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Jak budowac¢ wizerunek firmy, aby pozyska¢ kandydatéw do pracy

,Liderem jest ten, kto widzi wigcej niz inni,
patrzy dalej niz inni i kto dostrzega
rzeczy, zanim zobacza je inni.”

L. Eims'

Rekrutacja byta i jest dziedzing dynamicznie ewoluujaca, ktorej kierunek rozwoju zalezy od
stanu gospodarki, rozwoju nowych technologii i zmieniajacych si¢ przyzwyczajen oraz ocze-
kiwan kandydatow. Firmy obecnie czesciej szukaja ludzi do pracy, ale znalezienie kandyda-
tow o odpowiednich kwalifikacjach staje si¢ dla nich coraz wigkszym wyzwaniem.

Artykut ten pokazuje na co w zwiagzku z tym powinni postawi¢ pracodawcy, ktorzy chca zy-

ska¢ dostep do kompetentnych kandydatow i mtodych talentow?

Co sprawia, ze dana firma czy organizacja jest idealnym miejscem do pracy? Wiele osob
planujacych karier¢ zawodowa zwraca uwage na pracodawcow okreslanych pracodawcami
z wyboru, ktorzy prowadza z sukcesem aktywne dziatania wizerunkowe na rynku pracy. Mia-
no takiego pracodawcy przypisane jest gtownie tym firmom, w ktoérych zaréwno obecni jak

i potencjalni pracownicy widza atrakcyjne Srodowisko dla rozwoju kariery zawodowe;.

Sami pracodawcy natomiast powinni mie¢ §wiadomo$¢, ze silna marka firmy, dobra reputa-
cja organizacji i wysokie zaangazowanie pracownikow, pozwalaja osiagna¢ wysoka pozycje
firmy wséréd idealnych pracodawcow oraz utatwiaja przyciagnigcie i zatrzymanie talentow,
a takze pozwalaja na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i osiaganie wysokich wynikow

finansowych.

Bardzo wazna role odgrywaja w tej kwestii podejmowane przez firmy réznorodne dziatania
ukierunkowane na kreowanie pozytywnej marki pracodawcy, okreslane mianem employer

brandingu, prowadzone zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Dziatania z zakresu §$wiadomego budowania wizerunku pracodawcy z wyboru coraz czgséciej
zasilajg wachlarz praktyk wspomagajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach

funkcjonujacych na polskim rynku. Polscy specjalisci dziatow Human Resources (HR), za-

1 Cytaty z zakresu zarzadzania, komunikacji, motywacji: http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-komunikacja-szko-
lenia-biznesowe/, dostgp 19.05.2016r.
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réwno w korporacjach, jak i mniejszych firmach, coraz cze¢sciej nie pytaja juz ,,czy”, tylko
,jak” skutecznie budowac taka pozycje pracodawcy, ktora przyciagnie i zatrzyma na dluzej

najwigksze talenty?.

Dzisiaj nikt nie ma watpliwosci, ze jest to niezwykle wazny obszar funkcjonowania organi-
zacji. Nikogo tez nie dziwi fakt, ze firmy, ktore strategicznie podchodza do budowania swojej
marki jako pracodawcy, zatrudniaja specjalistow w tej dziedzinie, a na rynku coraz wiecej

dostepnych jest warsztatow i szkolen o takiej wiasnie tematyce.
Definicja i znaczenie employer branding

Employer Branding - EB to stosunkowo nowy, coraz bardziej popularny termin na rynku
ustug marketingowych i rekrutacyjnych réznych firm (interesujaca koncepcja w dziedzinie
HR). Termin employer branding nietatwo jest przettumaczy¢ na nasz jezyk ojczysty. Najcze-

$ciej rozumie si¢ go jako budowanie wizerunku pracodawcy.

Employer branding® sa to wszystkie dzialania, jakie podejmuje organizacja, skierowane
do obecnych oraz potencjalnych pracownikow, majace na celu budowanie jej wizerunku jako

atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele biznesowe.

Wiekszos¢ dostepnych definicji tego terminu skupia si¢ wyltacznie na jego zwiazku z dziatami
personalnymi. W praktyce przeklada si¢ to na zbudowanie spdjnego i pozytywnego wizerun-
ku firmy jako idealnego pracodawcy w opinii pracownikéw firmy, kluczowych kandydatow
na rynku pracy (aktywni i pasywni kandydaci) oraz partneréw biznesowych, klientow lub

innych kluczowych udziatowcow. Jest to gtowny cel employer brandingu.

Employer branding* to dtugoterminowa strategia przyciagania, angazowania i zatrzymy-
wania najbardziej utalentowanych pracownikow w organizacji. Polega na budowaniu ofert
pracy, ktore sa unikalne, atrakcyjne i zréznicowane. Oczywiscie takie dziatania nie sa zbu-
dowane tylko na aspiracjach firmy, ale takze na jej zdolnosci do wywigzania si¢ z obietnicy

oferowanej w ofercie czy ogloszeniu.

2 Stachowska S., Dr, Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w
Olsztynie oraz Zielinska A., KN Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Creative, w: Budowanie zewngtrznego wizerunku pracodawcy z wyboru
na przyktadzie banku Citi Handlowy, http://zif.wzr.pl/pim/2013_1_1_40.pdf, dostgpne 19.05.2016r.

3 Koztowski M., Employer branding, Oficyna a Walters kluwer business, Warszawa 2012, s. 13
4 http://markapracodawcy.pl, dostgpne 16.12.2013r.
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Coraz wigcej pracodawcow uswiadamia sobie ten fakt i firmy zaczynajg inwestowac w swoj
wizerunek, przygotowujac strategie dziatan employer branding wewnatrz firmy przy wspot-
pracy dziatéw HR, Public Relations (PR) i marketingu lub wspdtpracujac z zewnetrznymi
doradcami. Bez wzgledu na wybrang forme wspotpracy, warto wiedzieé, iz o dlugofalowym

efekcie dzialan employer branding decyduje dobrze przygotowana strategia.
Rodzaje employer brandingu

W zaleznosci od grupy, do ktorej adresowane sa dziatania, mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje em-

ployer brandingu:

e wewnetrzny — obejmujacy dziatania skierowane do wszystkich juz zatrudnionych pra-
cownikéw. Jego nadrzgdnym celem jest wzrost efektywnosci pracownikéw poprzez ini-
cjatywy zmierzajace do poprawy warunkow pracy oraz ukazania korzysci ptynacych
z zatrudnienia w danej firmie'. Skuteczne budowanie wizerunku wewnatrz firmy to klucz
do skutecznych dziatan na rynku zewngtrznym.

e zewnetrzny — obejmujacy dziatania podejmowane poza organizacja, skierowane do po-
tencjalnych pracownikow, majace na celu stworzenie w otoczeniu wizerunku firmy jako

atrakcyjnego pracodawcy.

Wewnetrzny employer branding skupia si¢ gléwnie na stworzeniu pracownikom przyjaznej
atmosfery pracy i mozliwosci rozwoju wewnatrz organizacji. Dziatania te warto poprzedzi¢
badaniami satysfakcji, zaangazowania, czy tez indywidualnymi wywiadami z pracownikami.
Poznanie elementow, ktore motywuja pracownikow do pracy, daje szanse na podjgcie odpo-
wiednich i efektywnych w tym kierunku dziatan. Dotyczy to wszystkich aspektow prowadzone;j
przez organizacj¢ polityki personalnej, m.in. obszaru wynagrodzen i benefitow, warunkow pra-
cy, kultury organizacyjnej, szkolen i rozwoju, przeptywu informacji, czy mozliwosci rozwoju
kariery zawodowej. Sa to zazwyczaj dzialania dlugofalowe, bo tylko w takiej perspektywie
majg one sens i budujg wiarygodnos$¢ pracodawcy. Tam gdzie kapitat ludzki traktowany jest

jako najcenniejsza warto$¢ organizacji, daje si¢ to odczué juz od poczatku zaistnienia w firmie.

1 Koztowski M., op. cit, s.51
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Istnieje szereg narzedzi pozwalajacych realizowa¢ wewnetrzny employer branding.
Koztowski M., - kierownik zespotu Emloyer Branding w Biurze Mediow Rekrutacyjnych
Ringier Axel Springer Polska podkresla nast¢pujace dziatania':

»  sprawna komunikacja wewngtrzna,

*  system wewng¢trznych rekrutacji,

*  wilasciwie przeprowadzony proces adaptacji pracownikow,

*  przedstawienie klarownej $ciezki kariery, rozwoju w organizacji (szkolenia),

e programy rozwojowe, w tym w obszarze zarzadzania talentami,

*  system okresowych ocen pracowniczych,

*  badanie satysfak—cji, motywatory placowe i pozaptacowe,

*  dzialania integrujace pracownikow,

*  dbanie o obszar rOwnowagi praca-zycie,

e system wartosci,

»  dzialania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (ang. Corporate So-
cial Responsibility — CSR; Aktywno$¢ dobroczynna organizacji, np.: kampanie spolecz-
ne, wolontariat pracowniczy, sponsoring wydarzen kulturalnych, sprzedaz produktow
potaczona z przeznaczaniem cz¢sci zysku na okreslony cel spoteczny), realizowane

z pracownikami, z klientami, spotecznoscia lokalng.

Nie ma organizacji idealnych, ale na pewno spotyka si¢ takie, w ktorych cz¢$¢ wyzej wymie-

nionych rozwigzan funkcjonuje.

Sposrod istniejacych narzedzi pracodawcy powinni wybiera¢ te, ktore posrednio lub bezpo-
srednio przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy, a nie stuzga jedynie chwilowej poprawie opinii nie
tylko wsrdod osob zatrudnionych, ale i potencjalnych kandydatow. Dopiero systemowe podej-
$cie do tych elementéw wplywa na zbudowanie miejsca pracy, ktore jest pozadane i chetnie

poszukiwane na rynku pracy.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze budowanie marki najlepszego pracodawcy na rynku, to proces
ciagly, a nie projekt ani dziatanie o z gory okreslonych ramach czasowych. To w duzej mierze
dziatania dlugofalowe, bo tylko w takiej perspektywie moga skutecznie budowaé wiarygod-

nosc¢ pracodawcy.

1 op.cit.,s. 52
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W odréznieniu od dzialan adresowanych do pracownikow firmy, zewnetrzny employer
branding' kierowany jest do $rodowiska spoza organizacji, do potencjalnych pracownikow
firmy. Jego efektem sa wszelkie informacje, opinie, jakie kandydat moze ustysze¢ o firmie.
Niezaleznie od tego czy pracodawca $wiadomie prowadzi dialog z rynkiem pracy czy tez nie
robi nic, informacje na jego temat sa powszechnie dostgpne dla potencjalnych i obecnych pra-
cownikow, szczegblnie w obecnych realiach szybkiego rozwoju nowoczesnych technologii

teleinformatycznych.

W zakresie zewnetrznego employer brandingu mozna wyrdzni¢ dwie kategorie dziatan: wi-

zerunkowg i rekrutacyjna.

Dzialania wizerunkowe maja szerszy zasi¢g, dotycza funkcjonowania i postrzegania danej
firmy w otoczeniu. Ich gléwnym celem jest zwigkszenie $wiadomosci kandydatow na te-
mat marki, informowanie rynku pracy o firmie i korzysciach ptynacych z pracy w niej, pre-
zentowanie swoich przewag konkurencyjnych. Tutaj organizacje moga promowac benefity
przystugujace zatrudnionym pracownikom, gldwne wartosci czy tez dziatania w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dziatania wizerunkowe prowadzone sg zazwyczaj na
duza skale, a ich zadaniem jest dotarcie do jak najwickszej grupy odbiorcéw i sprawienie, ze
potencjalni kandydaci zapamigtaja firme¢ i postanowia skorzystac z jej oferty w momencie

prowadzenia rekrutacji’.

Dzialania o charakterze rekrutacyjnym zwiazane sa 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 na
mniejszg skale i stuzg dotarciu do wybranej grupy odbiorcoéw, odpowiadajacej oczekiwaniom

wobec kandydatow na dane stanowisko.

Dziatania prowadzone w ramach employer brandingu zewngtrznego ukierunkowane sg na
przyciagnigcie do organizacji potencjalnych pracownikéw wyrdzniajacych sie pozadanym
przez organizacj¢ profilem posiadanych kompetencji - umiejetnosci, kwalifikacji, cech i war-
tosci, najlepiej spojnych z wartosciami cenionymi przez firme. Dlatego w kreowaniu wize-
runku pracodawcy “na zewnatrz” tak wazny jest wybor odpowiedniego kanalu komunikacji

dostosowanego bezposrednio do interesujacej organizacje grupy docelowe;.

