania ocen powinna by¢ mniejsza) itd.

e W polskiej praktyce najczestsze okresy podlegajgce ocenie to rok i pétrocze,
cho¢ mozna spotka¢ kwartalne systemy oceniania (szczegolnie jesli wyniki

ocen potgczone sg z wyptatg premii motywacyjnych o znacznej wysokosci").8°

Wadliwie zaprojektowany system ocen pracowniczych:
e daje duzg dowolnos¢ interpretaciji kryteriow oceny,
e jest mato obiektywny oraz postrzegany jako niesprawiedliwy,
e zapewnia komunikacje w niewielkim zakresie lub w jednym kierunku,
e motywuje stabo lub wcale,

e jest traktowany przez uzytkownikdw jak zto konieczne lub obojetnie,

nie zawiera celow i zadan wynikajgcych z celow organizacii,

8 Juchnowicz M., ibidem s 144
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e nie powoduje zadnych zmian ani nie niesie zrbwnowazonych konsekwencji
dla pracownikow,
e nie jest powigzany z innymi elementami systemu Zarzgdzania Zasobami

Ludzkimi®0.

Btednie zaprojektowany system w najlepszym razie szybko stanie sie "martwy", czyli
funkcjonujacy tylko na papierze, lub zostanie catkowicie zaniechany. w gorszym
przypadku moze funkcjonowag, petigc funkcje odwrotng do zamierzonej i moze stac
sie czynnikiem demotywujgcym lub wrecz narzedziem opresyjnym wobec
pracownikow. Dobrze zaprojektowany i wdrozony system nie pozwala na takie jego

wykorzystywanie.

Dla stworzenia i wdrozenia skutecznego systemu ocen pracowniczych kluczowych
jest kilka warunkow:
e prawidtowe i dogtebne zrozumienie przez najwyzszg kadre zarzgdzajgcg celu
i sensu stosowania systemu ocen pracowniczych,
e kultura organizacyjna sprzyjajgca wdrozeniu systemu i jego dopasowanie do
niej,
e konstrukcja systemu stworzona wspalnie i z udziatem pracownikéw lub ich
reprezentantow oraz specjalistow ds. zasobdw ludzkich z doswiadczeniem
w projektowaniu i wdrazaniu systemow ocen,
e plan wdrozenia zawierajgcy takze precyzyjny plan komunikacji dla
pracownikow oraz niezbedne szkolenia,
¢ maksymalnie utatwiajgce ocene narzedzia (formularze, narzedzia IT) oraz
bardzo dokfadny nadzér w pierwszych latach (min. trzy, cztery oceny
okresowe) dziatania systemu przez zespo6t ds. zasobow ludzkich i/lub zarzad,
e ewaluacja i ewolucja systemu zgodnie z potrzebami organizaciji
i oczekiwaniami pracownikow zaplanowane jako proces ciggty i inspirowany

wielopoziomowg informacjg zwrotng z organizaciji,

% QOlkowski J., ,Zywe” systemy ocen pracowniczych. W: Personel i Zarzagdzanie nr 6 z 2016r.
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e minimum raz na dwa lata audyt zewnetrzny systemu w duzych organizacjach,
a co najmniej raz na cztery, piec¢ lat w mniejszych, jako dodatkowy czynnik

bezpieczenstwa systemu. 9

Nawet dobrze zaprojektowany i wdrozony system ocen powinien by¢ regularnie
audytowany aby mozliwe byto jego modyfikowanie (eliminacja btedow, rozwo;

w kierunku zmieniajgcych sie potrzeb firmy i zatogi), niezbedne dla zachowania
skutecznosci jego dziatania. Audyt wewnetrzny jest skuteczny w organizacjach

0 wysoko rozwinietych standardach jakosciowych w zarzgdzaniu i organizacji pracy
(nie chodzi tu wytgcznie o posiadane w tym obszarze certyfikaty jakosci, lecz raczej
o rzeczywiste mozliwosci obiektywnej oceny sytuacji i wkasnych narzedzi pracy).

w firmach, ktére dopiero budujg swojg site w tej materii, audyt zewnetrzny bedzie

zdecydowanie lepszym rozwigzaniem, niekoniecznie bardzo kosztownym.

Metody i techniki oceny

W literaturze przedmiotu spotyka sie naprzemienne stosowanie terminéw ,metoda
oceniania” i ,2technika oceniania”. Tymczasem raczej nie jest to podejscie
prawidtowe®?, wymienione pojecia majg bowiem rézne znaczenia.
| tak, metoda oceniania bedzie opierajgce sie na okreslonych zasadach
teoretyczno-metodologicznych podejscie do wartosciowania cech, zachowan
i efektow pracy. z kolei technika oceniania jest pojeciem wezszym i oznacza
sposob zbierania, rejestrowania oraz analizowania informacji bedgcych podstawg
oceny.

Biorgc pod uwage przedmiot (kryteria) oceny wyrdznia sie nastepujgce
metody oceny pracownika®:

» Ocena pracownika wedfug cech pracownika powinna by¢ dokonywana
gtéwnie przed przyjeciem pracownika do pracy lub w przypadku, gdy ma on
rozpoczgc¢ prace na nowym stanowisku. w centrum uwagi znajduje sie tu
osobowosc¢ pracownika. Niestety ze wzgledu na brak bezposredniego zwigzku

miedzy cechami osobowosci i wynikami pracy, trudno jest stwierdzi¢, ze

1 lbidem
92T, Listwan, Zarzadzanie kadrami. Podrecznik. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006

% Ciekanowski Z., ibidem.
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pracownik, ktory zostanie oceniony pozytywnie bedzie osiggat dobre wyniki
w pracy. Stosowanie tego podejscia wymaga, aby bra¢ pod uwage cechy,
ktére uznaje sie za wazne, istotne np. dgzenie do dominacji, inteligencja,
kreatywnosc - cechy szczegdlnie istotne na stanowiskach kierowniczych.
Duzg uwage powinno sie tez zwrdcic na lojalnos¢ pracownika. Podejscie to
uznawane jest jednak jako zawodne.

» Ocena wedfug czynnosci - zachowan (elementy behawioralne), polega na
ocenie "co" i "jak" robi dany pracownik, tzn. bierze sie pod uwage sposdb
wykonywania czynno$ci. Ocenia sie wiec nie osobowos$¢ jako takg lecz
konkretne zachowania - istotne dla danego stanowiska. Nalezy zwrécié
szczegoblng uwage na dobrg znajomos¢ danego stanowiska pracy. Dopiero,
gdy wiadomo, jakie wymagania zwigzane sg z danym stanowiskiem oraz gdy
znane sg one pracownikowi mozna dokonywac oceny.

» Ocena wedfug wynikéw dziatania, moze by¢ wykorzystywana, jako
integralna czes¢ zarzadzania przez cele, ktére oparte jest na zasadzie

wytyczania celow na kazdym stanowisku pracy lub zespotowi.

Istotng sprawg dla skutecznosci oceny wedtug wynikéw i czynnosci jest to, aby

kryteria oceny spetniaty nastepujgce warunki:

» odpowiednia jednoznaczno$¢, tzn. aby wszyscy rozumieli je jednakowo, aby
nie zmieniaty sie w zalezno$ci od interpretaciji,

» wilasciwa trudnos¢ realizacyjna i realnosc¢ ich osiggniecia, tzn. aby np. cele
(zachowania) nie byty zbyt tatwe bo nie sg bodzcem motywacyjnym ani zbyt
trudne bo budzg frustracje i zniechecenie.

» przy formutowaniu celow (wzorcow zachowan) powinni uczestniczyc¢
pracownicy, ktorych dotyczy ocena oraz ich przetozeni.®*

Inna klasyfikacja metod oceny , wyr6znia metody absolutne i metody

relatywne.

9 Ciekanowski Z., ibidem
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Tabela 4: Zalety i wady metod oceny pracownikow®:

Metoda

Zalety

Wady

Ocena
wedtug cech

istnieje mozliwos¢ wyboru
indywidualno$ci,
przyblizenie sylwetki
pracownika,

trudnos¢ powigzan cech osobowosci
z wymaganiami na stanowisku,
technicznie trudna do
przeprowadzenia,

Ocena przydatna na stanowiska, dehumanizacja (niebezpieczenstwo
wediug ktore wymagaja rutyny przedmiotowego traktowania
czynnosci w wykonaniu obowigzkdw, pracownikow),

gdzie wystepuje niewielki

zakres czynno$ci,
Ocena technicznie najtatwiejsza, osigganie dobrych wynikow nie
wedtug Swiadczy o tym, iz na innym
wynikow stanowisku pracownik rowniez osiggat

bedzie dobre wyniki,

w wynikach nie zawsze ujawniajg sie
rzeczywiste mozliwosci pracownikow,
ograniczony zakres stosowania,
poniewaz nie dla wszystkich stanowisk
mozliwe jest sformutowanie celéw.

Jesli chodzi zas o techniki oceny wyrdznia sie dwie podstawowe grupy technik

oceniania: metody relatywne (ocena dokonywana jest na podstawie poréwnywania

pracownikow), i metody absolutne (ocena polega na poréwnaniu wynikow

pracownika z ustalonymi standardami).

Wsréd metod relatywnych wyrézniamy®®:

Ranking

Polega na szeregowaniu pracownikéw przez kierownika w okreslonym porzgdku —

od najlepszego do najstabszego — wedtug wczesniej ustalonego kryterium np.

wydajnosci pracy, jakosci pracy, niezawodnosci czy tez dyspozycyjnosci pracownika.

Pozytywng strong jest niewatpliwie fakt, ze technika ta jest mato skomplikowana

i moze by¢ stosowana bez specjalnego przygotowania, jak rowniez nadaje sie do

% Ciekanowski Z., ibidem.

% http://www.przepisnabiznes.pl/personel-i-zatrudnienie/techniki-oceny-pracownikow.html - dostep w dniu 19.10.2016
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oceniania w matych grupach pracowniczych. Ranga tej techniki maleje wraz ze
wzrostem liczebnosci ocenianej grupy, poniewaz rosnie czasochtonno$¢ zwigzana

z tworzeniem list rankingowych.

Metoda poréwnywania parami

Polega ona na dokonywaniu, w ramach wczesniej ustalonego kryterium, porownania
kazdego pracownika z kazdym. Temu pracownikowi, na korzys¢ ktérego wypada
porownanie, przyznaje sie punkt. Po dokonaniu poréwnania parami wszystkich ze
wszystkimi, oblicza sie dla kazdego pracownika liczbe pozytywnych wyboréw, ktore
nastepnie sie sumuje i na tej podstawie tworzy sie liste rankingowg. Zaleca sie

wykorzystanie tej techniki w ocenianiu matych grup pracowniczych.

Metoda wymuszonego rozkiadu

Polega ona na ustawieniu ocenianych pracownikow w sposob odpowiadajgcy
okreslonemu rozktadowi - rozktadowi normalnemu. Oceniajgcy przyporzadkowuje
kazdego z ocenianych pracownikow do okreslonego przedziatu rozktadu
normalnego. Otrzymuije liste klasyfikacyjng pracownikow, na ktorej 10% sposréd
wszystkich ocenianych znajduje sie w przedziale osdb ocenianych najwyzej i 10%
w przedziale oséb ocenianych najnizej, po 20% klasyfikuje sie w przedziatach
pracownikow ocenianych powyzej i ponizej sredniej oceny uzyskanej w danej grupie,
40% wypetnia przedziat oséb, ktdre uzyskaty srednig ocene. Zaletg tej techniki jest
to, ze zmusza osobe dokonujgcg oceny do jej zréznicowania oraz umozliwia
identyfikacje grup skrajnych w ogéle ocenianych pracownikéw, co utatwia
podejmowanie decyzji personalnych.

Z kolei wéréd metod absolutnych wyrézniamy?®’:

Assessment center

Istotg tej techniki jest dokonywanie pordwnawczej oceny matej grupy (6-12) oséb
przez zespoét ekspertdw w celu rozpoznania ich zdolnosci, cech osobowosci,
zachowan oraz stymulowanie pozgdanych kierunkéw ich rozwoju. Procedura

oceniania polega na:

97 http://www.przepisnabiznes.pl/personel-i-zatrudnienie/techniki-oceny-pracownikow.html -dostep 18.10.2016r.
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1) wyborze kandydatow, ktérzy majg by¢ oceniani oraz oceniajgcych ekspertéw,
a takze na ustaleniu wymogow i cech zachowan, przygotowaniu sesji,

2) przeprowadzeniu treningu oceniajgcych, dostarczeniu informaciji dla ocenianych
oraz przygotowanie zestawu ¢wiczen,

3) przeprowadzeniu sesji oceniajgcej, w czasie ktérej uczestnicy wykonujg
przygotowane ¢wiczenia,

4) analizie wynikdw oceniania, dokonywanej przez zespot ekspertow,

5) omdwieniu wynikdw oceniania z uczestnikami,

6) rozmowie, ktérej celem jest dalszy rozwdj kariery zawodowej ocenianego oraz

podjeciu odpowiednich decyzji personalnych.

Listy kontrolne

Technika ta polega na wyborze przez osobe oceniajgcg z okreslonej liczby opiséw
mozliwych zachowan pracownikow tego zachowania, ktére najlepiej odpowiada
zachowaniu osoby ocenianej. Uzyskane informacje sg analizowane przez eksperta
lub zespdl oceniajgcy i na tej podstawie formutuje sie ocene pracownika.

Cechg pozytywng tej techniki jest to, ze poszczegdlnym opisom zachowan
przyporzadkowana jest okreslona liczba punktow, co umozliwia przenoszenie
wynikow oceny na skale i profile sylwetki pracownika. Natomiast negatywnym
aspektem jest znaczna czasochtonnos¢ zwigzana z przygotowaniem opisow
zakresOw czynnosci ocenianych pracownikéw i odpowiadajgcych im mozliwych

wariantow zachowan.

Metoda 360 stopni

Jest to technika oceniajgca wydajnos¢ pracownika. Polega na ocenieniu pracownika
przez tych wszystkich, z ktérymi dany pracownik wchodzi w kontakt wewnatrz i na
zewnatrz przedsiebiorstwa. Osoby oceniajgce to: wspotpracownicy, przetozeni,
podwitadni, specjalisci do spraw personalnych, klienci wewnetrzni, klienci zewnetrzni,
a takze pracownik dokonujgcy samooceny.

Pozytywng strong tej metody jest zwiekszenie poziomu obiektywizmu w ocenianiu
oraz tworzenie korzystnych warunkoéw do partycypacji pracownikow w zyciu
organizacji. Promuje sie takze filozofie zarzgdzania w duchu marketingu

personalnego, ale wymaga to zaangazowania ze strony uczestnikdw oceny.
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Metoda 180 stopni

Sposodb oceny pracownika dokonywany wedtug informaciji zbieranych z dwoch

zrodet: samooceny pracownika i oceny dokonanej przez przetozonego.

Ocena opisowa

Polega ona na udzieleniu przez przetozonego odpowiedzi na pytania:
e jak pracuje podwiadny?
e jakie sg przyczyny osiggania przez niego zadowalajgcych lub
niezadowalajgcych wynikow w pracy?
e jakie sg mocne i stabe strony osoby ocenianej?
« czy pracownik posiada wymagane kwalifikacje oraz czy i gdzie wystepujg luki
W jego potencjale pracy?
Pozytywng strong tej techniki jest mozliwos¢ wszechstronnego ocenienia pracownika
oraz uzasadnienia oceny. Negatywng zas ograniczona mozliwo$¢ dokonywania
poréwnan oraz dowolnosc¢ formy, co powoduje, Ze wyniki oceniania sg trudne do
porownania.
Warunkiem prawidtowej oceny opisowej jest posiadanie przez osobe dokonujgca

oceny niezbednej wiedzy na temat oceniania oraz wprawy w sporzgdzaniu opisow.

Portfolio personalne

Polega na zestawieniu w uktadzie dwuwymiarowym ocenianych pracownikow ze
wzgledu na osiggane przez nich rezultaty pracy oraz ich mozliwosci rozwojowych,
ktére mozna okreslic mianem potencjatu pracy.

Do niewatpliwie pozytywnych stron tej techniki nalezy uproszczenie oceniania
poprzez skoncentrowanie sie na dwodch zasadniczych kryteriach, ktérych dobor
wynika¢ powinien z celu oceniania. Technika ta daje takze mozliwos¢
rownoczesnego uwzgledniania w ocenie aspektow dotychczasowej aktywnosci
pracownikow jak réwniez ich potencjalnych mozliwosci rozwoju, czyli okreslenie

efektdw jak i potencjatu pracy.

Skale kwalifikacyjne

Do najbardziej rozpowszechnionych technik oceniania nalezg skale kwalifikacyjne.
Umozliwiajg one identyfikacje natezenia okreslonych cech pracownikéw na

podstawie kilkustopniowej skali. Najczesciej stosowane sg skale pieciostopniowe,
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jakkolwiek spotkaC¢ mozna réwniez skale bardziej rozbudowane, np. siedmio- lub
dziesieciostopniowe. R6zne sg takze poglady na temat tego czy liczba stopni na skali
powinna byc¢ parzysta, czy nieparzysta. Przy skalach nieparzystych moze
wystepowac u niektorych oceniajgcych sktonnos¢ do usredniania oceny, unikania
zréznicowania ocenianych pracownikéw. Mozna temu jednak przeciwdziataé poprzez
stosowanie skal mieszanych lub unikanie uzywania termindéw typu ,$rednio”, lub

.przecietnie”.

Przyktady skal:

przymiotnikowe, punktowe lub liczbowe - osoba oceniajgca zobowigzana jest przy
kazdym kryterium postawic (zaznaczy¢) stopien, ktory jej zdaniem najlepiej
charakteryzuje sposob pracy ocenianego pracownika. Bardzo czesto punkty sg
opisywane, dla lepszego zrozumienia oceny,

graficzne, behawioralne - ich podstawe stanowi analiza zadan majgcych szczegdlne
znaczenie na danym stanowisku pracy. Nastepnie dokonuje sie opisu zwigzanych

z tym zachowan. Okresla sie przejawy zachowan pozgdanych i niepozgdanych.),
mieszane - bieguny skali opisane sg stownie. Pozostata czes¢ skali (Srodek) opisana
jest numerycznie (punktowo). Oceniajgcy dokonuje oceny pracownika pod wzgledem

ustalonego wczesniej kryterium (kryteriéw)

Przyktady skal:®8

Skala proymioinkowa dia krytodum umisjginodt nawiazywania kontakite”
snakoritn | | doben | | zsdowalsiaea || saba

Skl preymicinkowa @2 kntesum wepdipraca 2 Minnlami™

wyniki slaba ub wymagana spaininjacy prRewyzszalacy
L= Be=t e B POpratas ocrekiaania nzakiwania

Skala punidowa dia krytarium samodzienosd w realizacy zadan”

s 1L s J[ « JL & JL 2 J[ 1

Skala graficana Jopding noena wynikdw pracy”™

1] ] F E L_=

ke ds poniza) wpaini xpodna | | powye) celaca
prayigeia | | wymaganych | |z wymaganiami| | wymaganych

Skala bahawioralna

Zachownnia podasans prawio twizn | prave nigdy
Prawidicwn reaguie na potraaby klontte 5 [ 4 I a 2 [ 1
Zachownnia riapatadann
Nio reaguje na oczokwaniaipetsty onitw | 5 | 4 [ 3 2 | 1 |

% Na podstawie: "Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie , ekonomika", pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa
2000 r.).
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Metoda poréwnywania ze standardami

Polega ona na dokonywaniu poréwnan rezultatéw pracy ocenianych pracownikow

z ustalonymi wczesniej standardami, ktore mogg odnosic sie do: ilosci pracy, jakosci
pracy, czasu pracy, oszczednos$ci narzedzi i materiatdw czy terminowosci wykonania
okreslonych zadan.

Procedura oceniania tg technikg tworzy charakterystyczny cykl, na ktory sktadajg sie:
1) okreslenie standardu,

2) mierzenie uzyskanych wynikow,

3) dostarczenie pracownikowi informacji zwrotnej o wynikach pracy,

4) analiza przyczyn osiggniecia lub nie osiggniecia przyjetych standardow.
Pozytywng strong prezentowanej techniki jest mozliwos¢ obiektywizacji oceny, ktérg
odnosimy do wczesniej ustalonego modelu — wzorca. Ograniczeniem jest zakres jej
stosowania do pracownikow wykonujgcych prace, ktorych efekty dajg sie
kwantyfikowac i jednoznacznie przyporzgdkowaé poszczegolnym osobom
ocenianym. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage, iz uzyskane informacje odnoszg sie
wylgcznie do przesztosci, okreslajg przydatnosc¢ pracownika na dotychczas
zajmowanym przez niego stanowisku pracy, nie méwig natomiast o innych jego

potencjalnych mozliwosciach.

Technika wydarzen krytycznych

Polega na sporzgdzaniu przez przetozonego zapisow ,na gorgco” o zachowaniach
ocenianych pracownikéw, ktére odbiegajg od tzw. zachowan normalnych na plus i na
minus. Pozytywng strong tej techniki jest mozliwos¢ biezgcego tworzenia rejestru
sukcesow i niepowodzen ocenianych pracownikéw, ktére mogg stanowi¢ podstawe
do sformutowania opinii o pracowniku, jak réowniez przeciwdziatanie wystepujgcej

u wielu kierownikéw sktonnosci do usredniania ocen swoich podwtadnych dla tzw.
Swietego spokoju.