1 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.
2 Koztowski M., op. cit, s. 93
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W budowaniu marki pracodawcy na zewnatrz! prym wiodg nowoczesne technologie, innowa-
cyjne rozwigzania oraz media spotecznosciowe, ale takze dziatania z zakresu tzw. ,,marketin-

gu szeptanego”, ktore powoduja, ze opinia o firmie krazy mi¢dzy potencjalnymi kandydatami.

Warto zauwazy¢ réwniez, iz dziatania wizerunkowe 1 rekrutacyjne przeplataja si¢ miedzy
sobag, stad istotne jest, aby wszelkie dziatania podejmowane w ramach zewngtrznego employ-

er brandingu byly zbiezne ze soba i oparte na pod—stawach wspolnej strategii.

Zrozumienie czym jest employer branding i jak duze ma on znaczenie dla rozwoju firmy to
pierwszy krok w strong sukcesu. Silna marka a takze pozytywny wizerunek firmy jest w stanie
przyciagna¢ w jej struktury najlepszych kandydatow, specjalistow, a co za tym idzie pozwala
zdoby¢ przewage konkurencyjna. U takiego pracodawcy chce si¢ pracowaé. Dobrze prowa-
dzona polityka personalna w przedsigbiorstwie oraz efektywna komunikacja to wigcej ztozo-
nych aplikacji, wigksza mozliwo$¢ wyboru wartosciowych pracownikéw i mniejsze koszty
rekrutacji. Swiadomos$é, ze firma w ktorej pracujemy cieszy si¢ renomg i ma swoja marke jest

powodem do dumy oraz mobilizuje pracownikow do wigkszego zaangazowania.
Budowanie wizerunku pracodawcy, wsparcie merytoryczne

W uwarunkowaniach wspoétczesnosci kreowanie pozytywnej marki pracodawcy mozna uzna¢
za istotny czynnik sukcesu organizacji. W zwiazku z rozwojem tej dziedziny i jej istotng rola
W przyciaganiu i pozyskiwaniu kompetentnych pracownikéw na rynku edukacyjnym dostep-
na jest oferta studiow podyplomowych, dzigki ktorym mozna zdoby¢ i doskonali¢ kompeten-
cje niezbedne do $wiadomego budowania wizerunku firmy odnoszacej sukces nie tylko na

etapie rekrutacji nowych pracownikow.

¢  Studia Employer Branding dla przyszlych Menedzeréw Marki Pracodawcy
/ 2 semestry:
Akademia Leona KoZzminskiego
Jagiellonska 57/59, 03-301 Warszawa; tel. +48 22 519 22 51
Agnieszka Bartczuk-Jasinska
e-mail: abartczuk@kozminski.edu.pl
Videopromocja: 11 edycja studiow Employer Branding
http://studiaeb.pl/, dostep 5.09.2016r.

1 op.cit, s.93
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/ 2 semestry
Akademia Goérniczo-Hutnicza im. St. Staszica w Krakowie
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Zyta Machnicka: e-mail: zyta.machnicka@gmail.com, tel: 505 813 689
Fukasz Krzyzowski: e-mail: lukasz.krzyzowski@agh.edu.pl, tel: 602 791 809
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Jakie narzgdzia stuzg budowaniu wizerunku firmy

1 stosowane s3 w Employer Brandingu

., Umiejetnos¢ komunikowania

sie, stala sie w dzisiejszym Swiecie
towarem, za ktory gotow jestem

placié¢ wiecej, niz za jakikolwiek inny”.
John D. Rockefeller!

Employer branding? (EB) - to r6znorodne dzialania, jakie podejmuje organizacja, skierowa-
ne do obecnych oraz potencjalnych pracownikéw, majace na celu budowanie jej wizerunku
jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele biznesowe. Wigk-
szo$¢ dostepnych definicji tego terminu skupia si¢ wylacznie na jego zwiazku z dziatami per-
sonalnymi. W praktyce przektada si¢ to na zbudowanie spdjnego i pozytywnego wizerunku
firmy jako idealnego pracodawcy w opinii pracownikéw firmy, kluczowych kandydatéw na
rynku pracy (aktywni i pasywni kandydaci) oraz partnerow biznesowych, klientow lub innych

kluczowych udziatlowcow. Jest to gtowny cel employer brandingu.

Termin ten zyskuje na znaczeniu gldwnie wérdd zagranicznych korporacji, jednak réwniez
polskie firmy stopniowo przykladaja wage do budowania wizerunku pracodawcy zaréwno

wewnatrz firmy jak i poza nia.

Obecnie pracodawcom trudno jest znalez¢ odpowiedniego kandydata na wakujace stanowisko

i dlatego firmy wktadaja coraz wiecej wysitku, aby zdoby¢ pracownikéow o pozadanym profilu.

Efektywne dotarcie do kandydatow poszuku-
jacych pracy wymaga stosowania odpowied-
nich, dopasowanych do odbiorcow narzedzi,
ktore powinny uwzglednia¢ doswiadczenie
i status kandydata, preferowane sposoby ko-
munikowania si¢ z otoczeniem, czy tez wy-

znawane wartos$ci zyciowe.

1 Praca, zarzadzanie, komunikacja HILLWAY Training & Consulting, http://www.hillway.pl/cytaty-praca-zarzadzanie-motywacja-komu-
nikacja-szkolenia-biznesowe/, dostgp 23.06.2016r.
2 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 pracownikow, blogi firmowe
aktywny udziat pracodawcoéw na serwisach spotecznosciowych
(ang. Social Media), np: Goldenline, LinkedIn czy Facebook
/strony typu funpage/

programy ambasadorskie - forma wspotpracy pomiedzy firmami

Powyzsze propozycje to tylko niektore przyktady dziatan rozszerzajacego si¢ nowego trendu

w Human Resources (HR), employer brandingu.

Rynek narzgdzi employer branding prezentuje si¢ dzi$ niezwykle obiecujaco. Dostgpne sa
r6znorodne formy prezentacji firm do ktorych zaliczyé mozna obecnie zarowno otoczenie
wirtualne (dziatalno$¢ w Internecie - online) oraz otoczenie poza siecig - offline. Ponizej pre-

zentowanych jest kilka skutecznych i sprawdzonych mozliwo$ci dziatania w tym obszarze.

Dzialania promujace firme/pracodawce w sieci prowadzone moga by¢ przy wykorzysta-

niu nastepujacych narzedzi online':

¢ internetowa zakladka kariera/ strona kariera, b¢dace wizytowka firmy. Jako gtow-
na wizytowka firmy (pracodawcy), powinna by¢ oczkiem w glowie kazdego dzialu
rekrutacji. Profesjonalna strona ,kariera” posiada atrakcyjny, przyciagajacy, budzacy
zaufanie wyglad, a takze zaktualizowane, ciekawie zaprezentowane informacje. Or-
ganizacje oprocz umieszczania aktualnych ofert pracy, czgsto zamieszczaja réwniez
informacje dotyczace wartosci przy$wiecajacych danej firmie, wskazowek dotycza—-
cych przygotowania do rozmowy kwalifikacyjnej czy opisu procesu rekrutacji. Warto

zauwazy¢, iz zaktadki dotyczace kariery czgsto zawieraja rowniez sekcje skierowane

1 http://markapracodawcy.pl/sprawdzone-narzedzia-employer-branding/, dostep - 23.06.2016r.
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do studentow lub/i absolwentow, gdzie opisane sg mozliwosci zdobycia pierwszych do-
$wiadczen zawodowych poprzez np. praktyki, staze czy programy rozwojowe. Fakt ten
moze §wiadczy¢ o tym, iz ta grupa docelowa stanowi wazne srodowisko dla pracodaw-
cow, stad formuta umieszczenia tresci skierowanych konkretnie do tej wlasnie grupy>.
Przykuwajaca uwage i dobrze wypromowana witryna poswigcona Karierze pozwala’
w rezultacie zaoszczgdzi¢ na ogloszeniach publikowanych na zewnetrznych portalach
i skutecznie wspiera dziatania Employer Branding. Stron¢ kariery jako podstawowe Zro-
dlo wiedzy o pracodawcy docenia coraz wigcej 0sob poszukujacych pracy. Gdy jest
atrakcyjna, skutecznie przyciaga kandydatow. Gdy jest archaiczna i bez wyrazu, posiada
malo informacji réwnie skutecznie ich zniechgca 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 ktore mozliwe jest zwigkszenie widocz-

nosci stron pracodawcy w wyszukiwarkach internetowych. Promocja ofert pracy w wy-

szukiwarkach internetowych (Google, Bing) oraz optymalizacja zaktadki ,kariera” pod
katem zgodnosci z wyszukiwarkami to niezwykle skuteczne, ale wcigz w niedoceniane
w Polsce narzedzia komunikacji z kandydatami. Umozliwiajg dotarcie do bardzo wyse-
lekcjonowanej grupy specjalistow. Zapewniajg bardzo szybkie i bezposrednie dotarcie
do kandydata z naszg ofertg i promocje¢ firmowej strony ,,kariera”.

e atrakcyjne ogloszenia rekrutacyjne — w praktyce jest to zazwyczaj pierwsza for-
ma spotkania pracodawcy z kandydatem. Istotne jest, aby profesjonalnie przygotowane
ogloszenie bylo wizualnie spdjne z Corporate Identity (CI), czyli Identyfikacja Wizu-
alng firmy, wtedy przyciaga wzrok i wyrdznia si¢ wérod innych ogloszen. Niebagatelng
role odgrywa w nim tre§¢. Warto sprawié, aby byta ona interesujaca i nieszablonowa.
Powinna oddawac¢ ducha oraz specyfike firmy.

¢ filmy rekrutacyjne - przygotowane z pomystem, oparte na cieckawym scenariuszu filmy
moga stanowi¢ bardzo dobre wsparcie kampanii rekrutacyjnej lub prezentacji na targach
pracy. Najlepiej by byt nakrecony przez profesjonalng firm¢ z udzialem pracownikow,
a nie aktorow (dostep do ciekawych filmow rekrutacyjnych mozliwy jest za posrednic-
twem strony: http://markapracodawcy.pl/kategoria/ciekawe-filmy-rekrutacyjne/#!pret-
tyPhoto[video]/3/.

2 Matuszewska A., Employer Branding — nowy trend w obszarze HR, w: Drop, E., Mackiewicz, M. (red.) Mtoda Psychologia,
T. 1.,Liberi Libri, Warszawa 2012, s. 438
3 http://markapracodawcy.pl/strona-kariera-najlepsze-narzedzie-komunikacji-hr/, dostep 23.06.2016r.
4 Filmy rekrutacyjne, przyktady, http://markapracodawcy.pl/kategoria/cickawe-filmy-rekrutacyjne/#!prettyPhoto[video]/3/, dostgpne
23.06.2016r.
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¢ Dblogi firmowe - profesjonalnie poprowadzony blog to §wietna wizytowka firmy, ktora
moze przypas¢ do gustu nie tylko klientom, ale rowniez potencjalnym kandydatom do
pracy. Waznym elementem jest aktualno$¢ i atrakcyjnos¢ tresci bloga. Za jegoposrednic-
twem mozna prezentowac nie tylko informacje zwigzane z tym, w jaki sposob funkcjo-
nuje firma ale tez przedstawi¢ we wpisach zespol pracujacy na jej sukces, aby zachecic
do kontaktu osoby poszukujace pracy. Pracodawcy i rekruterzy powinni pamigtac o tym,
ze najlepsi eksperci maja ogromny wybdr co do miejsca pracy, dlatego tylko wiasciwe
zaprezentowanie firmy z wykorzystaniem tego narz¢dzia moze wzbudzi¢ zainteresowa-
nie odpowiednich kandydatow'.

e gry interaktywne/ grywalizacja, to pewna nowos$¢ na rynku, czyli innowacyjne narzg-
dzia wspierajace, oparte na wykorzystaniu nowoczesnych technologii. Na popularnosci
zyskuja przede wszystkim rozwigzania wykorzystujace mechanizmy grywalizacji. Nie
tylko w sposob niestandardowy przyblizaja firmg, ale dodatkowo wptywaja na samopo-
czucie oraz motywacj¢ poprzez zawarte tam elementy gry lub zabawy. Tego typu roz-
wigzania wpisujg si¢ w obecny trend Employer Brandingu, a maja szczegdlne znaczenie
dla firm, ktore rekrutuja gtdwnie osoby podejmujace pierwsza prace, dla tej grupy pra-
cownikéw (pokolenie Y) taka innowacyjno$¢ stanowi wyznacznik kultury organizacyj-
nej pracodawcy. Na rynku dostepne sa przyktady narz¢dzi z zakresu rekrutacji on-line,
wirtualne AC (Gamelearning http://www.gamelearning.pl?, grywalizacja przyktady:
https://gamfi.pl/pl/textpage/grywalizacja-w-rekrutacji,54.html)

e internetowe (Wirtualne) targi pracy /WTP/ - wygodny i nowoczesny sposob zapre-
zentowania szerokiej oferty stanowisk pracy. Wszystko to mozliwe jest dzigki potacze-
niu unikalnej technologii z funkcjonalnoscia tradycyjnych targéw. Firmy coraz chetniej
decyduja si¢ na udziat w wirtualnych targach pracy, ktore organizowane sg przez por-
tale typu, np.: GazetaPraca.pl, Pracuj.pl, czy Monsterpolska.pl. Dzi¢ki targom studen-
ci/ absolwenci i osoby poszukujace zatrudnienia mogg uzyskac¢ niezbedne informacje
dotyczace wybranych stanowisk oraz porozmawia¢ z rekruterami i przedstawicielami
dziatow HR. Wirtualne targi pracy kusza i przyciagaja, gdyz nie wymagaja od kandyda-
tow wychodzenia z domu/uczelni czy pracy o konkretnej godzinie, pokonywania czgsto
wielu kilometréw i przepychania si¢ w ttumie, aby porozmawiaé przez chwile z poten-
cjalnym pracodawca. Odpowiadaja wigc na potrzeby osob, ktore maja mato czasu, chet-

nie korzystajg i znaja nowe technologie co w tym przypadku jest niezbedne.

1 Marketing w Internecie: http://www.web-marketing.pl/blog-firmowy-warto-prowadzic-czy-nie/, dostep 23.06.2016r.
2 Opracowano na podstawie Portalu HR sp. z 0.0.,http://www.gamelearning.pl/oferta,2.html#recruit, dostgp 23.06.2016r.
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e serwisy spoleczno$ciowe (ang. Social Media), zarowno te zawodowe, zwigzane z profe-
sjonalistami (Goldenline, Profeo, LinkedIn), jak i masowe, ,,relacyjne” (Facebook, Twit-
ter itp.), bedace doskonalym narzedziem do komunikacji z profesjonalistami i z ludzmi
mlodymi, stanowia doskonata forme dla dziatan employer brandingu (EB). Swiadcza
o tym bardzo popularne profile spotecznosciowe pracodawcow takich jak Mars czy Da-
none. Trzeba jednak pamigtaé, ze social media to miejsce dla pracodawcoéw odwaznych,
otwartych na dialog i argumenty. Jesli firma nie jest przygotowana na otwarta dyskusje

z internautami lepiej, by skupila si¢ na innych metodach promocji.
Promocja marki pracodawcy poza Internetem

Wsrod klasycznych, prowadzonych poza siecig (offline) dziatan ksztaltujacych wizerunek
pracodawcy na uwage zashuguja': targi pracy, ,,drzwi otwarte”, obecno$¢ firmy na uczelniach
(poprzez wyklady, prezentacje, warsztaty, spotkania ze studentami), specjalne projekty edu-
kacyjne oraz programy praktyk i stazy, konkursy, a takze ulotki, broszury, plakaty, czy ogto-
szenia w prasie (przy czym trzeba jednak przyznac, ze prasa aktualnie zdecydowanie ustapita

miejsca internetowym portalom pracy, takim jak np. popularny portal Pracuj.pl.).

Stacjonarne targi pracy - doskonala forma budowania relacji z kandydatami sg stacjonarne
targi pracy, organizowane najczgsciej przez Akademickie Biura Karier (ABK) czy Stowarzy-
szenia studenckie, np.: AIESEC, BEST. Kandydat moze na nich bezposrednio porozmawiaé
z rekruterem badz z pracownikami danej firmy. Bezpos$rednia forma kontaktu budzi wigksze
zaufanie do firmy. W przypadku eventow takich jak targi pracy warto pamigtaé, aby gtéwny
nacisk postawi¢ bardziej na interakcj¢ i rozmowy z uczestnikami niz oferowanie im ulotek

i gadzetow.

Drzwi otwarte/ Dni Otwarte w firmach — wydarzenia tego rodzaju pozwalaja zapoznac si¢
ze specyfika firmy na zywo, bezposrednio w jej siedzibie/ oddziale, mozna poznac jej struktu-
r¢, pracownikow oraz potrzeby rekrutacyjne. Wszystko to pozwoli zweryfikowaé nasza wie-

dze i wyobrazenia na temat firmy, w ktorej chciatoby si¢ pracowac.

Akcje na uczelniach - aktywna obecno$¢ firmy na uczelniach przynosi zazwyczaj bardzo
dobre efekty. Wymaga jednak systematycznych i dtugofalowych dziatan. Do najbardziej po-

pularnych form aktywnosci pracodawcow w §rodowiskach akademickich zaliczaja si¢ tema-

1 Siwka D., Narzedzia Employer Branding, http://www.miesiecznik-benefit.pl/index.php?wiad=105, dostgp 23.06.2016r.

Poradnik dla pracodawcow

17




18

tyczne wyklady, prezentacje, spotkania promocyjno-rekrutacyjne ze studentami, a ostatnio
webinary (bezplatne szkolenia, realizowane w Internecie w formie webinaréw, np.: http://
edukacja.action.com.pl/szkolenia/webinar/). Standardowym narzgdziem promocji na uczel-
niach sa wszelkiego typu ulotki, broszury, plakaty. Podobnych materiatéw sa tysiace, jednak
tylko niektore z nich potrafia przyciagna¢ zainteresowanie. Najlepsze projekty operuja przede

wszystkim obrazem, unikaja zbyt duzej ilosci tekstu.

Wydawnictwa prasowe - Media prasowe zdecydowanie ustapity miejsca internetowym por-
talom pracy. Prasa wykorzystywana jest dzi§ glownie w poszukiwaniach bardzo waskiej gru-
py specjalistow (magazyny branzowe) oraz w dziataniach na rynku lokalnym w odniesieniu
do stanowisk nizszego szczebla oraz stanowisk produkcyjnych. T¢ druga rolg wypetnia prasa

regionalna oraz lokalna.

Wszystkie te dziatania, zarowno w formie internetowej, jak i klasycznej, pomagaja w kre-
owaniu wizerunku danej organizacji jako atrakcyjnego miejsca pracy. Niewatpliwie warto
wykorzystywaé narzedzia online z uwagi na to, ze kandydaci, do ktorych kierowany jest
przekaz (szczegdlnie przedstawiciele mtodego pokolenia) sa obecni w sieci, a wigc istnieje

bardzo duze prawdopodobienstwo, ze on do nich dotrze.

Natomiast w dziataniach prowadzo-
nych poza siecig najbardziej wartoscio-
wa wydaje si¢ mozliwo$¢ budowania
bezposrednich relacji, bezposredniego
spotkania, rozmowy z pracodawca (targi

pracy, dni otwarte, seminaria i konkur-

sy), osobami zatrudnionymi w firmie,
czy tez wizyta w siedzibie organizacji
i zaobserwowanie jej zycia ,,0d srodka”.

Cho¢ Internet szybko zaadaptowatl wiele

dziatan w zakresie employer brandingu,
to jednak walor interakcji kandydat-pra-
codawca stanowi bardzo wazna zalete

i dlatego o dziataniach w offlinie zawsze

trzeba pamietac?.

2 http://markapracodawcy.pl/sprawdzone-narzedzia-employer-branding/ , dostgpne 23.06.2016 r.
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Employer branding w praktyce /przyklady

Zardéwno wérdd firm zagranicznych jak i krajowych znane sg przyktady ciekawych kampanii

i dziatan employer brandingowych starannie przygotowanych przez specjalistow od wize-

runku, menadzerow lub specjalnie zatrudnionych z zewnatrz agencji PR po to, aby wizeru-

nek firmy jako pracodawcy przykut uwage kandydatow i byt zachgcajacy dla potencjalnych

pracownikow, ktorzy mysla o pracy w tej wlasnie firmie (podane linki dostep 22.06.2016r.):

IKEA, Career Instructions - https://www.youtube.com/watch?v=qwmXRAGDHeo
NUTRICIA Polska — przykiad dziatan employer brandingowych z wykorzystaniem
systemu wartosci firmy oraz profilu pozadanego pracownika, http://www.youtube.com/
watch?v=KcMN9eizL. Ng

Henkel — dziatanie employer brandingowe video, wykorzystujace wizerunek pracowni-
ka. http://www.youtube.com/watch?v=MJORk2pR9to

EY Poland - https://www.youtube.com/user/ErnstAnd YoungPoland

DANONE — praca w Grupie DANONE, dotarcie do kandydatow za pomoca 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 zaczynaja ocenia¢ Marki Pracodawcow w taki sam sposob,

w jaki oceniajg produkty na potkach sklepowych. Jesli marka nic nie mowi, trudniej podjaé

decyzje o zakupie produktu. Podobnie dziata to w przypadku szukania pracy. Je$li marka pra-

codawcy nic mu nie mowi, jakg ma mie¢ motywacj¢ do tego, aby u niego pracowac?

W dzisiejszych czasach Swiadomos¢ marki i wizerunek dobrego
pracodawcy czesto decyduja o powodzeniu procesu rekrutacji'”.

Opracowanie:
Edyta Kolenda
Doradca zawodowy
CIiPKZ L6dz

1 Artykut: ,,W 2016 roku postaw na employer branding i ...?” http://markapracodawcy.pl/w-2016-roku-postaw-na-employer-branding- i/,
dostep 31.05.2016r.
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Oferta powiatowych urzedéw pracy dla pracodawcow

Powiatowy urzad pracy jest jednostka organizacyjng starostwa powiatowego. Zwierzchnic-
two nad dzialalnoscig powiatowego urzedu pracy w sprawuje starosta powiatu, natomiast
dziatalno$cig powiatowego urzedu pracy kieruje - zgodnie z zasada jednoosobowego kierow-
nictwa - dyrektor na podstawie udzielonego przez starost¢ pelnomocnictwa i ponosi za nig

pelna odpowiedzialnos¢ przed starosta.

W aktach prawnych regulujacych funkcjonowanie powiatowych urzedéow pracy pojawia
si¢ sformutowanie, Ze to starosta podejmuje ostateczne decyzje zwigzane z realizacja ushug
powiatowych urzedéw pracy. Dla potrzeb tego artykutu, w celu zminimalizowania niejed-
noznaczno$ci wynikajacych z nazewnictwa, wsze¢dzie tam, gdzie w przepisach pojawia si¢

nazwa ,starosta” bedzie uzywane sformutowanie ,,powiatowy urzad pracy”.

Finansowe formy wsparcia na zatrudnianie pracownikéw

*  Prace interwencyjne

*  Staze + bon stazowy i zatrudnieniowy

*  Refundacja kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy

*  Refundacja sktadek na ubezpieczenia spoteczne

*  Przygotowanie zawodowe dorostych

*  Grant na teleprace

*  Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy

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

*  Refundacja czg$ci wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne za pracowni-
kow do 30. roku zycia

*  Dodatkowe formy wsparcia przy zatrudnianiu oséb do 30. roku zycia

*  Dofinansowanie wynagrodzen za zatrudnienie pracownikow 50+

*  Swiadczenie aktywizacyjne

Szkolenia i ustugi rynku pracy

*  Uslugi urzedow pracy w zakresie poradnictwa zawodowego
e Uslugi urzedow pracy w zakresie posrednictwa pracy

*  Finansowanie ksztatcenia pracodawcow i pracownikow

¢ Tréjstronna umowa szkoleniowa
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Prace interwencyjne

Prace interwencyjne to zatrudnienie bezrobotnego przez pracodawce na podstawie umowy
o pracg, ktore nastapito w wyniku umowy zawartej miedzy pracodawca a powiatowym urzg-

dem pracy. Ma ono na celu wsparcie 0s6b bezrobotnych.

Prace interwencyjne mozna zorganizowa¢ na dowolnym stanowisku pracy, zarOwno w przy-
padku pracy fizycznej jak tez umystowe;.