Istnieje natomiast niebezpieczenstwo, ze kierownik kierujgc sie emocjami moze

rejestrowac tylko potkniecia pracownika lub tylko jego osiggniecia.

Zarzadzanie przez cele

W metodzie tej wyznacza sie cele, ktére majg by¢ osiggniete w okreslonym czasie
(najczesciej trzy miesigce), a nastepnie oceniany i oceniajgcy na koncu

wyznaczonego okresu dokonujg podsumowania, na ile wyznaczone cele zostaty
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osiggniete. Oceny dokonuje w pierwszym rzedzie pracownik oceniany — jego
samoocena jest przedmiotem dyskusji z osobg dokonujgcg oceny (przetozonym) i na
jej podstawie obie zainteresowane strony wyznaczajg nowe cele do osiggniecia.
Metoda ta zapewnia mozliwos¢ partycypacji ocenianego, jednoznacznego
sprecyzowania oczekiwanych wynikow oraz mozliwos¢ samokontroli, co sprzyja
podnoszeniu motywacji ocenianego i pozwala kierowac rozwojem danego
pracownika okreslajgc przysztg przydatnosc¢ pracownika dla przedsiebiorstwa.
Podstawg oceny moze by¢ oczekiwany okres zatrudnienia w latach, faza kariery
zawodowej, zdolnos¢ do swiadczenia szczegdlnie wartosciowych rodzajéw ustug dla

firmy.

Ocena pracownikéw w zaleznosci od podmiotu oceniajgcego

W zaleznosci od rodzaju podmiotu oceniajgcego mozemy wyrozni¢ nastepujgce
rodzaje oceny pracownika®:
» jednoszczeblowe
e nie jest czasochtonna i kosztowna, bo w ocenie uczestniczy tylko jedna
osoba
e pracownik jest jednostronnie oceniany co moze prowadzi¢ do stronniczosci
e Drak jest informaciji jak pracownik postrzegany jest przez innych
pracownikow, grupe,
e analiza mocnych i stabych stron pracownika nie jest wnikliwa i nie pozwala
na wyciggniecie poprawnych wnioskéw.
» wieloszczeblowe
e dostarcza obszernych informacji o wynikach pracy i zachowaniach
pracownikow,
e pomaga zidentyfikowac¢ zrodta problemow nieprawidtowo funkcjonujgcych
pracownikow i dziatéw,
e okresla obszary gdzie wymagane sg zmiany,
¢ jest doskonatym zrédtem do podejmowania decyzji dotyczgcych ruchéw
osobowych w przedsiebiorstwie, podejmowania decyzji ptacowych oraz

okreslania $ciezek rozwoiju i kariery dla pracownikow,

9 Ciekanowski Z., ibidem.
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e gdy w ocenie pracownika uczestniczg klienci uzyskujemy takze informacje

0 przedsiebiorstwie, co pomaga przy projektowaniu stanowisk pracy

I procesow w dziatach sprzedazy oraz obstugi klienta.

Tabela 5: Wady i zalety podmiotéw oceniajagcych!®

Ds.personalnych

kwestii zwigzanych
z dyscypling pracy,
ocena obiektywna.

Oceniajacy Zalety Wady
Bezposredni bezposredni przetozony ma moze dojs¢ do konfliktow
przetozony na ogot bliski kontakt | pogorszenia stosunkow

z pracownikiem, obserwuje Z pracownikami,
go na biezgco, wie jak sobie ocena stronnicza,
radzi w pracy. nie powinna by¢ stosowana,
jako jedyna forma oceny
pracownika.
Specjalista ocena dotyczy gtdwnie brak znajomosci pracownika

i jego pracy,
nie powinna by¢ stosowana
jako jedyna forma oceny

pracownika.

Ekspert

zewnetrzny

stwarza gwarancje
poufnosci,

stuzy fachowg wiedza,
czuwa nad prawidtowym
przebiegiem procesu

oceniania.

brak znajomosci pracownika

i jego pracy

100 Cijekanowski Z., ibidem.
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Oceniajacy

Zalety

Wady

Sam oceniany

(samoocena)

uczy odpowiedzialnosci,
zwieksza akceptacje
wynikow oceny,

rozwija sie konstruktywne

i samokrytyczne myslenie,
uczy kontrolowania poziomu
wiasnej pracy, gromadzenia
danych o niej i poréwnywania
oraz analizowania

z wynikami uzyskanymi
poprzednio,

samoocena ma przyczyniac
sie do samodzielnosci
pracownikow

W rozwigzywaniu problemow
i naprawiania btedow,
pracownicy czujg sie
odpowiedzialni za wiasny

rozwoj zawodowy.

brak obiektywizmu,
pojawia sie zagrozenie
przeceniania lub negowania
swoich sukcesow,
powinna by¢ traktowana,
jako uzupetnienie oceny
dokonanej przez
przetozonego,

aby samoocena byta
wiarygodnym zrodtem
informacji o pracowniku

i jego pracy wazne jest
opracowanie specjalnego,
przeznaczonego tylko do

samooceny formularza.

Wspotpracownicy

ocena pozwala okresli¢ takie
kryteria jak umiejetnos¢
pracy w zespole, zyczliwos¢,
cheé pomocy itp.

mozliwosé porownania
réznych ocen, swiadczy o
kulturze organizacyjnej,
wspotpracownicy znajg
ocenianego pracownika
najlepiej i wiedzg o nim

najwiece;.

ryzyko wystgpienia zaktdcen
w relacjach miedzyludzkich
spowodowanych
koniecznos$cig wzajemnego
oceniania,

ocena moze byc¢
niesprawiedliwa, stronnicza,
moze wystgpi¢ zjawisko
konformizmu grupowego,
czyli pracownik poréwnywany
jest do grupowych
standardow,
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Oceniajacy Zalety Wady

e polecana gtownie gdy ocena
jest dokonywana tylko przez
przetozonego jako
uzupetnienie,

e nie jest wskazane poleganie
wytgcznie tylko na wynikach
oceny grupowe;j.

Bezposredni przetozony wyzszego e czesto ocena wydana przez

przetozony wraz

Z przetozonym

szczebla czesto postrzega

ocenianego pracownika, jako

przetozonego wyzszego

szczebla ogranicza sie do

wyzszego fragment struktury podpisania oceny
szczebla organizacyjnej i ocenia wystawionej przez
catoksztatt jego pracy, jej bezposredniego
znaczenie dla przetozonego,
przedsiebiorstwa. e brak jest bezposredniego
kontaktu przetozonego
Z ocenianym pracownikiem,
e ocena moze by¢ dokonana
na podstawie wystawionej
juz oceny przez
bezposredniego
przetozonego.
Klienci, ocena pozwala okresli¢ e trudnosci z uzyskaniem takiej
kontrahenci oczekiwania i stopien oceny — klienci i kontrahenci

zadowolenia klientoéw oraz
czy ich wymagania co do
obstugi i pracownikow sie

zmienity

niechetnie wypetniajg ankiety

lub formularze ocen.
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Btedy popetniane w procesie oceniania®':

Ocenianie pracownikow jest kluczowym elementem zarzgdzania zasobami ludzkimi,

jednak nieumiejetnie przeprowadzone moze wyrzgdzi¢ wiecej szkod niz korzysci.

Aby ocena pracownicza byta wartosciowa, musi by¢ obiektywna. w procesie

oceniania mozna niestety zetkng¢ sie subiektywizmmem oceniajgcego i sytuacyjnym

charakterem oceny. Btedy, ktére popetniajg osoby oceniajgce mozna podzieli¢

na dwie grupy:

Bledy techniczne

Niedopracowanie celow, zasad | metod oceniania;

Brak klarownych dla ocenianego kryteriow oceny — pracownik nie wie, wedtug
jakich kryteriow bedzie oceniany;

Nieprzestrzeganie ustalonych procedur;

Niewfasciwie dobrane i opracowane kryteria;

Brak konsekwencji w stosowaniu przyjetych kryteriow i zasad oceniania;

Zbyt duzy pospiech w ocenie (w jej formutowaniu i przekazywaniu);

Odebranie osobie ocenianej mozliwosci samooceny i wymiany pogladow.

Btedy w sztuce oceniania (btedy psychologiczne):

Efekt faworyzowania — stawianie lepszych ocen pracownikom, ktérzy sg
sympatyczni i lubiani przez oceniajgcego; ocenianie w sposob bardziej surowy
tych, ktorych osobowos¢ nie odpowiada przetozonemu;

Efekt hierarchii — przypisywanie wyzszych ocen osobom, ktére stojg wyzej

w hierarchii stuzbowej;

Efekt ,,aureoli” (,efekt halo”, btad oslepienia) — uogdlnianie oceny pracownika
przez pryzmat jednej cechy pozytywnej, np. osoby o atrakcyjnym wyglgdzie sg
oceniane jako bardziej uczciwe;

Efekt Horna (efekt diabelski) — uogdlnianie oceny pracownika przez pryzmat
jednej cechy negatywnej, np. osoby spdzniajgce sie do pracy moga by¢

oceniane fatszywie nizej w pozostatych kryteriach niz osoby punktualne;

101 Na podstawie: Zarzgdzanie kadrami, pod red. Tadeusza Listwana, Wyd. C.H. Beck,Warszawa, 2009, Korach R.:

Profesjonalna ocena pracownika, HELION, Gliwice 2009. http://biznurse.pl/ocenianie-pracownikow/bledy-w-procesie-oceniania-
pracownikow dostep w dniu 1.08.2016r.
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Efekt etykietowania (,szufladkowanie”) — pochopne, na podstawie
pojedynczych zachowan, przypisanie ludziom statych cech, np. gdy ktos raz
pokidci sie z kolegg oceniany jest jako ktotliwy — generalizowanie);

Atrybucje na podstawie podobienstwa — wnioskowanie o cechach
ocenianego na podstawie cech oséb podobnych pod jakims wzgledem

do niego;

Efekt podobienstwa — bardziej lubimy osoby, ktére sg pod jakims wzgledem
do nas podobne, w zwigzku z czym te osoby mogg zostac lepiej ocenione;
Efekt konfabulacji — w przypadku bardzo stabej znajomosci ocenianego
pracownika, oceniajgcy moze ,uzupetniac luki pamieciowe” (zmyslac)
stereotypami lub danymi pochodzgcymi z obserwacji pracy osob podobnych;
Konformizm — uleganie w ocenie wptywowi innych (np. grup — efekt
publicznos$ci lub oséb waznych);

Tendencja do usredniania wynikéw — wg wielu oceniajgcych oceny srednie
sg najbezpieczniejsze, poniewaz w takim wypadku trudno udowodni¢
niesprawiedliwosg;

Zbytnia fagodnos¢ — zbytnia pobfazliwos¢ w wydawaniu ocen; spowodowana
np. checig niepogorszenia stosunkow miedzyludzkich;