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 zatrudnie-
niu skierowanego bezrobotnego przez okres 3 miesi¢cy (W przypadku prac interwencyjnych
trwajacych do 6 miesiecy) lub 6 miesigcy (w przypadku prac interwencyjnych trwajacych 12
lub dtuzej) po zakonczeniu refundacji wynagrodzen i sktadek na ubezpieczenia spoteczne.
Nie wywigzanie si¢ z tego warunku umowy lub naruszenie innych jej warunkow powoduje
obowiagzek zwrotu uzyskanej pomocy wraz z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od catosci
uzyskanej pomocy od dnia otrzymania pierwszej refundacji, w terminie 30 dni od dnia dore-

czenia wezwania powiatowy urzad pracy.

W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego badz rozwia-
zania z nim umowy na podstawie art. 52 Kodeksu pracy (tzw. zwolnienie dyscyplinarne)
Iub wygasnigcia stosunku pracy w trakcie okresu objetego refundacja albo przed uplywem
okresu 6 miesigcy, 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 usta-
wowymi naliczonymi od dnia otrzymania pierwszej refundacji, w terminie 30 dni od dnia

doreczenia wezwania powiatowego urz¢du pracy.

Jezeli zaistnieje brak mozliwosci skierowania innego, odpowiedniego bezrobotnego na utwo-
rzone miejsce pracy, pracodawca nie ma obowigzku zwrotu refundacji kosztow poniesionych
na wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na ubezpieczenie spoleczne otrzymanych za okres

do dnia rozwigzania umowy o pracg przez skierowanego bezrobotnego.
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Zorganizowanie prac interwencyjnych, nalezy rozpocza¢ od ztozenia wniosku o ich organiza-

cje do wybranego powiatowego urzedu pracy.

W praktyce jednak pracodawcy zglaszaja si¢ do urzedu pracy wlasciwego ze wzgledu na
siedzibe firmy albo do placéwki z ktorej zostanie skierowany bezrobotny, znajdujacy sie

w jej rejestrach.

Do wniosku nalezy dolaczy¢ o$wiadczenie o niezaleganiu z zaptatg wynagrodzen pracow-
nikom, naleznych skladek na ubezpieczenie spoteczne, ubezpieczenie zdrowotne, Fundusz

Pracy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczef Pracowniczych oraz innych danin publicznych.

Wnhiosek nalezy ztozy¢ do urz¢du pracy przed zatrudnieniem osoby bezrobotnej. Dopiero
po pozytywnym rozpatrzeniu wniosku przez urzad i podpisaniu z urzgdem pracy umowy
okreslajacej warunki organizacji prac interwencyjnych, mozliwe jest zatrudnienie osoby bez-

robotnej w ramach prac interwencyjnych.

Umowa, jaka zawiera si¢ z powiatowym urzgdem pracy okresla w szczegdlnosci:

e liczbe bezrobotnych oraz okres, na jaki zostang zatrudnieni,

*  rodzaj i miejsce wykonywania pracy oraz niezbedne lub pozadane kwalifikacje bezro-
botnych,

e terminy i wysoko$¢ refundowanych z Funduszu Pracy kosztow wynagrodzen, nagrod
i sktadek na ubezpieczenia spoteczne,

e 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 dorgczenia wezwania powiatowego urzgdu pracy.

Organizujac prace interwencyjne, pracodawca otrzymuje refundacj¢ kosztow (wynagrodze-

nia, nagrod i sktadek na ubezpieczenia spoteczne) przez okres:

* do 6 miesigcy; wysokos¢ uprzednio uzgodnionej refundacji nie moze wowczas prze-
kroczy¢ kwoty ustalonej jako iloczyn liczby zatrudnionych w miesiacu w przelicze-
niu na pelny wymiar czasu pracy oraz kwoty zasitku dla bezrobotnych, obowiazujacej
w ostatnim dniu zatrudnienia kazdego rozliczanego miesigca i sktadek na ubezpieczenia

spoteczne od refundowanego wynagrodzenia;
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* do 6 miesigcy; jezeli skierowani bezrobotni zostali zatrudnieni co najmniej w potowie
wymiaru czasu pracy; wysoko$¢ uprzednio uzgodnionej refundacji nie moze wowczas
przekroczy¢ potowy minimalnego wynagrodzenia za prace i sktadek na ubezpieczenia
spoteczne od refundowanego wynagrodzenia za kazda osobg bezrobotna;

*  do 12 miesigcy; wysokos¢ uprzednio uzgodnionej refundacji nie moze wowczas prze-
kroczy¢ kwoty minimalnego wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoleczne od
refundowanego wynagrodzenia za kazdego bezrobotnego w przeliczeniu na pelny wy-
miar czasu pracy, jezeli refundacja obejmuje koszty poniesione za co drugi miesiac ich
zatrudnienia;

*  do 12 miesi¢cy; wysoko$¢ wezesniej uzgodnionej refundacji nie moze przekroczy¢ kwo-
ty zasitku dla bezrobotnych, obowigzujacej w ostatnim dniu kazdego rozliczanego mie-
sigca i sktadek na ubezpieczenia spoleczne od refundowanego wynagrodzenia;

*  do 18 miesiecy; wysokos¢ wezesniej uzgodnionej refundacji nie moze przekraczaé mi-
nimalnego wynagrodzenia za prace i skfadek na ubezpieczenia spoteczne od tego wyna-
grodzenia, jezeli zwrot obejmuje koszty poniesione za co drugi miesiac;

*  do 24 miesigcy, jezeli osoba skierowang na prace interwencyjne jest bezrobotny powyzej
50. roku zycia;

e 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:

*  spelniajag warunki konieczne do nabycia prawa do $wiadczenia przedemerytalnego —
refundacja jest przyznawana w wysokosci do 80% minimalnego wynagrodzenia za prace
i sktadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego wynagrodzenia,

*  nie spetniajg warunkow koniecznych do uzyskania §wiadczenia 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 trwajacych co naj-
mniej 6 miesiecy zatrudnial skierowanego bezrobotnego przez okres dalszych 6 miesiecy
i po uptywie tego okresu dalej go zatrudnia w pelnym wymiarze czasu pracy, powiatowy
urzad pracy moze przyznac pracodawcy jednorazowa refundacj¢ wynagrodzenia w wysoko-
$ci uprzednio uzgodnionej, nie wyzszej jednak niz 150% przecigtnego wynagrodzenia obo-

wigzujacego w dniu spetnienia tego warunku.
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Przed ztozeniem wniosku o organizacj¢ prac interwencyjnych, warto zapoznaé si¢ z regu-
laminem ubiegania si¢ o t¢ form¢ wsparcia obowigzujacym w wybranym urzedzie pracy.
Wewngtrzne regulaminy dodatkowo moga okresla¢ warunki ubiegania si¢ o wybrana forme
wsparcia, warunki organizacji prac interwencyjnych, jak rowniez maksymalna kwotg refun-

dacji, jaka mozna uzyskac.

Podstawa prawna

*  Rozporzadzenie 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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. w spra-
wie organizowania prac interwencyjnych i rob6t publicznych oraz jednorazowej refun-

dacji kosztow z tytulu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne

Poradnik dla pracodawcow

25



26

Staze

Staz jest to nabywanie przez osobg¢ bezrobotng umiejgtnosci praktycznych do wykonywania
pracy, poprzez wykonywanie zadan w miejscu pracy, bez nawigzywania stosunku pracy mie-
dzy pracodawca a skierowang na staz osobg bezrobotng. Odbywa si¢ na podstawie umowy

zawartej miedzy pracodawcg a powiatowym urz¢dem pracy.

Osoba bezrobotna moze zosta¢ skierowana na staz do pracodawcy, rolniczej spotdzielni
produkcyjnej lub petnoletniej osoby fizycznej, zamieszkujacej i prowadzacej na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej, osobiscie i na wlasny rachunek, dzialalno$¢ w zakresie produk-
cji roslinnej lub zwierzecej, w tym ogrodniczej, sadowniczej, pszczelarskiej i1 rybnej, w po-
zostajacym w jej posiadaniu gospodarstwie rolnym obejmujacym obszar uzytkoéw rolnych
o powierzchni przekraczajacej 2 ha przeliczeniowe lub prowadzacej dziat specjalny produkcji
rolnej, o ktorym mowa w Ustawie z dnia 20 grudnia 1990 r. o ubezpieczeniu spotecznym

rolnikow.

Powiatowy urzad pracy moze skierowac¢ bezrobotnego do odbycia stazu przez okres nieprze-
kraczajacy 6 miesigcy, a w przypadku gdy bezrobotny nie ma ukonczonego 30. roku zycia na

okres do 12 miesigcy.
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Aby przyjac osobg bezrobotna na staz nalezy zaczac od ztozenia wniosku o organizacje¢ stazu

we wlasciwym powiatowym urzedzie pracy.

W okresie 30 dni od zlozenia wniosku zostanie wystana informacja zwrotna z powiatowego
urzedu pracy o zatwierdzeniu lub odrzuceniu wniosku (odmowa zawsze powinna by¢ uza-
sadniona).
Jezeli wniosek zostal rozpatrzony pozytywnie, podpisuje si¢ z powiatowym urzedem pracy
umowe, w ktorej zawarte sa informacje dotyczace programu, wedtug ktorego bedzie realizo-
wany staz.
Przy ustalaniu programu powinny by¢ uwzglednione predyspozycje psychofizyczne i zdro-
wotne, poziom wyksztalcenia oraz dotychczasowe kwalifikacje zawodowe bezrobotnego.
Program powinien okreslaé:
1. nazwe zawodu lub specjalnosci, ktorej program dotyczy;

zakres zadan wykonywanych przez bezrobotnego;

2

3. rodzaj uzyskiwanych kwalifikacji lub umiejgtnosci zawodowych;

4.  sposob potwierdzenia nabytych kwalifikacji lub umiejetnosci zawodowych;
5

opiekuna osoby objetej programem stazu.

Umowa okresla w szczegdlnoscei:

*  dane osoby kierowanej na staz,

»  dane opiekuna osoby bezrobotnej,

*  dat¢ rozpoczgcia i zakonczenia stazu,

*  zobowiazanie pracodawcy do zapewnienia nalezytej realizacji stazu, zgodnie z ustalo-
nym programem.

Sktadajac wniosek, mozna wskaza¢ imi¢ i nazwisko osoby bezrobotnej, ktora chce si¢ przyjaé

na staz.

Jako organizator stazu, pracodawca:

*  wyznacza osobg, ktora bgdzie opiekunem stazysty,

*  zapoznaje stazyst¢ z programem stazu, z jego obowigzkami i uprawnieniami,

*  zapewnia stazyscie profilaktyczng ochrong zdrowia, tak jak swoim pracownikom,

»  szkoli stazyst¢ w zakresie bhp, ppoz. i zapoznaje go z regulaminem pracy,

*  przydziela stazyscie na zasadach przewidzianych dla pracownikéw odziez i obuwie ro-
bocze, niezbgdne srodki ochrony i higieny,

*  jest zobowigzany niezwlocznie (nie pdzniej niz w ciggu siedmiu dni) poinformowaé po-
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wiatowy urzad pracy, jezeli staz zostat przerwany, o kazdym dniu nieusprawiedliwionej
nieobecnosci stazysty i wszystkich innych zdarzeniach istotnych dla realizacji programu,

*  na wniosek osoby bezrobotnej odbywajacej staz zobowiazany jest udzieli¢ jej dwoch
dni wolnych za kazde 30 dni kalendarzowe odbywania stazu. Warto réwniez pamigtaé
o tym, ze w zwigzku z tym, Ze staz nie jest forma zatrudnienia w rozumieniu przepisow
Kodeksu Pracy, podczas odbywania stazu osobie bezrobotnej nie przystuguje urlop bez-
platny ani okoliczno$ciowy,

*  po zakonczeniu stazu zobowigzany jest wydac stazyscie pisemng opini¢ zawierajaca in-
formacje o zadaniach, jakie realizowat i umiejgtnosciach praktycznych, jakie uzyskat
w trakcie stazu. Powiatowy urzad pracy wyda stazyscie zaswiadczenie o odbyciu stazu,

*  nie jest upowazniony do wyptacania stazyscie wynagrodzenia, dodatkowych $wiadczen,

nagrod, itp.

Stazysta ma obowigzek sporzadzaé sprawozdanie z przebiegu stazu. Opiekun stazysty udziela
mu wskazowek i pomocy w wypelianiu powierzonych zadan i poswiadcza wtasnym podpi-

sem sprawozdanie sporzadzone przez stazyste.

Powiatowy urzad pracy na wniosek pracodawcy moze pozbawi¢ stazyste mozliwosci ukon-
czenia programu, jezeli:

*  bedzie miat wigcej niz jeden dzien nieusprawiedliwionej nieobecnosci lub

*  naruszy regulamin pracy, np. stawi si¢ do pracy pod wptywem alkoholu lub

*  jego usprawiedliwiona nieobecno$¢ uniemozliwi zrealizowanie programu stazu.

Powiatowy urzad pracy na wniosek stazysty lub z urzgdu moze rozwigza¢ z pracodawca umo-
we o odbycie stazu w przypadku niezrealizowania przez niego programu stazu lub niedotrzy-

mania warunkow jego odbywania, oczywiscie po uprzednim wystuchaniu organizatora stazu.

Dlaczego warto przyjaé osoby bezrobotne na staz?

* firma zyskuje pracownika, z ktorym nie nawigzuje stosunku pracy — nadz6ér nad odbywa-
niem stazu przez skierowang osob¢ sprawuje powiatowy urzad pracy,

»  firma zyskuje pracownika, ktéremu nie wyptaca wynagrodzenia — osobie bezrobotnej
w czasie odbywania stazu przyshuguje stypendium wyplacane przez powiatowy urzad

pracy.
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Przed ztozeniem wniosku o organizacje stazu warto zapoznac si¢ z regulaminem ubiegania
si¢ o t¢ forme wsparcia obowigzujacym w wybranym urzedzie pracy. Wewnetrzne regulaminy
dodatkowo moga okresla¢ warunki ubiegania si¢ 0 wybrang forme¢ wsparcia (moga na przy-
ktad zawiera¢ wymog zobowiazania si¢ do zatrudnienia osoby bezrobotnej po zakonczonym

stazu), czesto okreslaja one rowniez 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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r. w spra-

wie szczegOlowych warunkoéw odbywania stazu przez bezrobotnych
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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 urz¢du pracy.

Pracodawca, ktory na okres 6 miesiecy przyjmie na staz osobg bezrobotna, a pdzniej zatrudni
ja na okres kolejnych 6 miesiecy, po jego zakonczeniu otrzyma premi¢ w wysokosci 1500
zt, przy czym kwota ta jest waloryzowana z dniem 1 czerwca o $rednioroczny wskaznik cen
towaréw i ustug konsumpcyjnych ogétem w poprzednim roku. Premia wyptacana jest na

whniosek pracodawcy.

Staz organizowany w ramach przyznanego bonu realizowany jest na tych samych zasadach,

co zwykly staz.

Podstawa prawna

*  Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(art. 2 ust. 2 pkt 5 i 34, art. 49, 53, 661, 72.6)

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r. w spra-

wie szczegolowych warunkow odbywania stazu przez bezrobotnych
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Bon zatrudnieniowy

Realizacja bonu zatrudnieniowego nastgpuje na podstawie umowy zawartej mi¢dzy powiato-

wym urzgdem pracy a pracodawcg, w ramach ktorej:

*  pracodawca zobowigzany jest do zatrudnienia bezrobotnego do 30 roku zycia przez
okres 18 miesigcy:

»  powiatowy urzad pracy refunduje pracodawcy cze$¢ kosztow wynagrodzenia i skta-
dek na ubezpieczenia spoleczne przez okres 12 miesigcy w wysokosci 100 proc.
kwoty zasilku;

»  pracodawca zobowigzany jest po zakonczeniu okresu refundacji do dalszego zatrud-

niania skierowanego bezrobotnego przez 6 miesiecy.

W przypadku niewywiazania si¢ pracodawcy

z obowigzku zatrudniania bezrobotnego przez

okres 18 miesigcy, zwraca on:

*  kwote otrzymanej refundacji wraz z odset-
kami ustawowymi, naliczonymi od dnia
otrzymania pierwszej refundacji, jezeli nie-

spetnienie obowiazku nastapito w okresie

do 12 miesigcy od dnia zatrudnienia bez-
robotnego lub

*  kwote ustalong proporcjonalnie do okresu
nieutrzymania zatrudnienia wraz z odset-
kami ustawowymi, naliczonymi od dnia
otrzymania pierwszej refundacji, jezeli nie-

spetnienie obowiazku nastapito w okresie

6 miesi¢cy po zakonczeniu stazu.

W sytuacji, gdy umowa ze skierowanym bezrobotnym zostanie rozwiazana bez wypowiedze-
nia z jego winy lub stosunek pracy wygasnie, pracodawca nie zwraca refundacji otrzymanej

za okres zatrudnienia bezrobotnego.

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.
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Refundacja kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska
pracy

Refundacja kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy to pomoc finansowa
udzielana przez powiatowy urzad pracy w zwiazku ze stworzeniem lub przystosowaniem

stanowiska pracy i zatrudnieniem na tym stanowisku skierowanego bezrobotnego.

O refundacj¢ wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy moze ubiegac sie:

*  podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza,

*  niepubliczne przedszkole i niepubliczna szkota, o ktérych mowa w Ustawie z dnia
7 wrzesnia 1991 roku o systemie o$wiaty (Dz.U z 2004 r. nr 256, poz. 2572, z pdzn. zm.),

»  osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci
prawnej, zamieszkujaca lub majaca siedzibg na terytorium RP, bgdaca posiadaczem go-
spodarstwa rolnego w rozumieniu Ustawy z dnia 15 listopada 1984 r. o podatku rolnym
(DzU z 2006 1. nr 136, poz. 969 z pézn. zm.) lub prowadzaca dzial specjalny produkeji
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 p6ézn. zm.) lub w Ustawie z dnia 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych (DzU z 2000 r. nr 54, poz. 654
z podzn. zm.), zatrudniajaca w okresie ostatnich szesciu miesigcy, w kazdym miesigcu, co

najmniej jednego pracownika w pelnym wymiarze czasu pracy.

Jezeli ubiegajacym si¢ o taka pomoc jest podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza,

przedszkole lub szkota, moze ja otrzymac, gdy spetnia tacznie nastgpujace warunki:

*  prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, w rozumieniu przepisow o swobodzie dziatalno$ci
gospodarczej, przez okres co najmniej szesciu miesigcy bezposrednio poprzedzajacych
dzien zlozenia wniosku (do wskazanego okresu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
nie wlicza si¢ okresu zawieszenia dzialalno$ci gospodarczej) lub prowadzi dziatalnosé
(w przypadku przedszkola i szkoty) na podstawie Ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991 r.
o systemie o§wiaty przez okres szeSciu miesiecy bezposrednio poprzedzajacych dzien
ztozenia wniosku,

*  nie zmniejszyl wymiaru czasu pracy pracownika i nie rozwiazal stosunku pracy z pra-
cownikiem w drodze dokonanego przez siebie wypowiedzenia badz na mocy porozu-
mienia stron z przyczyn niedotyczacych pracownikow w okresie szesciu miesigcy bez-
posrednio poprzedzajacych dzien ztozenia wniosku oraz od dnia ztozenia wniosku do

otrzymania refundacji,
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nie zalega w dniu zlozenia wniosku z wyptacaniem wynagrodzen pracownikom oraz
z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia spoteczne, zdrowotne, Fundusz Pracy,
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych oraz Fundusz Emerytur Pomosto-
wych i innych danin publicznych oraz nie posiada nieuregulowanych w terminie zobo-
wigzan cywilnoprawnych,

nie byl skazany za przestgpstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu w okresie dwoch
lat przed dniem ztozenia wniosku,

ztozyt kompletny i prawidlowo sporzadzony wniosek.

Jezeli ubiegajacym si¢ o taka pomoc jest producent rolny, moze ja otrzymac, gdy speti tacz-

nie nastepujace warunki:

nie zmniejszyt wymiaru czasu pracy pracownika i nie rozwigzat stosunku pracy z pra-
cownikiem w drodze dokonanego przez siebie wypowiedzenia badZ na mocy porozu-
mienia stron z przyczyn niedotyczacych pracownikow w okresie szesciu miesiecy bez-
posrednio poprzedzajacych dzien zlozenia wniosku oraz od dnia ztozenia wniosku do
otrzymania refundacji,

nie zalega w dniu zlozenia wniosku z wyptacaniem wynagrodzen pracownikom oraz
z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia spoteczne, zdrowotne, Fundusz Pracy,
Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych oraz Fundusz Emerytur Pomosto-
wych i innych danin publicznych oraz nie posiada nieuregulowanych w terminie zobo-
wigzan cywilnoprawnych,

nie byl skazany za przestgpstwa 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
0s0b fizycznych lub przepisow o podatku dochodowym od o0sob prawnych przez okres
co najmniej szesciu miesigcy przed dniem zlozenia wniosku,

zatrudniatl w okresie ostatnich sze§ciu miesi¢cy przed dniem ztozenia wniosku, w kaz-
dym miesiacu, co najmniej jednego pracownika na podstawie stosunku pracy w pelnym
wymiarze czasu pracy,

ztozyt kompletny i prawidlowo sporzadzony wniosek.

Refundacja kosztow przystuguje jezeli pracodawca zobowigze si¢ do zatrudnienia na wy-

posazonym lub doposazonym stanowisku w pelnym wymiarze czasu pracy skierowanego

bezrobotnego przez okres 24 miesigcy oraz do utrzymania w tym czasie stanowiska pracy
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utworzonego w zwiazku z przyznang refundacjg i gdy ztozy odpowiedni wniosek w powia-
towym urzedzie pracy wlasciwym ze wzgledu na swoja siedzibe lub ze wzgledu na miejsce

wykonywania pracy przez skierowanego bezrobotnego.

Wnhiosek o refundacj¢ kosztoéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy nalezy ztozy¢
zanim zatrudni si¢ osob¢ bezrobotng. Dopiero po pozytywnym rozpatrzeniu wniosku przez
urzad, podpisaniu umowy z urzedem pracy okreslajacej warunki refundacji oraz dokonaniu

wszystkich zakupow, mozliwe jest zatrudnienie osoby bezrobotne;.

Powiatowy urzad pracy zwroci pracodawcy koszty wyposazenia lub doposazenia stanowiska
pracy w wysokosci okreslonej w umowie, nieprzekraczajacej 6-krotnej wysokosci przeciet-

nego wynagrodzenia.

Podpisujac umowe o refundacje kosztdéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy,

pracodawca zobowiazuje si¢ do:

*  zatrudnienia na wyposazonym lub doposazonym stanowisku, w pelnym wymiarze czasu
pracy, skierowanego bezrobotnego przez okres 24 miesigcy;

e  utrzymania przez okres 24 miesigcy stanowiska pracy utworzonego w zwiazku z przy-
znang refundacja;

e zwrotu otrzymanych §rodkow wraz z odsetkami, o ktérych mowa w art. 46 ust. 2 usta-
wy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w wysokosci proporcjonalnej
do okresu niezatrudniania na utworzonych stanowiskach pracy skierowanych bezrobot-
nych, w przypadku niespetlnienia warunkéw zatrudnienia i utrzymania stanowisk;

*  zwrotu otrzymanych $rodkéw wraz z odsetkami, o ktorych mowa w art. 46 ust. 2 ustawy
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, w przypadku naruszenia pozostatych
warunkow umowy;

*  zwrotu rownowarto$ci odliczonego lub zwrdconego, zgodnie z Ustawa z dnia 11 marca
2004 r. o podatku od towardéw i ustug (DzU z 2011 r. nr 177, poz. 1054), podatku na-
liczonego dotyczacego zakupionych towardw i ustug w ramach przyznanej refundacji,
W terminie:

»  okreslonym w umowie o refundacje, nie dluzszym jednak niz 90 dni od dnia zto-
zenia deklaracji podatkowej dotyczacej podatku od towarow i ustug, w ktorej wy-
kazano kwote podatku naliczonego z tego tytutu — w przypadku gdy z deklaracji za
dany okres rozliczeniowy wynika kwota podatku podlegajaca wptacie do urzedu

skarbowego lub kwota do przeniesienia na nastgpny okres rozliczeniowy,
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» 30 dni od dnia dokonania przez urzad skarbowy zwrotu podatku — w przypadku gdy
z deklaracji podatkowej dotyczacej podatku od towaréw i ustug, w ktorej wykaza-
no kwotg podatku naliczonego z tego tytulu, za dany okres rozliczeniowy wynika

kwota do zwrotu.

Refundacje na wyposazenie lub doposazenie stanowiska pracy wyptaca si¢ po:

*  przedtozeniu rozliczenia i udokumentowaniu kosztdw poniesionych w okresie od dnia
zawarcia umowy do dnia zatrudnienia skierowanego bezrobotnego,

*  zatrudnieniu na tym stanowisku skierowanego bezrobotnego oraz spelieniu innych wa-

runkéw okreslonych w zawartej z urzedem umowie.