Zbytnia surowos¢ — chec¢ podniesienia swojego autorytetu, uchodzenia

za osobe stanowczg i bardzo wymagajaca;

Mechanizm projekcji — przypisywanie osobie ocenianej wtasnych mysli,
pogladdéw i zachowan;

Btad atrybucji przyczynowych — falszywa interpretacja zachowan
pracownika polegajgca na nieznajomosci intencji lezgcych u podstaw ludzkich
zachowan, lecz jedynie skutku dziatan, np. uznanie dziatania pracownika jako
zte, ktore byto skutkiem wyjgtkowo niefortunnego zbiegu okolicznosci
zewnetrznych (oceniajgcy nie znat tych okolicznosci);

Postugiwanie sie starymi lub niepetnymi danymi;

Brak obiektywizmu — ocenianie 0sob i zjawisk przez pryzmat wtasnych
doswiadczen i przekonan (subiektywnie, nie potwierdzajgc danej oceny
faktem, przyktadem);

Dogmatyzm — przekonania oséb oceniajgcych, ktorych nie sg w stanie

zmieni¢ nawet najlepsze wyniki osiggane przez pracownika,
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np. przeswiadczenie, ze mtodzi pracownicy nie powinni podejmowac
odpowiedzialnych zadan (stereotypy);

Btad Pigmaliona (samospetniajgca sie przepowiednia) — jesli pracodawca
bedzie traktowat swoich podwtadnych jako leniwych, nieodpowiedzialnych

I wymagajgcych statego nadzoru, jest bardzo prawdopodobne, ze tacy wtasnie
sie stang;

Efekt pierwszego wrazenia — btedy i sukcesy pierwszego wrazenia
wywierajg wiekszy wptyw na ocene niz te, ktore nastgpity pozniej;

Transfer stereotypu estetycznego — osoby przystojne i eleganckie sg
oceniane wyzej niz osoby, ktorych wyglad zewnetrzny nie jest az tak
pociggajacy;

Efekt kontrastu — idealnie obrazuje go stwierdzenie, ze gotgb wsrdd wrébli
bedzie postrzegany jako potezny, ale posréd jastrzebi wyda sie maty i staby;
Efekt ostatniej chwili — branie pod uwage tylko i wytgcznie ostatnich
sukcesow i porazek, nie uwzgledniajgc wynikdw pracy osigganych przez caty
okres oceny;

Efekt potrzeby firmy — ocenianie pracownikéw w taki sposéb, aby wynik
oceny uzasadnit takie, a nie inne traktowanie pracownikdéw przez pracodawce

w sytuacji np. zwolnienia, awansu, podwyzki, (lub ich braku).

Bledy w ocenie prowadzg do:

niewykorzystania potencjatu pracownikéw;

niesprawiedliwej polityki kadrowej (przyznanie nagréd i kar niewtasciwym
osobom);

procedury, ktéra zamiast motywowaé — demotywuje i zastrasza;
pogorszenia relacji interpersonalnych;

spadku wydajnosci pracy;

nie osiggania zamierzonego celu;

nie wykorzystania w petni mozliwosci oceny;

wysuniecia btednych wnioskow i opracowania strategii organizacyjnej nie

odnoszgcej sukcesu.

Co oceniajacy powinien zrobi¢, aby unikngé btedéw podczas oceny?:

znac rodzaje bteddw i umiec je rozpoznawacé w praktyce;

nie ocenia¢ pod wptywem emocji;
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bra¢ pod uwage samoocene pracownika;
dyskutowac z pracownikiem, a nie tylko trzymac sie swojej wersiji;
mie¢ argumenty potwierdzajgce ocene (fakty, przyktady zachowan
w konkretnych sytuacjach);
przytozyC sie do oceny — nie ocenia¢ pochopnie, lecz doktadnie wszystko
przemyslec;
sporzadzac regularne notatki o sukcesach i niedociggnieciach pracownikéw
(tak, aby nic pdzniej nie umkneto);
w razie watpliwosci, prosi¢ o pomoc (np. zapytac¢ o zdanie wspotpracownikow
lub klientow);
potrafi¢ przyzna¢ sie do swojego btedu.
Opracowanie: Mariusz Kubat
Doradca zawodowy
CliPKZ Lodz
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Najczestsze bledy w zarzadzaniu zespotem.

Bycie szefem nie jest tatwym zadaniem. Obecnie oczekiwania wobec
menadzeréw czy szeféw sg tak ogromne, ze daleko wykraczajg poza tradycyjne
elementy zarzadzania zespotem, takie jak: delegowanie i wyznaczanie powierzonych
zadan, udzielanie informacji zwrotnej czy wtgczanie pracownika w ustalenia celow
jego zadan. Wspoétczesny menedzer funkcjonuje pod silna presjg, a jego dziatania
sg nieustannie poddawane szczegdtowym analizom catego zespotu i otoczenia firmy.
Zarzgdzanie ludzmi z jednej strony wymaga wyznaczania wysokich standardow
i kontrolowania podwtadnych, z drugiej strony wiadomo, ze dobrych wynikéw
nie uzyska sie poprzez przymus i nakazy, gdyz w dzisiejszych czasach pracownicy
po prostu nie tolerujg takiego podejscia. Rola menedzera, sprowadzajgca sie tylko
do wydawanie polecen i rozliczanie zespotu z wynikow wzbudza sprzeciw
| ostatecznie przynosi efekt przeciwny do zamierzonego. Zbyt wymagajgcy
I kontrolujgcy szef
nie cieszy sie dobrg reputacjg wsrdd podwtadnych, z drugiej strony nie powinien byc¢
on takze zbyt pobtazliwy i tolerancyjny, gdyz w ten sposéb réwniez nie zbuduje
autorytetu w zespole. w zarzgdzaniu wcigz pokutujg rozne mity i pétprawdy,
np. ze najlepszym motywatorem sg pienigdze, ze zycie prywatne pracownika
nie moze wptywac na zycie zawodowe, ze systemy ocen poprawiajg wydajnosc¢
i efektywnos¢ pracy podwiadnych, etc.

Btedy w zarzgdzaniu zespotem prowadzg do marnotrawstwa czasu i energii,
wzbudzajg negatywne emocje, pozbawiajg pracownikow niezaleznosci

i samodzielnosci oraz nie dopuszczajg do gtosu kreatywno$ci, tak niezbednej
do przetrwania kazdej firmy w niepewnych ekonomicznie czasach.

Stylow kierowania pracownikami jest wiele, traktuje o tym szeroko dziedzina
zarzgdzania, jakg jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi (ZZL), na potrzeby tego

artykutu mozna wymienié¢ trzy podstawowe typy*%:

102 http://nop.ciop.pl/m5-2/m5-2_1.htm - dostep 28.X.2016r.
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Autokratyczny styl kierowania

Cechg charakterystyczng stylu autokratycznego jest zatozenie, ze naturalng
tendencjg cztowieka jest uchylanie sie od pracy i powierzanych mu obowigzkéw oraz
minimalizowanie wysitku, wktadanego w ich wykonywanie. Rolg przetozonych jest
wiec przyjecie stanowiska szefa wymagajgcego i surowego, co pozwoli na
egzekwowanie zadan. Kadra zarzgdzajgca powinna kierowac zespotem
pracownikow poprzez wydawanie rozkazéw i pilnowac, aby zostaty one wykonane.
Osoba kierujgca samodzielnie przydziela pracownikom konkretne zadania, skupiajgc
sie przede wszystkim na jakosci ich wykonania. Wobec podwfadnych o wiele czesciej
stosuje sie kary niz nagrody. Styl ten przektada sie na duzg efektywnos¢ pracy, jest
ona jednak pozbawiona kreatywnosci i wktadu wtasnego pracownikow. W przypadku
tego stylu kierowania nie ma bowiem miejsca na inwencje twérczg oraz oryginalnos¢
proponowanych pomystow. Jest to styl nastawiony na zadania, pomijany jest tu
czynnik ludzki, poniewaz pracownik traktowany jest jako narzedzie wykonywania
zadan. Pracownicy wykonujg je z niewielka motywacja, efektywnie pracujg jedynie

w momencie bezposredniego nadzoru osoby przetozonej. Stosowanie stylu
autokratycznego na dtuzszg mete odbija sie negatywnie na stosunkach
wewnatrzgrupowych, gdzie dochodzi¢ moze do rywalizacji i zachowan agresywnych.
Jesli kierownik autokratycznie zarzgdza grupg pracowniczg, prowadzi to do
wyzwolenia w niej zachowan agresywnych. Sg one skierowane na inne zespoty
pracownicze lub na wspétpracownikow (np. szukanie ,koztéw ofiarnych”, na ktérych
zrzuci sie odpowiedzialno$¢ za niepowodzenia bgdz kary). Przejawom agresji moze
takze towarzyszy¢ apatia. Pracownicy nie przejawiajg ani zainteresowania pracg, ani
jakichkolwiek wtasnych inicjatyw w celu jej poprawy. w stosunku do kierownika sg
ulegli i podporzgdkowani. Zadowolenie z pracy w grupie zarzgdzanej autokratycznie
jest bardzo mate, a pracownicy czesto przezywajg frustracje, gdyz nie majg
mozliwosci zaspokajania wlasnych potrzeb. Sytuacjami, w jakich stosowanie tego
stylu jest najbardziej efektywne sg: praca pod presjg czasu oraz wykonywanie zadan
W momencie zagrozenia, na przyktad w czasie wojny lub katastrof naturalnych. Tego
rodzaju stylu zarzgdzania nie wytrzymujg pracownicy o wysokich kwalifikacjach,

z wysokim poczuciem wiasnej wartosci, tacy, dla ktérych w pracy wazna jest
swoboda dziatania i podejmowanie samodzielnych decyzji. Natomiast taki styl

kierowania dobrze odbierajg osoby, ktore wolg miec jasno okreslone zadania do
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wykonania i wyznaczony czas, a ich odpowiedzialnos¢ ogranicza sie jedynie do

waskiego zakresu czynnosci, np. pracownicy produkcji.

Liberalny styl kierowania

Styl liberalny to styl kierowania nastawiony na pozostawienie pracownikom catkowitej
swobody, zaréwno jesli chodzi o wybor celow dziatania, jak i sposobow, za pomocg
ktorych bedg one realizowane. Pracownicy wszelkie decyzje podejmujg
samodzielnie, przetozony nie ingeruje w ich prace i nie ocenia jej. w niektérych
zrodtach styl liberalny okresla sie mianem zaprzeczenia istoty procesu kierowania.
W wielu przypadkach mamy do czynienia z matg efektywnoscig pracy grupy,
wykonanie zadan cechuje niska jakosc¢, a wsrod pracownikow panuje atmosfera
dezintegracji. w sytuacji liberalnego kierowania grupg bardzo czesto tworzy sie w niegj
nieformalna struktura wiadzy ze swoim przywoédca. z reguty taki przywoddca przejawia
skfonnosci do wymuszania postuszenstwa, charakterystyczne dla zarzadzania
autokratycznego. Wigekszos¢ pracownikéw czuje niechec do takiego sposobu

kierowania ich pracg; ich zadowolenie z pracy jest wiasciwie zerowe.