Otrzymane $rodki mozna przeznaczy¢é w szczegélnosci na: zakup srodkow trwatych, urza-
dzen, maszyn, w tym $rodkéw niezbednych do zapewnienia zgodnosci stanowiska pracy

z przepisami bezpieczenstwa i higieny pracy oraz wymaganiami ergonomii.

Powiatowy urzad pracy moze odmowi¢ skierowania osoby bezrobotnej do podmiotu, przed-
szkola, szkoty lub producenta rolnego, u ktoérego bezrobotny ten byt zatrudniony lub wykony-

wal inna prace zarobkowa w okresie sze$ciu miesigcy przed dniem zlozenia wniosku.

Zanim zlozy si¢ wniosek o refundacj¢ kosztoéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pra-
cy warto zapozna¢ si¢ z regulaminem ubiegania si¢ o t¢ form¢ wsparcia obowigzujacym
w wybranym urzedzie pracy. Wewngtrzne regulaminy moga zawiera¢ dodatkowe warunki,

ktore nalezy spetniac i czgsto okreslajg one rowniez maksymalng kwote refundacji.

Podstawa prawna

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

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 23 kwietnia 2012 r. w spra-
wie dokonywania z Funduszu Pracy refundacji kosztow wyposazenia lub doposazenia
stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz przyznawania bezrobotnemu
$rodkéw na podjecie dziatalnosci gospodarczej

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. zmie-
niajace rozporzadzenie w sprawie dokonywania z Funduszu Pracy refundacji kosztow
wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz

przyznawania bezrobotnemu $rodkow na podjecie dziatalno$ci gospodarczej

Poradnik dla pracodawcow

35




Refundacja skladek na ubezpieczenia spoleczne

Refundacja sktadek na ubezpieczenie spoleczne to instrument wsparcia pracodawcow, ktorzy
zatrudnig skierowang przez powiatowy urzad pracy osobg bezrobotna.

Wnhiosek o refundacj¢ nalezy ztozy¢ zanim zatrudni si¢ osobe bezrobotng. Dopiero po pozy-
tywnym rozpatrzeniu wniosku przez urzad, podpisaniu umowy z urz¢gdem pracy okreslajacej

warunki refundacji, mozliwe jest zatrudnienie osoby bezrobotnej.

Pracodawca, ktory zatrudniat skierowanego bezrobotnego w pelnym wymiarze czasu pra-
cy przez okres co najmniej 12 miesigcy, a po uptywie 12 miesigey skierowany bezrobotny
jest nadal u tego pracodawcy zatrudniony, mozna ubiegac si¢ o zwrot kosztow poniesionych

z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne skierowanej osoby bezrobotne;.

Powiatowy urzad pracy zwroci wtedy koszty sktadek na ubezpieczenie spoteczne w wysoko-

$ci do 300% minimalnego wynagrodzenia.

Przed ztozeniem wniosku o refundacj¢ sktadek na ubezpieczenia spoteczne, warto zapoznaé
si¢ z regulaminem ubiegania si¢ o t¢ forme¢ wsparcia obowigzujagcym w wybranym urzedzie
pracy. Wewngetrzne regulaminy moga zawiera¢ dodatkowe warunki, ktore nalezy spehniac,
ubiegajac si¢ o wybrang forme wsparcia, czgsto okreslaja one rowniez maksymalng kwotg

refundacji, jaka urzad 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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 24 czerwca 2014 r. w spra-
wie organizowania prac interwencyjnych i robot publicznych oraz jednorazowej refun-

dacji kosztow z tytutu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne
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Przygotowanie zawodowe doroslych

Przygotowanie zawodowe dorostych jest instrumentem aktywizacji zawodowej, ktory moze

odbywac si¢ w dwoch formach:

*  praktycznej nauki zawodu dorostych — umozliwiajacej uzyskanie §wiadectw potwier-
dzajacych kwalifikacje w zawodzie lub w przypadku os6b posiadajacych wyksztatcenie
zawodowe zasadnicze, $rednie lub zdany egzamin eksternistyczny z zakresu wymagan
okreslonych w podstawie programowej ksztatcenia ogélnego dla zasadniczej szkoty za-
wodowej — dyplomu potwierdzajacego kwalifikacje zawodowe po zdaniu egzaminow
potwierdzajacych wszystkie kwalifikacje wyodrebnione w danym zawodzie lub $wia-
dectwa czeladniczego;

*  przyuczenia do pracy dorostych — umozliwiajacego uzyskanie wybranych umiejgtnosci

lub kwalifikacji zawodowych potwierdzonych za§wiadczeniem lub §wiadectwem.

Przygotowanie zawodowe dorostych jest realizowane na podstawie umowy zawartej migdzy:
*  pracodawca i powiatowym urzedem pracy lub
*  pracodawca, powiatowym urzedem pracy i instytucja szkoleniowa (wpisang do rejestru

instytucji szkoleniowych, powadzonego przez Wojewo6dzki Urzad Pracy).

Praktyczna nauka zawodu dorostych moze trwa¢ minimum 6 miesi¢cy, maksymalnie do 12
miesigcy , natomiast przyuczenie do pracy dorostych — minimalnie 3 miesiace, maksymalnie
do 6 miesigcy.

Jezeli pracodawca jest zainteresowany utworzeniem miejsc przygotowania zawodowego do-
rostych, sktada wniosek do powiatowego urzedu pracy.

Jezeli wniosek zostanie rozpatrzony pozytywnie, podpisuje si¢ z powiatowym urzedem pracy
umowe (w razie potrzeby rowniez z instytucja szkoleniowa), w ktorej zawarte beda infor-
macje dotyczace programu, wedtug ktdrego bedzie realizowane przygotowanie zawodowe
dorostych.

Korzyscia dla pracodawcy jest w tym wypadku mozliwos¢ otrzymania refundacji wydatkow
poniesionych na kazdego uczestnika w wysokosci okreslonej w umowie, maksymalnie do
wysokosci 2% przecigtnego wynagrodzenia za kazdy pelny miesigc programu. Sg to wydatki
poniesione gtownie na materiaty i surowce, eksploatacj¢ maszyn i urzadzen, odziez robocza,
positki regeneracyjne i inne $rodki niezbedne do realizacji programu.

Aby uzyska¢ refundacje poniesionych wydatkow, nalezy ztozy¢ wniosek do powiatowego

urzgdu pracy wraz z kopiami dokumentow potwierdzajacych poniesienie wydatkow.
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Na podstawie umowy powiatowy urzad pracy przyznaje tez jednorazowa premi¢ za kazdy
pelny miesigc przygotowania zawodowego dorostych kazdego uczestnika, jezeli ukonczy on
program pomyslnie zdanym egzaminem.

Przygotowanie zawodowe dorostych jest realizowane wedlug programu nastawionego na naby-
wanie umiej¢tnosci praktycznych i wiedzy teoretycznej, niezbgdnych do wykonywania zadan
zawodowych. Program pracodawca przygotowuje sam lub wspoélnie z instytucja szkoleniowa.
Nabywanie umiejetnosci praktycznych przez uczestnika trwa minimum 80% czasu calego
przygotowania zawodowego dorostych i odbywa si¢ u pracodawcy. Jezeli nie jest mozliwym
zapewnienie warunkow do realizacji czgéci praktycznej, mozliwa jest realizacja czesci tego
programu przez Centrum Ksztatcenia Praktycznego lub Centrum Ksztatcenia Ustawicznego,
wskazane przez powiatowy urzad pracy, w wymiarze nieprzekraczajacym 20% czasu trwania
programu.

Na pracodawcy spoczywa rowniez obowigzek zapewnienia warunkéw umozliwiajacych
nabywanie wiedzy teoretycznej, prowadzac ksztalcenie bezposrednio u siebie lub kierujac
uczestnika do instytucji szkoleniowej, wskazanej przez powiatowy urzad pracy. Jezeli ksztal-
cenie bedzie odbywalo si¢ w instytucji szkoleniowej, pracodawca zobowigzany jest udzieli¢

uczestnikowi czasu wolnego na udziat w zajeciach w trakcie realizacji programu.

Obowiazki pracodawcy:

*  na czas realizacji programu wyznacza opiekuna osoby bezrobotnej,

*  osobie bezrobotnej odbywajacej przygotowanie zawodowe dorostych udziela dwoch
dni wolnych za kazde 30 dni kalendarzowe programu

e w terminie pi¢ciu dni po zakonczeniu miesigca dostarcza do powiatowego urzedu pracy
liste obecnosci uczestnikow,

*  umozliwia pracownikom powiatowego urzedu pracy nadzor nad realizacjg programu,

*  w okresie do siedmiu dni od ukonczenia programu wydaje uczestnikowi zaswiadczenie
0 jego ukonczeniu, a jego kopi¢ przedstawia w powiatowym urzg¢dzie pracy,

»  przechowuje dokumentacje pozwalajacg na sprawdzenie zgodnosci przyznanej pomocy

z przepisami rozporzadzenia 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.

*  Rozporzadzenie z dnia 11 kwietnia 2014 r. w sprawie przygotowania zawodowego do-

rostych
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Grant na teleprace

Grant na teleprace to §wiadczenie, ktore powiatowy urzad pracy moze, na podstawie zawartej

umowy, przyzna¢ pracodawcy lub przedsigbiorcy na utworzenie stanowiska pracy w formie

telepracy w rozumieniu art. 675 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy dla:

»  skierowanego bezrobotnego rodzica powracajacego na rynek pracy, posiadajacego co
najmniej jedno dziecko w wieku do 6 lat lub

*  bezrobotnego sprawujacego opieke nad osobg zalezna, ktory w okresie 3 lat przed re-
jestracja w urzegdzie pracy jako bezrobotny zrezygnowat z zatrudnienia lub innej pracy
zarobkowej z uwagi na konieczno§¢ wychowywania dziecka lub sprawowania opieki

nad osobg zalezng.

Grant nie moze zosta¢ przyznany na utworzenie stanowiska pracy bezrobotnemu:

*  malzonkowi pracodawcy lub przedsigbiorcy,

*  rodzicowi pracodawcy lub przedsigbiorcy,

*  rodzenstwu pracodawcy lub przedsigbiorcy,

*  dziecku wlasnemu lub przysposobionemu: pracodawcy lub przedsig¢biorcy, ich matzon-

kowi oraz rodzenstwu.

Stosownie do zawartej z powiatowym urzgdem pracy umowy, pracodawca zobowiazany be-
dzie 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 si¢ dofinansowanie w kwocie okreslonej w umowie zawartej
z powiatowym urzedem pracy, nie wyzszej jednak niz 6-krotno$¢ minimalnego wynagro-
dzenia za pracg obowiazujacego w dniu zawarcia umowy, za kazdego skierowanego bez-
robotnego. Jesli pracodawca nie wywiaze si¢ z warunku wymaganego okresu zatrudnienia,
wykorzysta grant niezgodnie z umowa lub go nie wykorzysta, zobowigzany bedzie do jego
zwrotu wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi od dania otrzymania grantu w terminie 30

dni od dnia dorgczenia 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.
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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 miesigcy skierowanej osoby

bezrobotnej.

|

O pozyczke na utworzenie stanowiska pracy moze ubiegac sie:

*  podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza;

*  niepubliczne przedszkole i niepubliczna szkota, o ktéorych mowa w Ustawie z dnia
7 wrzesnia 1991 roku o systemie o§wiaty (DzU z 2004 r. nr 256, poz. 2572, z pézn. zm.);

*  zlobek lub klub dziecigcy tworzony lub prowadzony przez osoby fizyczne, osoby prawne
i jednostki organizacyjne nieposiadajace osobowosci prawnej, o ktérych mowa w przepi-
sach o opiece nad dzie¢mi do lat 3;

*  osoba fizyczna, osoba prawna lub jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci
prawnej, zamieszkujaca lub majaca siedzibg na terytorium RP, bedaca posiadaczem go-
spodarstwa rolnego w rozumieniu Ustawy z dnia 15 listopada 1984 r. o podatku rolnym
(DzU z 2006 1. nr 136, poz. 969 z pdézn. zm.) lub prowadzaca dzial specjalny produkcji
rolnej, o ktorym mowa w Ustawie z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od
0s0b fizycznych (DzU z 2010 r. nr 51, poz. 307 z pdzn. zm.) lub w Ustawie z dnia 15
lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych (DzU z 2000 r. nr 54, poz. 654
z p6zn. zm.), zatrudniajgca w okresie ostatnich sze§ciu miesiecy, w kazdym miesigcu, co

najmniej jednego pracownika w pelnym wymiarze czasu pracy.