Demokratyczny styl kierowania

Trzecim stylem jest styl demokratyczny, ktérego istotg jest postrzeganie zespotu jako
catosci, ktora jest zintegrowana poprzez wspolny cel. Osoba kierujgca z jednej strony
dgzy do wykonania zadan w sposob jak najbardziej efektywny, ale z drugiej
pozastawia pracownikom wiele swobody i jest otwarta na dialog z nimi. Przekfada
sie to na pozytywna atmosfere w zespole oraz zaufanie do przetozonego. Wybor
stylu kierowania optymalnego wzgledem sytuacji jest kluczowg kwestig przy dbaniu
o efektywnos¢ wykonywanych przez pracownikow dziatan.

Styl ten zaktada, ze przecietny pracownik chetnie poswieca swoje umiejetnosci

i energie na realizacje celdw, ktére uzna za witasne. Potrafi by¢ tworczy

I odpowiedzialny w wykonywaniu swoich zadan organizacyjnych. Podwiadni majg
wiec prawo udziatu w podejmowaniu decyzji, a menedzer okresla jedynie cel
dziatania, ktory pracownicy realizujg wybierajgc sposéb uwazany za najbardziej
odpowiedni. Rolg kierownika, ktory preferuje styl demokratyczny jest zachecanie
zespotu do podejmowania decyzji dotyczgcych celu i sposobu wykonywania pracy,
proponowanie alternatywnych form rozwigzywania problemow, przy czym ostateczna

ich akceptacja zalezy od grupy, pozostawianie podziatu pracy samym pracownikom,
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formutowanie pochwat i uwag krytycznych pod adresem podwtadnych na podstawie
obiektywnych kryteriow oraz zachecanie pracownikéw do wyrazania swoich
pomystéw i opinii. Jednak, nieumiejetne kierowanie demokratyczne moze
powodowac zbyt duze skupienie wtadzy w rekach cztonkéw zespotu, co moze
skutkowac rozbieznoscig miedzy interesami firmy a interesami pracownikow.
Demokratyczny styl kierowania sprzyja lepszej jakosci pracy, jednak jej efektywnosc¢
jest mniejsza niz w przypadku zarzgdzania autokratycznego. Przy tym sposobie
przewodzenia grupie, pracownicy wykazujg duzg motywacje do pracy.
Demokratyczny styl kierowania przyczynia sie do wzrostu spoistosci grupy
pracowniczej. Relacje miedzy pracownikami z przetozonym czesto oparte sg na
zyczliwosci i przyjazni. Zadowolenie z pracy w takim zespole jest bardzo duze.
Stosowanie demokratycznego stylu kierowania jest wiasciwe w odniesieniu do
pracownikow wysoko wykwalifikowanych, aktywnych, kreatywnych, ktérzy posiadaja
duzg potrzebe niezaleznosci i swobody dziatania. Natomiast pracownicy nastawieni
na prace prostg, odtwdrczg, oczekujgcy doktadnych wskazowek mogg czuc sie

zagubieni przy takim stylu zarzgdzania.

Z badan i analiz 1° wynika, ze w obszarze btedoéw oraz niespetnianych oczekiwan
przez menedzerow jest duza grupa zachowan, ktére mozna zakwalifikowa¢ do
dziatan coachingowych menedzera, takich jak: rozmowy o celach, wtgczanie
pracownika w uzgadnianie planéw dziatan, samodzielne znajdowanie pomystow na
dziatania, rozszerzanie odpowiedzialnos$ci, ustalania kryteriow oceny dziatann czy
systematycznych rozmdw monitorujgcych.

Kolejnym obszarem, gdzie widoczny jest niedobdr w spetnieniu oczekiwan to obszar
przekazywania informacji i budowania swiadomosci biznesowej podwtadnych.
Dotyczy to tematow takich jak: komunikowanie celéw organizacji, okreslania celéw
pracy pracownika czy ustalania roli pracownika w realizacji celéw organizaciji.
Nastepnym problemem menadzerow jest nieumiejetne stawianie wymagan

i rozliczanie z ich realizacji. Gtdwnymi problemami z tym zwigzanymi sg kwestie,
takie jak: uzgadnianie celdw i planéw dziatan, okreslanie odpowiedzialnosci

I uprawnien, ustalanie kryteriow oceny wykonania uzgodnionych dziatan czy

precyzyjnego delegowania zadan.

103 http://hrstandard.pl/2012/07/11/czy-wiesz-czego-oczekuje-od-ciebie-twoj-pracownik-2/ - dostep 28.X.2016r.
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Jeszcze jednym, do$¢ powszechnym btedem jest nadmierny dyrektywizm
menedzerow w wyznaczaniu zadan, czyli blokowanie samodzielnosci podwtadnych.
Jak sie okazuje, typowy szef sam najlepiej wie, co nalezy robic i potrzebuje bardziej
wykonawcéw swoich pomystow na dziatania, niz pomystow zespotu. Jest to poktosie
dawnego podejscia do zarzgdzania ludzmi, ktéra jednak jest stale obecne w wielu
firmach czy instytucjach. Obecnie wprowadzana jest w zarzgdzanie ludzmi filozofia
bycia menedzerem skutecznego zespotu, ktéra propaguje uruchamianie potencjatu
zespotu do samodzielnego myslenia i odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania,
w miejsce dyrektywnego wyznaczania zadan i posiadania przez menedzerow

rozwigzan na wiekszos¢ problemow.

Niestety, wsrod najczesciej wystepujacych patologicznych zachowan kierownictwa
w wielu organizacjach zaréwno prywatnych, jak i panstwowych jest mobbing.
Okazuje sie, ze mobbing istnieje przede wszystkim w instytucjach, w ktorych pewne
osoby skupiajg w swoich rekach nadmierng wtadze. Nie musi ona mie¢ wcale
charakteru formalnego, moze by¢ nieformalna, a wtedy staje sie bardziej
niebezpieczna, gdyz nie ograniczajg jej zadne przepisy. Organizacje zajmujgce sie
wspieraniem i pomocg ofiarom mobbingu uznaty, ze dla rozpoznania tej patologii
wymienione ponizej zjawiska nekania i przesladowania psychicznego wystepowac
muszg przez co najmniej pot roku i pojawiac sie systematycznie przynajmniej raz

w tygodniu. Zjawisko mobbingu w miejscu pracy istnieje od dawna, ale dopiero na
poczatku lat 80-tych XX wieku zostato blizej rozpoznane i zbadane przez urodzonego
w Niemczech, mieszkajgcego w Szwecji doktora psychologii pracy Heinza
Leymanna. Leymann wprowadzit po raz pierwszy termin mobbing!%4. Nazwa
pochodzi od angielskiego stowa mob - co oznacza mottoch, ttuszcze lub rzucanie sie
w ttum na kogos. Termin ten stosowany w Europie i USA dotyczy tylko przemocy

w pracy, natomiast w Anglii i Australii uzywa sie okres$lenia bullying wspdinego dla
przemocy w szkole i w pracy. Istnieje tez okreslenia harassment (nekanie). Pamietaé
nalezy, ze polskie prawo surowo zabrania stosowania tego typu praktyk. Regulacje
mobbingu do kodeksu pracy wprowadzono ustawg z dnia 14 listopada 2003 roku o
zmianie ustawy- Kodeks pracy oraz o zmianie niektérych innych ustaw- (Dz.U. nr

213, poz. 2081). Zgodnie z definicjg zawartg w art. Art. 943 k.p. mobbing oznacza

104 www.wszib.edu.pl/_pliki/kola_naukowe/kolo_prawnikow/spotkaniel.do -- dostep 28.X.2016r.
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dziatania

lub zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi,
polegajgce na uporczywym i dlugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotujgce u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujgce lub
majgce na celu ponizenie lub oSmieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow. Dla petnego zobrazowania czym jest
mobbing warto w tym miejscu przytoczy¢ rowniez inne definicje. Uznaje sie bowiem
ze mobbing w miejscu pracy lub w zwigzku z pracg polega na wrogim i nieetycznym,
systematycznie powtarzajgcym sie zachowaniu, skierowanym wobec jednej lub kilku
0s6b, ktérej rezultatem jest psychiczne, psychosomatyczne i spoteczne
,wWyniszczenie” pracownika. Mobbing réwniez bywa definiowany jako bezprawne,
systematyczne i dlugotrwate zachowania os6b bedgcych cztonkami pewnego
zespotu ludzi, podejmowane bez powodow lub z oczywiscie btahego powodu,
skierowane przeciwko innym cztonkom grupy i godzgce w ich dobra prawnie
chronione, a majgce na celu zmuszenie pokrzywdzonego do opuszczenia zespotu.
w jeszcze innych definicjach mobbing postrzegany jest jako wszelkie niewtasciwe
postepowanie, ktére przez swg powtarzalnosé czy systematycznosc¢ narusza
godnosc lub integralno$¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajgc jg na utrate
zatrudnienia lub pogarszajgc atmosfere pracy. Jednym z obowigzkéw pracodawcy
jest przeciwdziatanie mobbingowi w miejscu pracy. Pracownik, u ktérego mobbing
wywotat rozstrdj zdrowia, moze dochodzi¢ od pracodawcy zadoscuczynienia
pienieznego za doznang krzywde.

Jezeli pracownik, wskutek mobbingu, rozwigzat umowe o prace, jest uprawniony
dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wysokos$ci nie nizszej niz minimalne
wynagrodzenie za prace. Pracownik, ktory stat sie ofiarg mobbingu, moze takze
skorzystac¢ z ochrony wynikajgcej z prawa cywilnego. Dziatania mobbingowe
stanowig bowiem naruszenie débr osobistych, takich jak godnos¢, czesé, dobre imie
czy zdrowie. Oznacza to, ze oprdcz roszczen wynikajgcych z kodeksu pracy,
pracownik moze rowniez skorzystac z cywilnoprawnych roszczen, ktore stuzg
ochronie débr osobistych, a ktore zostaty przewidziane w kodeksie cywilnym.

Oto 45 cech/ zachowan mobbingu, wg Leymann’al% :

105 htp://www.infor.pl/prawo/prawo-karne/pokrzywdzony/283657 ,Jakie-prawa-ma-nekany-pracownik.html

106 Kozak S. ,Patologie w srodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie”, Difin SA, Warszawa 2009, str. 180-181.
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Oddziatywania zaburzajgce mozliwosci komunikowania sie:

Ograniczenie przez przetozonego mozliwosci wypowiadania sie — osobie
mobbingowanej;

State przerywanie wypowiedzi ofierze mobbingu;
Reagowanie na uwagi krzykiem lub gtosSnym wymyslaniem

I pomstowaniem;

Ciagte krytykowanie wykonywanej pracy;

Ciggte krytykowanie zycia prywatnego;

Napastowanie przez telefon;

Ustne grozby i pogrozki;

Grozby na pismie;

Ograniczanie kontaktu przez ponizajgce, upokarzajgce gesty
| Spojrzenia,

Réznego rodzaju aluzje, bez jasnego wyrazania sie wprost.