40 | Poradnik dla pracodawcow



Pomoc taka mozna otrzymac, gdy spetnione sg tacznie nastgpujace warunki:

pracodawca nie zalega ze sptata rat pozyczki na podjecie dziatalnosci gospodarczej oraz

pozyczki na utworzenie stanowiska pracy;

od momentu rozpoczgcia splaty pozyczki na podjecie dziatalnosci gospodarczej, upty-

nelo co najmniej 3 miesiace, a w przypadku pozyczkobiorcow korzystajacych z karencji

bieg trzymiesiecznego terminu rozpoczyna si¢ po zakonczeniu okresu karencji;
pracodawca nie zalega z optacaniem naleznych sktadek na ubezpieczenia spoleczne,
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 wystapieniem z wnioskiem o pozyczke,

za przestgpstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu;

w okresie obejmujacym biezacy rok kalendarzowy i poprzedzajace go 2 lata kalenda-

rzowe nie uzyskat pomocy de minimis przekraczajgcej 200 tys. Euro lub 100 tys. Euro

w przypadku dziatalnosci prowadzonej w sektorze transportu drogowego towarow;

zobowiaze si¢ do:

»  wykorzystania srodkow pozyczki zgodnie z przeznaczeniem,

»  poddawania kontroli dokonywanej przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polity-
ki Spotecznej, Bank Gospodarstwa Krajowego, posrednika finansowego lub inne
uprawnione podmioty,

»  przechowywania dokumentacji zwiazanej z udzielona pozyczka przez okres 10 lat

od podpisania pozyczki.

Pozyczkobiorca, ktéremu zostata udzielona pozyczka na utworzenie stanowiska pracy dla

bezrobotnego i ktory na stanowisku tym zatrudni bezrobotnego skierowanego przez powiato-

wy urzad pracy, jest obowigzany:

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

poinformowaé posrednika finansowego oraz powiatowy urzad pracy o rozwigzaniu
umowy o prace ze skierowanym bezrobotnym, nie pézniej niz w terminie 7 dni od dnia

jej rozwiazania.

W przypadku gdy powiatowy urzad pracy w terminie 30 dni od dnia otrzymania informacji

0 rozwigzaniu umowy o pracg ze skierowanym bezrobotnym nie skieruje bezrobotnego spet-

niajacego wymagania utworzonego stanowiska pracy, pozyczkobiorca moze zatrudni¢ na tym

stanowisku bezrobotnego bez skierowania powiatowego urzgdu pracy.
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Pozyczka na utworzenie stanowiska pracy moze zosta¢ przyznana w kwocie okreslonej

w umowie, nie wyzszej jednak niz 6-krotnos¢ przecigtnego wynagrodzenia.

Oprocentowanie pozyczki jest stale w calym okresie kredytowania i wynosi w skali roku 0,25

stopy redyskonta weksli przyjmowanych przez Narodowy Bank Polski.

Pozyczkobiorca zobowigzany bedzie splacaé pozyczke na utworzenie stanowiska pracy
w réwnych ratach, a okres jej splaty nie moze by¢ dluzszy niz 3 lata. W przypadku tego rodza-
ju pozyczki nie przystuguje rowniez prawo do karencji w splacie pozyczki.

Aby otrzymaé pozyczke, nalezy ztozy¢ u wybranego posrednika finansowego (lista posred-
nikow dostepna jest na stronie internetowej Banku Gospodarstwa Krajowego www.bgk.com.
pD) odpowiedni wniosek oraz przedstawi¢ zabezpieczenie prawne splaty i zwrotu udzielone;j

pozyczki.

Tworzone stanowisko pracy nie moze by¢ finansowane jednocze$nie w ramach pozyczki
i refundacji kosztoéw wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bez-

robotnego.

Pozyczkobiorca zobowigzany bedzie dokonaé zwrotu niesptaconej kwoty pozyczki na utwo-
rzenie stanowiska pracy wraz z odsetkami ustawowymi, naliczonymi od dnia otrzymania
pozyczki, w terminie nie dtuzszym niz 6 miesigcy od dnia wezwania do jej zwrotu, jezeli
zatrudniat na utworzonym stanowisku bezrobotnego, krocej niz 12 miesiecy lub naruszyt inne

warunki umowy.

W przypadku zlikwidowania utworzonego stanowiska pracy w okresie do 36 miesiecy, ob-
liczanych od pierwszego miesiaca zatrudnienia bezrobotnego pozyczkobiorca zobowiazany
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 szkolen w ramach Programu ,,Pierwszy

biznes — Wsparcie w starcie 1I”
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Refundacja skladek na ubezpieczenia spoleczne za pracownikow
do 30. roku zycia

Refundacja sktadek na ubezpieczenie spoteczne to instrument wsparcia dla pracodawcow,
ktorzy zatrudnia skierowang przez powiatowy urzad pracy osobe bezrobotna do 30 roku zycia

podejmujaca zatrudnienie po raz pierwszy.

Jesli pracodawca zatrudni skierowang osobg bezrobotna do 30 roku zycia, otrzyma przez
okres do 12 miesigcy refundacje kosztow poniesionych na sktadki na ubezpieczenia spotecz-
ne w kwocie okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz potowa minimalnego wynagrodze-
nia za prac¢ miesi¢cznie, obowigzujacego w dniu zawarcia umowy.

Pracodawcy zobowigzani sa zatrudni¢ skierowang osobe bezrobotna na okres wskazany
w umowie, objety refundacjg kosztow oraz do dalszego zatrudniania po uptywie tego okresu

przez 6 miesiecy.

Jesli pracodawca rozwigze umowg o pracg w trakcie przystugiwania refundacji lub nie wy-
wiaze si¢ z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnienia, zobowigzany bedzie do
zwrotu wszystkich otrzymanych $rodkéow wraz z odsetkami ustawowymi od catosci kwoty
otrzymanych $rodkow, naliczonymi od dania wyptaty pierwszej refundacji, w terminie 30
dni od dnia dor¢czenia wezwania powiatowego urzedu pracy. W przypadku, gdy utrzyma
zatrudnienie przez okres przystugiwania refundacji oraz przez co najmniej potowe okresu
wymaganego utrzymania zatrudnienia po uplywie prawa do refundacji, zobowigzany bedzie

do zwrotu 50 proc. kwoty, o ktoérej mowa.

W przypadku rozwiagzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, bez wypowie-
dzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasnigcia stosunku pracy
bezrobotnego w trakcie okresu obj¢tego refundacja badz 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.
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Refundacja cz¢Sci wynagrodzenia i skladek na ubezpieczenia spo-
leczne za pracownikéw do 30 roku zycia

Refundacja czgéci poniesionych kosztow na wynagrodzenia, nagrody oraz sktadki na ubez-
pieczenie spoleczne to instrument wsparcia dla pracodawcow oraz przedsigbiorcow, ktorzy

zatrudnig skierowang przez powiatowy urzad pracy osob¢ bezrobotna do 30 roku zycia.

Jesli pracodawca zatrudni skierowana osobe bezrobotng do 30. roku zycia, otrzyma przez
okres do 12 miesiecy refundacje czgs$ci kosztow 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 pracg obowiazujacej w ostatnim dniu zatrudnie-

nia kazdego rozliczanego miesiaca i sktadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego

wynagrodzenia.
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Pracodawcy zobowiazani sg zatrudni¢ skierowang osobe bezrobotng w pelnym wymiarze

czasu pracy, na okres wskazany w umowie, objety refundacja kosztow oraz do dalszego za-

trudniania po uptywie tego okresu przez 12 miesigcy.

Umowa o refundacj¢ czesci wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne pracowni-
kow nie moze by¢ zawarta z pracodawca, u ktorego w okresie ostatnich 6 miesiecy przed zto-
zeniem wniosku nastapito zmniejszenie zatrudnienia z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy.
W przypadku rozwigzania umowy o prace w trakcie przystugiwania refundacji lub nie wy-
wigzania si¢ z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnienia, pracodawca zobowig-
zany bedzie do zwrotu uzyskanej pomocy w kwocie proporcjonalnej do okresu, w ktérym
nie utrzymano zatrudnienia skierowanej osoby bezrobotnej, wraz z odsetkami ustawowymi
naliczonymi od dnia otrzymania refundacji za pierwszy miesiac, w terminie 30 dni od dnia

dorgczenia wezwania powiatowego urzedu pracy.

W przypadku rozwigzania umowy o pracg przez skierowanego bezrobotnego, rozwiazania
z nim umowy bez wypowiedzenia z jego winy (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasnig-
cia stosunku pracy bezrobotnego w trakcie okresu objetego refundacja badz przed uptywem
okresu 12 miesigcy, 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 przedsi¢gbiorca nie zwracaja uzyskanej pomocy za okres,

w ktorym uprzednio skierowany bezrobotny pozostawat w zatrudnieniu.

Podstawa prawna
*  Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(art. 150f, 150g) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.
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Dofinansowanie wynagrodzen za zatrudnienie pracownikow 50+

Dofinansowanie do wynagrodzenia za zatrudnienie skierowanego bezrobotnego, ktory ukon-
czyt 50. rok zycia, to §wiadczenie, ktore powiatowy urzad pracy moze, na podstawie zawartej
umowy, przyznaé¢ pracodawcy lub przedsigbiorcy.
Jesli pracodawca zatrudni skierowana osobg bezrobotna, otrzyma dofinansowanie wynagro-
dzenia przez okres:
. 12 miesiecy - w przypadku zatrudnienia bezrobotnego, ktoéry ukonczyt 50 lat,
a nie ukonczyt 60;
* 24 miesigcy - 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 miesigcznie, obowigzujacego
w dniu zawarcia umowy.
Pracodawcy lub przedsigbiorcy zobowiazani sa zatrudni¢ skierowang osobe¢ bezrobotng na
okres wskazany umowa, objety dofinansowaniem wynagrodzenia oraz sg zobowigzani do
dalszego zatrudniania po uptywie tego okresu, odpowiednio przez:
* 6 miesigcy — w przypadku, gdy dofinansowanie przystugiwato przez okres 12 miesigcy,
. 12 miesigcy — w przypadku, gdy dofinansowanie przyshugiwato przez okres 24 miesigcy.
Jesli umowe o prace zostanie rozwigzana w trakcie przystugiwania dofinansowania lub pra-
codawca nie wywigze si¢ z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnienia, zobowig-
zany bedzie do zwrotu wszystkich otrzymanych $rodkow wraz z odsetkami ustawowymi od
catosci kwoty otrzymanych $rodkoéw, naliczonymi od dania wyplaty pierwszego dofinanso-
wania wynagrodzenia, w terminie 30 dni od dnia dor¢gczenia wezwania powiatowego urzg¢du
pracy. W przypadku, gdy zatrudnienie zostanie utrzymane przez okres przyshugiwania dofi-
nansowania wynagrodzenia oraz przez co najmniej potowg okresu wymaganego utrzymania
zatrudnienia po uptywie prawa do dofinansowania wynagrodzenia, pracodawca zobowiazany
bedzie do zwrotu 50 proc. kwoty, o ktérej mowa.
W przypadku rozwigzania umowy o prace przez skierowanego bezrobotnego, bez wypowie-
dzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasnigcia stosunku pracy
bezrobotnego w trakcie dofinansowania badz przed uptywem wskazanych okreséw, powiato-

wy 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.
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Swiadczenie aktywizacyjne

Swiadczenie aktywizacyjne to $wiadczenie, ktére powiatowy urzad pracy moze, na podsta-

wie zawartej umowy, przyznac¢ pracodawcy za zatrudnienie skierowanej osoby bezrobotne;.

Powiatowy urzad pracy moze przyzna¢ §wiadczenie aktywizacyjne za zatrudnienie w pelnym

wymiarze czasu pracy:

»  skierowanego bezrobotnego rodzica powracajacego na rynek pracy po przerwie zwiaza-
nej z wychowaniem dziecka,

*  bezrobotnego sprawujacego opieke nad osobg zalezng, ktory w okresie 3 lat przed re-
jestracja w urzedzie pracy jako bezrobotny zrezygnowat z zatrudnienia lub innej pracy
zarobkowej z uwagi na konieczno$¢ wychowywania dziecka lub sprawowania opieki

nad osobg zalezng.

Jesli pracodawca zatrudni jedna z wyzej wymienionych osob bedzie otrzymywat swiadczenie
aktywizacyjne przez okres:
. 12 miesigcy w wysokos$ci polowy minimalnego wynagrodzenia za prac¢ miesi¢cznie,

. 18 miesiecy w wysokosci jednej trzeciej minimalnego wynagrodzenia za prace mie-

sigcznie.