Il. Oddziatywania zaburzajgce stosunki spoteczne:

unikanie przez przetozonego rozmow z pracownikiem;
niedawanie mozliwosci odezwania sieg;

izolowanie mobbingowanego pracownika od kolegow;

zabronienie rozmow z mobbingowanym pracownikiem;

traktowanie pracownika ,jak powietrze”

[I. Dziatania majgce na celu zaburzy¢ spoteczny odbiér osoby:

mowienie Zle za plecami danej osoby;

rozsiewanie plotek;

podejmowanie prob osmieszenia;

sugerowanie choroby psychicznej;

kierowanie na badania psychiatryczne;
wysmiewanie niepetnosprawnosci czy kalectwa,
parodiowanie sposobu chodzenia, mowienia, gestow w celu oSmieszenia
osoby;

nacieranie na polityczne albo religijne przekonania;
zarty i wysmiewanie zycia prywatnego;
wysmiewanie narodowosci;

zmuszanie do wykonywania prac nharuszajgcych godnosc¢ osobistg;
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o falszywe ocenianie zaangazowania w pracy;
e kwestionowanie podejmowanych decyzji;
e uzywanie przezwisk lub innych ponizajgcych wyrazen;
e zaloty lub stowne propozycje seksualne.
V. Dziatania majgce wptyw na jakosc¢ sytuacji zyciowej i zawodowej:
e niedawanie pracownikowi zadnych zadan do wykonania;
e odbieranie prac, zadanych wczesniej do wykonania;
¢ zlecanie wykonania prac bezsensownych;
e dawania zadan ponizej jego umiejetnosci;
e zarzucanie wcigz nowymi pracami do wykonania;
e polecenia wykonywania obrazliwych dla pracownika zadan;
e dawanie zadan przerastajgcych mozliwosci i kompetencje pracownika
w celu go zdyskredytowania.
V. Dziatania majgce szkodliwy wptyw na zdrowie pracownika:
e zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia;
e grozenie przemocg fizyczng;
e stosowanie przemocy fizycznej;
e przyczynianie sie do ponoszenia kosztéw, w celu zaszkodzenia
poszkodowanemu;
e stosowanie przemocy psychicznej;

e dziatania o podtozu seksualnym (molestowanie seksualne).

Okazuje sie, ze samo prowadzenie rozmowy, skutkujgcej wspotpracg i pozytywng
relacjg w zespole réwniez nie nalezy do fatwych zdan. Rozmowa taka musi polegac¢
na unikaniu stéw i zwrotow stanowigcych tzw. bariery komunikacyjne, prowadzgcych
do wywotywania w odbiorcach reakcji obronnej. Wiele oséb nieswiadomie tworzy te
bariery, a zrédtem takich zachowan sg wzorce wyniesione z domu, szkoty czy

z poprzednich miejsc pracy. Bariery komunikacyjne pojawiajg sie woéwczas, gdy
chcemy komus zwrécié uwage, zdyscyplinowaé pracownika, udzieli¢ rady, przywotaé
do porzadku, wywrze¢ presje czy zmobilizowaé do dziatania. w takich sytuacjach
odpowiedni dobdr stow, moze wptyng¢ na zmiane sposobu zachowania czy decyzji.
Czasem stosowanie tzw. barier komunikacyjnych przynosi krétkotrwaty efekt,

a menedzer je stosujgcy moze odnie$¢ mylne wrazenie o uzyskaniu porozumienia.
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Jednak czy mozna mowi¢ o porozumieniu lub budowaniu pozytywnych relacji

w zespole, jesli w komunikacji z pracownikami lekcewazymy problemy, albo

stosujemy inwigilacje, zawstydzanie lub grozby? w biznesie dyskrecja i szanowanie

praw drugiego cztowieka jest miarg profesjonalizmu. Brak podstawowych

umiejetnosci porozumiewania sie czy niekonstruktywna krytyka w relacjach

biznesowych negatywnie wptywa na kontakty z ludzmi.

Literatura przedmiotu dostarcza wielu informacji na temat barier komunikacyjnych,

do ktérych zalicza sie m.in.10":

rozkazywanie (np.: ,Natychmiast bierz sie do pracy!”);

grozenie (np.: ,Jesli pan tego nie zrobi w terminie, to...”);

moralizowanie (np.: ,Normalni ludzie tak sie nie zachowujg”);

wscibstwo, nadmierne wypytywanie (np.: ,Powiedz mi doktadnie co zrobites”);
lekcewazenie, unikanie, niedocenianie (np.: ,Najlepiej o tym zapomnij”);
zmiana tematu (np.: ,Rozumiem, ze jeste$ w konflikcie z X, ale czy w ogodle
przygotowate$ ten raport, o ktory cie prositem?”);

apel logiczny (np.: Przestan marudzi¢ i bierz sie do pracy”);

pocieszanie (np.: ,Zobaczysz, wszystko sie utozy”);

krytykowanie (np.: ,Czy ty naprawde nic nie rozumiesz?. To jest przeciez bez
sensu”);

obrazanie (np.: , To dlatego, ze jestes leniwa”);

orzekanie (np.: Nie bedziesz sie tym zajmowac. To ja tu decyduje”);
chwalenie potgczone z negatywng oceng (np.: ,Jestes$ rozsadny, dlatego nie
rozumiem, jak mogtes tak postgpié!”);

pouczanie (np.: ,Powinienes czesciej dzwoni¢ do klientéw”).

Jak wida¢ swiadome kierowanie rozmowg i znajomos$¢ zasad komunikaciji

interpersonalnej jest kluczowg umiejetnoscig menedzera, ktéry na rozmowe z ludzmi

powinien poswieca¢ 70% swoje czasu pracy. Warto, by ludzie biznesu zdawali sobie

sprawe z tego, ze stowa majg wielkg moc i potrafig zmienic¢ rzeczywistosc,

a porozumienie jest mozliwe do osiggniecia bez stosowania przemocy stownej,

107 Biatopiotrowicz G., Rogalska M., ,By¢ kobietg biznesu. Kierowanie zespotem, motywowanie pracownikéw, budowanie

wiasnego wizerunku”, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2014, str. 96 — 101.
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emocjonalnej oraz bez presji. Konflikt w miejscu pracy jest zjawiskiem naturalnym

I nieuniknionym. Tam gdzie sg ludzie, tam powstajg konflikty. To wtasnie od
umiejetnosci kierownika/szefa bedzie zalezato, czy konflikt bedzie miat site
pozytywng i bedzie prowadzit do rozwigzania problemoéw, czy tez doprowadzi do
stagnacji i innych negatywnych skutkéw. Menedzer nigdy nie dziata sam, zawsze
pracuje w otoczeniu innych ludzi, dlatego tez powinien wypracowac¢ normy

i zasady postepowania uniwersalne w relacjach z innymi. Efektywni menedzerowie
to osoby o wysoko rozwinietych kompetencjach spotecznych - umiejetnosciach
interpersonalnych — do ktérych zalicza sie zdolnos¢ wspétpracy z innymi ludzmi,
umiejetne komunikowanie sie z réznymi grupami pracownikéw i indywidualnymi
osobami, umiejetne nawigzywania kontaktow, rozumienie i motywowanie zaréwno
jednostek, jak i grup. Warto pamietac, ze na sukces firmy pracujg przede wszystkim

ludzie w niej zatrudnieni.
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Zatacznik 1

Ludzie od zawsze wykorzystywali perswazje i manipulacje w celu wptywania na
innych ludzi. Wiekszo$¢ z nich robita to nieSwiadomie, uczgc sie i wykorzystujac te
techniki w ciggu zycia. Dzis nauke zajmujaca sie tymi zagadnieniami, nazywa sie
socjotechnikg. Socjotechnika to nic innego, jak sztuka kierowania emocjami innego
cztowieka w celu osiggniecia swojego wtasnego celu. Wiele osbb, szczegdlnie na
stanowiskach managerskich uwaza, ze manipulacja jest przydatna, jesli chce sie byc¢
skutecznym kierownikiem. Osoby o tzw. ,nastawieniu makiawelicznym”, uwazajg, ze
nalezy porzuci¢ romantyzm i sentymentalizm na rzecz kierowania sie rozsgdkiem

i chtodna kalkulacjg. w sytuacjach stresujgcych osoby takie znacznie fatwiej
utrzymujg kontrole nad swoimi emocjami niz inni, sg znacznie bardziej nastawieni na
chtodne obserwacje sytuacji i innych ludzi. Dzigki temu majg trafniejsze rozeznanie
w tym czego chcg i do czego dgzg. Takie osoby cechuje silne dgzenie do sukcesu
materialnego i spotecznego, w zwigzku z tym w sytuacjach kierowniczych uzyskujg
wyzsze i bardziej korzystne dla siebie rezultaty. Tam gdzie inni majg skruputy —
stawiajg zadania i bardzo czesto te zgdania sg spetniane.

Sprawdz skutecznos¢ swojego dziatania wypetniajgc ponizszy test — Skale

makiawelizmu.

Skala makiawelizmu — instrukcja.

(Zrédto: Kozak S. ,Patologie w $rodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie”, Difin SA,
Warszawa 2009, str.261).

Przeczytaj uwaznie kazde stwierdzenie i zdecyduj, czy zgadzasz sie z nim, czy nie.
Zaznacz swg odpowiedz na 7-stopniowej skali. ,7” oznacza, ze zdecydowanie
zgadzasz sie ze stwierdzeniem, ,4” oznacza brak opinii, ,1” — zdecydowanie nie
zgadzasz sie z podanym stwierdzeniem. Pozostate cyfry oznaczajg mozliwosci
posrednie. Odpowiedzi zaznacz przez otoczenie obwodkg wtasciwej cyfry.
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Skala — samoocena makiawelizmu kierownikow.

1. Ludzie na ogét nie przyktadajg sie do pracy, jesli nie sg do tego zmuszeni.
1 2 3 4 5 6 7

2. Nigdy nie méw o prawdziwych powodach swego postepowania, chyba ze
uwazasz to za pozyteczne.
1 2 3 4 5 6 7

3. Najlepszym sposobem na podporzgdkowanie sobie ludzi jest mowienie im tego,
co chca ustyszec.
1 2 3 4 5 6 7

4. Najrozsadniej jest przyjac, ze w kazdym cztowieku tkwi sktonnos¢ do wystepku,
ktdra ujawnia sie w sprzyjajgcych okolicznosciach.
1 2 3 4 5 6 7

5. Kazdy, kto catkowicie zaufa innym, naraza sie na ktopoty.
1 2 3 4 5 6 7

6. Najistotniejsza réznica miedzy przestepcami a pozostatymi ludzmi polega na tym,
ze ci pierwsi sg na tyle gtupi, ze dajg sie ztapad.
1 2 3 4 5 6 7

7. Madrze jest schlebia¢ waznym osobom.
1 2 3 4 5 6 7

8. Trudno jest wybic sie nie traktujgc ulgowo pewnych wymagan.
1 2 3 4 5 6 7

9. Ludzie cierpigcy na nieuleczalne choroby powinni mie¢ mozliwos¢ wybrania
bezbolesnej Smierci.
1 2 3 4 5 6 7

10. Wiekszos$¢ ludzi tatwiej zapomina o $mierci ojca niz o stracie swojej wtasno$ci.
1 2 3 4 5 6 7
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Wyniki testu i interpretacja wynikow.

Samoocena makiawelizmu kierownikow (maks. 50 i wigcej)

Wg S. Tokarskiego, niektére rysy osobowosci makiawelistycznej kojarzg sie

z ocenami pejoratywnymi (negatywnymi). Obraz swiata makiawelisty
charakteryzuje sie postrzeganiem innych ludzi z punktu widzenia wiasnych
celéw, ktérymi mozna manipulowaé. Makiawelista respektuje te normy, ktére
sprzyjajq realizacji wtasnych celdéw, dopuszcza wiec dziatanie w sposob niezgodny
z celami innych ludzi i tamanie panujgcych norm. Makiaweliste cechuje nieufnosg,
mata gotowos¢ do angazowania pozytywnych emociji, nie uwzglednia on potrzeb
innych ludzi. W hierarchii motywdw potrzeba sukcesu dominuje w interakcjach

z innymi ludzmi. Wobec pojawiania sie celow konfliktowych nie wykazuje on
dezorganizaciji, jest odporny na dziatanie czynnikdw ubocznych niezwigzanych

z gtbwnym celem dziatania, co pozwala na koncentracje poznawczg, nastawienie na
odbidr sygnatow, przetwarzanie informaciji i wykorzystanie ich do realizacji celéw.
Jak z tej krétkiej charakterystyki wynika w profilu osobowosci makiawelisty, oprécz
cech nieakceptowanych spotecznie sg cechy pozytywne. w swoich badania

S. Tokarski wskazat, ze kierownik o nastawieniach makiawelicznych posiada zespét
nastawien zapewniajgcych efektywnosc¢ kierowania. Okazuje sie, ze u kazdego
badanego, efektywnego kierownika ujawniono podwyzszony poziom makiawelizmu,
wiecej niz Mak 50. Tak wiec stwierdzenie podwyzszonych wynikdw na skali
makiawelizmu jest korzystng przestankg efektywnego dziatania kierownika. Otwarty
jednak pozostaje problem, jakie warunki muszg byc¢ spetnione, aby jednostka

0 osobowosci makiawelicznej przejawiata réwnie wysokg efektywnosc¢ przy realizacji

zadan spotecznych (rézne tez sg srodowiska pracy).

Samoocena makiawelizmu kierownikow (Mak 49 i mniej)

Osoby o takich nastawieniach mozemy uznac¢ za prospoteczne. Ich obraz swiata
charakteryzuje sie czerpaniem satysfakcji z bycia przydatnym innym ludziom. Witasne
cele sg skorelowane z celami innych i nie wykazujg sktonno$ci do famania norm
spotecznych. Cechuje je ufnosé¢ w stosunku do innych ludzi, gotowosé¢ do
angazowania pozytywnych uczué¢ w toku kontaktéw spotecznych, w swoich
zamierzeniach nie odrzucaja potrzeb innych ludzi. w repertuarze ich potrzeb

wystepujg potrzeby przynaleznosci, akceptacji, submisji i mitosci. Wobec
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pojawiajgcych sie sytuacji konfliktowych bgdz przeszkdd w realizacji zadan majag
tendencje do przejawiania dezorganizacji, obnizenia odpornosci na dziatanie
czynnikow ubocznych niezwigzanych z gtbwnym celem dziatania, co utrudnia
koncentracje poznawczg, nastawienie na odbiér sygnatow, przetwarzanie informacji
I wykorzystanie ich dla realizacji zamierzonych celéw. w tej grupie kierownikéw
znajdujg sie osoby o obnizonych progach odpornosci na stres oraz podwyzszonym
zapotrzebowaniu na stymulacje. Do podtrzymania efektywnos$ci w swoim stylu
kierowania czesto uwzgledniajg ,zasade” niedopuszczenia do sytuacji trudnej,

w ktorej ich skutecznos¢ kierowania obniza sie.

Jak z tej charakterystyki wynika, oprocz cech nieakceptowanych spotecznie,
makiawelista posiada zespoét nastawien zapewniajgcych efektywnosé. Okazuje sie,
ze u kazdego badanego, efektywnego kierownika stwierdzono podwyzszony poziom

makiawelizmu, wiecej niz 50 Mak (badania S. Tokarskiego).
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Matgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CliPKZ Lodz
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Organizacje pracodawcow

Organizacja

L.p. pracodawcéw Adres Rodzaj dziatalnosci
1. Regionalny tédz Podstawowym zadaniem Zwigzku jest ochrona
Zwiazek ul. Gdanska 77 praw oraz reprezentowanie intereséw
Pracodawcéw | tel. 42 681 96 66 zrzeszonych cztonkéw wobec administracii
http://pracodawcylodz.pl/ rzadowej i samorzgdowej, wspotpraca
z administracjg samorzgdowg oraz organizacjami
pozarzadowymi w zakresie tworzenia i realizacji
lokalnego prawa gospodarczego i podatkowego,
wspotpraca
z wladzami lokalnymi w rozwigzywaniu
probleméw dotyczgcych spotecznych warunkow
pracy oraz zmniejszenia bezrobocia.
2. Porozumienie | Lédz Podstawowym zadaniem Zwigzku jest ochrona
Lédzkie ul. Wigury 9 lokal nr 6 praw i reprezentacja intereséw zrzeszonych
Lodzki (I pietro) cztonkéw wobec zwigzkéw zawodowych
Zwigzek 90-302 t6dz pracownikoéw, organéw administracji panstwowe;j,
Pracodawcow | tel.: 42-673-80-20 organdéw samorzadu terytorialnego, pfatnikow
Ochrony www.porozumienielodzkie.pl za swiadczenia zdrowotne ze Srodkow
Zdrowia info@porozumienielodzkie.pl publicznych
oraz innych organizacji.
3. Polska Lédz Celami dziatalnosci Zwigzku sa:
Organizacja ul. Suwalska 29 1. Ochrona i reprezentowanie intereséw
Pracodawcéw | 93-176 Lodz pracodawcow zatrudniajgcych osoby
Oséb tel. kom.: 508 113 203 niepetnosprawne
Niepetnospra http://www.popon.pl/ oraz wspieranie rozwoju przedsiebiorstw
wnych organizacja@popon.pl zatrudniajgcych osoby niepetnosprawne.
Oddziat L.édzki 2. Wspieranie dziatan na rzecz realizacji

i ochrony zasady rownosci szans oséb
niepetnosprawnych
w spoteczenstwie.

3. Wspdtuczestnictwo w tworzeniu i realizacji
polityki zatrudnienia i rehabilitacji oséb
niepetnosprawnych
oraz poprawy warunkow ich pracy i integraciji
ze spoteczenstwem.

4. Integracja srodowiska przedsigebiorcow

zatrudniajgcych osoby niepethosprawne
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oraz krzewienie zasad etyki w dziatalno$ci
gospodarczej.

5. Prezentowanie opinii i ocen $rodowiska
pracodawcow 0sob niepethosprawnych

i zakladow pracy chronione;.

Zwigzek
Pracodawcéw
Business
Centre Club

Loza Loédzka

Siedziba Lozy:
tédzka
Regionalnego S.A.

Agencja Rozwoju
ul. Narutowicza 34

90-135 t6dz

tel. 42 208 92 01

fax. 42 208 92 10

Adres do korespondenciji:
Fortak &

Radcowie Prawni

Kancelaria
Karasinski
Spotka Partnerska

ul. Gdanska 77a lok. 3,

to6dz 90-613

tel. 42 676 90 20

fax. 42 678 90 25
krzysztof.borkowski@bcc.org.
pl

grzegorz.jegier@bcc.org.pl

Celami dziatalnosci Zwigzku sg m.in.:

1. Ochrona praw i reprezentowanie intereséw
zrzeszonych cztonkdéw.

2. Promowanie dziatalnosci zrzeszonych
cztonkdw.

3. Popieranie przedsigbiorczosci i gospodarki
rynkowej, wolnosci gospodarczej, swobody
zatrudnienia
i ksztattowania stosunkow pracy.

4. Budowanie wspodlnego prestizu i sity
Srodowiska.

5. Dziatalno$¢ na rzecz spéjnego i przejrzystego
prawa niekrepujgcego przedsigbiorczosci.

6. Wzajemna pomoc i wspotpraca w zakresie
rozwoju, promocji, edukacji i poprawy
warunkéw gospodarowania i pracy.

7. Zapewnienie wolnosci i praw obywatelskich
i pracowniczych, osobistych, ekonomicznych,
socjalnych i kulturalnych przedsigbiorcom
i pracownikom dla realizacji wzrostu
gospodarczego.

8. Zapewnienie warunkéw do rozwoju spoteczno-
gospodarczego oraz zwiekszenia
konkurencyjnosci polskiej gospodarki

i spéjnosci spoteczne;j.

Izba
Rzemieslnicza

w todzi

ul. Moniuszki 8
90-111 Lodz

tel. 42 632 55 81
fax. 42 632 37 76
irlodz@home.pl

Gtéwnym celem Izby Rzemiesiniczej jest
reprezentacja i ochrona intereséw srodowiska
rzemieslniczego.

Do podstawowych zadan Izby nalezy
reprezentowanie zrzeszonych organizacji i ich
cztonkéw wobec organéw administracji
panstwowej i samorzadu terytorialnego a takze
wspotpraca z innymi organizacjami
samorzadowymi i gospodarczymi we wszystkich

sprawach zwigzanych z gospodarczg
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dziatalno$cig rzemiosta. Oprocz tego prowadzona
jest szeroka dziatalnos¢ szkoleniowa i doradztwo
prawno-ekonomiczne. Izba

Rzemiesinicza w todzi jest takze najstarszym
osrodkiem egzaminacyjnym w wojewoédztwie
t6dzkim — dziatajgcym od 1930 roku, ktéry
potwierdza kwalifikacje zawodowe egzaminem
czeladniczym lub mistrzowskim uzyskane

w procesie ksztatcenia w formach szkolnych jak

i pozaszkolnych. Obecnie egzaminy
przeprowadzane sg w ponad 34 zawodach i majg
status egzaminéw panstwowych.

Izba Rzemieslnicza w todzi jest ponadto
jednostkg zrzeszajgca wszystkie cechy
wystepujgce na terenie wojewddztwa tédzkiego.
Petna liczba cechow znajduje sie w zatgczniku 1
oraz pod adresem:

http://www.izbarzem.eu/index.php/organizacje-

Zrzeszone

Zwigzek
Przedsiebiorc
6w Przemystu
Mody
LEWIATAN

ul. Lodowa 80

93-232 todz,

tel. 693 592 959

tel. 42 649 30 80
fax.42 649 30 20
lewiatan.odziez@
prywatni.com.pl
http://prywatni.com.pl/

Zwigzek Przedsiebiorcow Przemystu Mody
Lewiatan jest cztonkiem Polskiej Konfederacji
Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan.
Przynaleznos¢ ta umozliwia przedstawicielom
Zwigzku Przedsigbiorcéw Przemystu Mody
Lewiatan uczestnictwo w procesie legislacyjnym
krajowym i unijnym, tj. pracach komisji rzadowych
i parlamentarnych nad projektami wielu ustaw

i rozporzgdzeh. Zwigzek przekazuje swoim
cztonkom, srodowiskom opiniotwérczym, a takze
politykom ocene sytuacji gospodarczej oraz
propozycje korzystnych dla sektora i catej
gospodarki rozwigzan prawnych. Dziatania
Zwigzku skierowane sg gtéwnie na reprezentacje
intereséw oraz poprawe warunkow dziatania
sektora edukacji. Rbwnoczesnie jednak
przedstawiciele Zwigzku uczestniczg

w dziataniach Polskiej Konfederacji Pracodawcéw
Prywatnych Lewiatan zabiegajgc o poprawe
otoczenia gospodarczego przedsiebiorstw sektora
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prywatnego.

Do takich dziatan mozna zaliczy¢: opiniowanie
prawodawstwa unijnego, kwestii branzowych

i horyzontalnych, czy tez dziatania zmierzajace

do uelastycznienia stosunkéw pracy.

Regionalny
Zwigzek
Pracodawcow
Prywatnych

Ziemi Lodzkiej

ul. Piotrkowska 92

90-109 todz
tel.: 42 639 80 47
517 181 408

m.plutecki@konsorcjum.com.

pl

Podstawowym celem Zwigzku jest ochrona praw
i reprezentowanie interesow zrzeszonych
Pracodawcéw wobec zwigzkéw zawodowych
pracownikéw, organéw wiadzy i administracji
panstwowej oraz organdéw samorzadu
terytorialnego.

Ponadto innymi zadaniami Zwigzku sg

w szczegolnosci:

1. Reprezentowanie intereséw gospodarczych
i spotecznych pracodawcow.

2. Oddziatywanie na ksztattowanie
ustawodawstwa dotyczgcego intereséow
Pracodawcow.

3. Oddzialywanie na ksztattowanie polityki
spotecznej
i ekonomicznej organdéw wtadzy i administracji
panstwowej oraz organdéw samorzadu
terytorialnego dotyczgcej interesow
pracodawcow.

4. Wystepowanie do organéw posiadajgcych
inicjatywe prawodawczg z wnioskami oraz
opiniami w zakresie aktéw prawnych
dotyczagcych intereséw Pracodawcéw
w zakresie stosunkéw pracy i polityki
gospodarcze;j.

5. Wspotdziatanie z innymi organizacjami
pracodawcow.

6. Organizowanie szkolen pracodawcow.
Prowadzenie badan, przechowywanie
i przekazywanie informacji w zakresie
dotyczgcym pracodawcédw.

8. Prowadzenie doradztwa ekonomicznego
i wykonywanie ekspertyz na rzecz

pracodawcow i organizacji pracodawcow.
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Okreg todzki

L.p.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Cech Rzemiost Budowlanych,
Drzewnych i Mineralnych

91-765 todz
ul. Goérnicza 36a

tel. 42 656-28-82
cech@forweb.pl

www.cech.forweb.pl

Cech Rzemiost Metalowych,
Optycznych
i Elektrotechnicznych

90-560 todz
ul Karolewska 1

tel. 42 637-61-46
793-723-600

biuro@cechmetalowylodz.pl

www.cechmetalowylodz.pl

Cech Rzemiost Réznych w todzi

90-107 Lodz
ul.Traugutta 8
tel. 42 632-71-50
cechlodz@wp.pl,

www.cechrrlodz.pl

Cech Piekarzy i Przedsiebiorcéw

90-505 t.odz
ul. MC. Sktodowskiej 1a
tel. 42 637-31-58

cechrzempiek@poczta.fm

brak strony www

Cech Rzeznikéw i Wedliniarzy Ziemi
Lodzkiej

90-553 t6dz
ul. Kopernika 46

tel. 42 637-18-82,

cech.lodz@gmail.com

www.cechlodz.pl

Cech Cukiernikow

92-104 todz
ul. Taternicza 8
tel. 42 679-54-62,

cech cukiernikow@orange.pl

brak strony www

Polski Cech Psychotroniczny

90-107 t6dz
ul. Legionow 15
tel. 42 632-13-32,

pcp.rzemioslo@gmail.com, www.pcp-rzemioslo.pl

178



mailto:cech@forweb.pl
http://www.cech.forweb.pl/
mailto:biuro@cechmetalowylodz.pl
http://www.cechmetalowylodz.pl/
mailto:cechlodz@wp.pl
http://www.cechrrlodz.pl/
mailto:cechrzempiek@poczta.fm
mailto:cech.lodz@gmail.com
http://www.cechlodz.pl/
mailto:cech_cukiernikow@orange.pl
mailto:pcp.rzemioslo@gmail.com
http://www.pcp-rzemioslo.pl/

Cech Rzemiost Motoryzacyjnych
w Lodzi

90-111 to6dz

ul. Moniuszki 8
tel. 509852906,

crm.lodz@gmail.com

brak strony www

Cech Rzemiost Réznych
w Pabianicach

95-200 Pabianice
ul Stary Rynek 4
tel. 215-23-59

email: biuro@cechpabianice.pl

www.cechpabianice.pl

10.

Cech Rzemiost Réznych w Zgierzu

95-100 Zgierz
ul. Armii Krajowej 2
tel. 716-20-13

cechzgierz@gmail.com

brak strony www

11.

Cech RzemiesInikow
i Przedsiebiorcow w Gltownie

95-015 Gtowno

ul. Zgierska 4
tel. 719-15-18

brak adresu e-mail i strony www

12.

Spotdzielnia Rzemiesinicza
»Budowlana”

91-765 todz
ul. Goérnicza 30/36
tel. 656-10-14, fax. 656-20-16,

budowlana@interia.pl

brak strony www

Okreg skierniewicki

L.p.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Cech Rzemiost Réznych w Brzezinach

95-060 Brzeziny
ul. Traugutta 5
tel. 46 874-28-69

brak adresu e-mail i strony www

Cech Rzemiost i Matej
Przedsigbiorczosci w Lowiczu

99-400 towicz
Plac Przyrynek 2
tel. 46 837-36-47

biuro@cech.lowicz.pl

www.cech.lowicz.pl
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Okreg skierniewicki

w Belchatowie

L.p. Organizacja pracodawcow Dane teleadresowe
3. Cech Rzemiost Réznych w Rawie 96-200 Rawa Maz.
Mazowieckiej ul. Zwoliniskiego 10a
tel. 46 815-42-70
cechrawa@wp.pl
www.cechrawa.cba.pl
4, Cech Rzemiost Roéznych 96-100 Skierniewice
w Skierniewicach ul. Rawska 37
tel. 46 833-35-87
brak adresu e-mail
www.cechskierniewice.pl
5. Powiatowy Cech Rzemiost Réznych 96-500 Sochaczew
w Sochaczewie . .
ul. Zeromskiego 8
tel. 46 862-23-53
brak adresu e-mail i strony www
6. Ogolnopolski Cech 85-098 Bydgoszcz
Bioenergoterapeutéw i Radiestetow ul. Piotrowskiego 11
tel. 52 349-34-46
brak adresu e-mail i strony www
Okreg piotrkowski
L.p. Organizacja pracodawcow Dane teleadresowe
1. Cech Rzemiost Roéznych w Piotrkowie | 97-300 Piotrkéw Tryb., ul Lodzka 50/52 B
Trybunalskim tel/fax: 44 647 10 46, 722 280 500
cechpiotrkow@gmail.com
www.cech-piotrkow.pl
2. Cech Rzemiost Réznych w Opocznie 26-300 Opoczno
Plac Kosciuszki 1
tel. 44 755-24-86
brak adresu e-mail i strony www
3. Cech Rzemiost Réznych 47-400 Betchatéw

ul. Pabianicka 5
tel. 44 632-17-94

rzemioslo.cech@wp.pl, brak strony www
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Okreg piotrkowski

i Przedsiebiorcow w Wieluniu

L.p. Organizacja pracodawcow Dane teleadresowe
4, Cech RzemiesInikow 97-500 Radomsko
i Przedsiebiorcow w Radomsku
ul. Reymonta 12
tel. 44 683-26-75,
cech _radomsko3@op.pl
www.cechradomsko.pl
5. Cech Rzemiost Roéznych 97-200 Tomaszéw Maz.
w Tomaszowie Mazowieckim L
ul. Barlickiego 4
tel. 44 724-26-49
biurocechu@poczta.onet.pl
brak strony www
6. Cech Rzemiost Réznych w Przedborzu | 97-570 Przedbérz
ul Mostowa 5
tel. 44 781-29-69
brak adresu e-mail i strony www
Okreg sieradzki
L.p. Organizacja pracodawcow Dane teleadresowe
1. Cech Rzemiost im. Jana Laskiego 98-100 Lask
W tasku ul. Kosciuszki 22
tel. 43 675-35-31,
cechlask@op.pl
brak strony www
2. Cech Rzemiost Réznych 99-200 Poddebice
w Poddebicach ul. 1-go Maja 15
tel. 43 678-41-74,
brak adresu e-mail i strony www
3. Cech RzemiesInikow 98-200 Sieradz
i Przedsiebiorcéw w Sieradzu
ul. Polna 6
tel. 43 827-15-35,
email: cechsieradz@wp.pl
brak strony www
4, Cech Rzemiost Réznych 98-300 Wielun

ul. Targowa 1
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Okreg sieradzki

L.p. Organizacja pracodawcow Dane teleadresowe
tel. 43 843-82-84,
cechwielun@wp.pl
brak strony www
5. Cech Rzemiost Roéznych 98-220 Zdunska Wola

i Przedsiebiorcéw w Zdunskiej Woli ul. Ziotnickiego 21

tel. 43 823-33-92
cech.zdw@wp.pl

brak strony www

Opracowanie: Matgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CliPKZ £6dz
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