Poradnik dla pracodawcow
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Skierowana osoba bezrobotna powinna zosta¢ zatrudniona na okres pobierania $wiadczenia

aktywizacyjnego, czyli na 12 lub 18 miesi¢cy, a dodatkowo po uplynigciu okresu pobierania
$wiadczenia pracodawca zobowiazany jest do dalszego zatrudniania skierowanego bezrobot-
nego, odpowiednio przez okres 6 miesi¢cy, w przypadku gdy $wiadczenie otrzymywat przez

12 miesigey i 9 miesigcy w sytuacji, gdy $wiadczenie zostato przyznane na 18 miesiecy.

Jesli umowa o prace zostanie rozwigzana w trakcie przystugiwania §wiadczenia aktywizacyj-
nego lub pracodawca nie wywiaze si¢ z warunku wymaganego okresu utrzymania zatrudnie-
nia zobowiazany bedzie do zwrotu $wiadczenia wraz z odsetkami ustawowymi naliczonymi
od dania wyplaty pierwszego $wiadczenia, w terminie 30 dni od dnia dorgczenia wezwania
powiatowego urze¢du pracy. W przypadku, gdy utrzyma zatrudnienie przez okres otrzymywa-
nia $wiadczenia oraz przez co najmniej potoweg okresu wymaganego utrzymania zatrudnienia
po uptywie prawa do $wiadczenia, zobowiazany bgdzie do zwrotu 50 proc. kwoty o ktorej

mowa.

W przypadku rozwigzania umowy o prace¢ przez skierowanego bezrobotnego, bez wypowie-
dzenia z winy bezrobotnego (tzw. zwolnienie dyscyplinarne) lub wygasnigcia stosunku pracy
bezrobotnego w trakcie przystugiwania $wiadczenia aktywizacyjnego badz 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. 60b) - Dz.U. z 2015 r. poz.149.

Poradnik dla pracodawcow



Szkolenia i uslugi rynku pracy

*  Uslugi urzgdow pracy w zakresie poradnictwa zawodowego
»  Uslugi urzgdow pracy w zakresie posrednictwa pracy

»  Finansowanie ksztalcenia pracodawcow i pracownikow

*  Tréjstronna umowa szkoleniowa

Ustugi urzedéw 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 kandyda-
tow (polegajaca na diagnozowaniu predyspozycji zawodowych 0sob bezrobotnych oraz
poszukujacych pracy, kierowaniu na badania psychologiczne badz lekarskie, pozwalaja-
ce na wydanie opinii o przydatnosci zawodowej za zgoda osoby bezrobotnej),

oraz

*  wspieranie rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pracownikow przez udzielanie po-

rad zawodowych, informacji 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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie

szczegotowych warunkow realizacji oraz trybu i sposobow prowadzenia ustug rynku

pracy.
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Uslugi urzedow pracy w zakresie posrednictwa pracy

Posrednictwo pracy to pomoc powiatowego urzedu pracy w zakresie rekrutacji i selekceji kan-

dydatow na pracownikoéw spetniajacych wymagania pracodawcy.

W zalezno$ci od potrzeb ustugi te moga przyjmowacé rézne formy:

*  posrednictwo otwarte — polega ono na zamieszczaniu w widocznym miejscu ogloszenia
z informacja o pracodawcy i to wlasnie do niego splywaja bezposrednio zgloszenia od
potencjalnych pracownikow;

*  posrednictwo polotwarte — oferty pracy sa udostepniane szerokiemu gronu kandydatow;
nie zamieszcza si¢ w nich danych pracodawcy. Posrednik pracy przeprowadza rozmowe
z kandydatami i po dokonaniu selekcji przedstawia pracodawcy liste wybranych osob;

*  posrednictwo zamknig¢te — informacja o miejscach pracy udostgpniana jest w pelnym
zakresie wylacznie tym osobom bezrobotnym lub poszukujacym pracy, ktore spetniaja
wymagania okreslone w ofercie. Po dokonaniu selekcji zgodnej z wymaganiami praco-
dawcy, kandydaci z wystawionymi przez powiatowy urzad pracy kartami kierowani sg
na rozmowg¢ kwalifikacyjng. W wyniku rozmowy pracodawca dokonuje oceny kandyda-
tow i zatrudnia wybranego;

»  gieldy pracy — spotkania zorganizowane dla pracodawcy i wigkszej grupy kandydatow
na konkretne stanowisko z udziatem doradcy zawodowego, ktory pomaga wybraé kan-
dydatow o pozadanych predyspozycjach psychofizycznych;

*  targi pracy — umozliwiaja bezposredni kontakt wickszej liczby przedstawicieli firm
z osobami poszukujacymi pracy. W trakcie targéw istnieje mozliwo$¢ przeprowadzania
rozméw kwalifikacyjnych z tymi osobami oraz tworzenia zasobow informacji o poten-

cjalnych kandydatach do pracy.
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Oferta miejsca pracy zostanie przyjeta przez powiatowy urzad pracy, jezeli:

*  w okresie 365 dni przed jej zgloszeniem pracodawca nie byt ukarany lub skazany pra-
womocnym wyrokiem za naruszenie przepisow prawa pracy albo nie byl objety poste-
powaniem dotyczacym naruszenia przepisOw prawa pracy,

*  wymagania zawarte W niej nie naruszaja zasady rownego traktowania w zatrudnieniu
W rozumieniu przepisoOw prawa pracy i nie dyskryminujg kandydatéw do pracy, w szcze-
gblnosci ze wzgledu na:

» pieé,

»  wiek,

»  niepetnosprawnos¢,

» rase,

»  religie,

»  narodowosc,

»  przekonania polityczne,

»  przynaleznos$¢ zwigzkowa,
»  pochodzenie etniczne,

»  Wyznanie,

»  orientacj¢ seksualng.

W celu zgloszenia oferty pracy nalezy skontaktowac si¢ z powiatowym urzedem pracy. Zgto-
szenie krajowej oferty pracy w powiatowym urzedzie pracy jest dokonywane przez praco-
dawcg w jednym urzgdzie, wlasciwym ze wzgledu na siedzibe pracodawcy albo miejsce wy-
konywania pracy albo innym wybranym przez niego urzedzie. Ofert¢ mozna zgtosi¢ rowniez

za posrednictwem poczty elektroniczne;.

Elementy, jakie powinno zawiera¢ zgloszenie wolnego stanowiska pracy:

*  nazwa pracodawcy,

. dane teleadresowe do kontaktu,

¢ nr NIP, nr REGON, kod PKD,

e liczba aktualnie zatrudnianych pracownikow,

*  liczba pracownikow, ktorych pracodawca ma zamiar zatrudnic,

*  nazwg stanowiska pracy oraz informacje na temat wymagan w stosunku do kandydatow,
* informacje na temat charakteru wykonywanej pracy,

*  miejsce wykonywanej pracy,

*  sugerowana wysoko$¢ wynagrodzenia,
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*  zmianowo$¢,
»  date rozpoczecia zatrudnienia,

*  sposob kontaktu kandydatow z pracodawca.

Zgtaszajac wolne miejsce pracy, po rozmowie z posrednikiem pracy przyjmujacym zglosze-
nie pracodawca dokonuje wyboru formy realizacji zglaszanej oferty pracy — decyduje, czy
jego dane beda jawne (wtedy kandydaci moga kontaktowa¢ si¢ bezposrednio), czy tez osoby

zainteresowane beda zglasza¢ kandydatur¢ poprzez urzad pracy.

Nastepnie, w ustalonym terminie, urzad podaje informacje o ofercie do wiadomosci bezro-
botnym i poszukujacym pracy a po upowszechnieniu oferty w uzgodnionym terminie urzad

rozpoczyna poszukiwanie kandydata.

Pomoc urzedow pracy w zakresie selekcji i rekrutacji pracownikow pozwala pracodawcy:

*  zaoszczedzi€ czas,

*  zaoszczedzi¢ Srodki — posrednictwo urzedu jest bezplatne,

*  pozna¢ opini¢ doradcy na temat kwalifikacji formalnych, umiejetnosci, predyspozycji
i uzdolnien kandydatéw do pracy — doradcy dysponujg réznego rodzaju testami i kwe-
stionariuszami badajacymi zainteresowania, umiejetnosci, preferencje i uzdolnienia za-
wodowe,

*  swobodnie wybiera¢ wérdd proponowanych kandydatow do pracy,

*  mieé pewnos$¢, ze zastosowane metody i narzedzia w zakresie doradztwa personalnego
sg profesjonalne,

*  zasiggna¢ informacji o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na lokalnym ryn-

ku pracy.

Odmowa przyjecia oferty pracy przez powiatowy urzad pracy wymaga pisemnego uzasad-

nienia.

Posrednictwo pracy zwigzane ze swobodnym przeplywem pracownikow na terenie:

»  panstw czlonkowskich Unii Europejskie;j,

*  panstw Europejskiego Obszaru Gospodarczego nienalezacych do Unii Europejskiej,

*  panstw niebedacych stronami umowy o Europejskim Obszarze Gospodarczym, ktore
podpisaly umowy o swobodnym przeptywie oséb ze Wspolnota Europejska i jej pan-

stwami cztonkowskimi,
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Powiatowe i wojewodzkie urzedy pracy reali-

zuja wylacznie przez sie¢ EURES.

Prawo do migracji pracownikow gwarantu-
je swobodny przeptyw pracownikow, ktory
obejmuje zakaz wszelkiej dyskryminacji wo-
bec pracownikow pochodzacych z panstw
cztonkowskich w zakresie zatrudnienia, wy-

nagrodzenia oraz innych warunkow pracy.

Polscy pracodawcy moga zatem zatrudniaé
osoby z krajow Unii Europejskiej, za$ polscy |
pracownicy moga podjaé pracg u pracodaw-
cow z krajow Unii Europejskiej. Aby utatwic

poruszanie si¢ po europejskim rynku pracy

zostata utworzona sie¢ EURES (EURopean
Employment Services - Europejskie Stuzby

Zatrudnienia).

EURES to sie¢ wspdtpracy publicznych stuzb zatrudnienia i ich partneréw na rynku pra-
cy majaca na celu wzmacnianie mobilno$ci pracowniczej, utatwianie podejmowania pracy
w dowolnym panstwie Unii Europejskiej / Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz po-
moc pracodawcom w uzyskaniu pracownikow o poszukiwanych kwalifikacjach zawodo-

wych. Korzystanie z ustug EURES jest bezplatne.

W celu skorzystania z ustug posrednictwa pracy EURES nalezy zglosi¢ si¢ do powiatowego
lub wojewddzkiego urzedu pracy wlasciwego dla siedziby pracodawcy. Szczegoty i zasady

korzystania z ustug sieci EURES znajduja si¢ 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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie
szczegotowych warunkow realizacji oraz trybu i sposobéw prowadzenia ustug rynku
pracy (Dz. U. z 2014r., poz. 667)
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Finansowanie ksztalcenia pracodawcow i pracownikow

Powiatowe urzedy pracy ze $rodkéw Funduszu Pracy w formie Krajowego Funduszu Szko-
leniowego (KFS) moga finansowa¢ dziatania na rzecz ksztalcenia ustawicznego pracodawcy

ijego pracownikow.

W ramach tych $rodkéw mozna sfinansowac koszty obejmujace:

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

*  egzaminy umozliwiajace uzyskanie dokumentow potwierdzajacych nabycie umiejetno-
$ci, kwalifikacji lub uprawnien zawodowych;

*  badania lekarskie i psychologiczne wymagane do podjecia ksztalcenia lub pracy zawo-
dowej po ukonczeniu ksztatcenia;

*  ubezpieczenie od nastgpstw nieszczesliwych wypadkow w zwiazku z podjetym ksztal-

ceniem.

Aby skorzystac z takiego wsparcia nalezy ztozy¢ w powiatowym urzedzie pracy wlasciwym

ze wzgledu na siedzibe albo miejsce prowadzenia dziatalno$ci, odpowiedni wniosek.

Powiatowy urzad pracy moze przyznac srodki na sfinansowanie kosztow ksztatcenia w wy-

sokosci:

» 80 proc. poniesionych kosztow, nie wigcej jednak niz 300 proc. przecigtnego wynagro-
dzenia w danym roku na jednego uczestnika,

a w przypadku mikroprzedsigbiorstw:

* 100 proc. poniesionych kosztow, nie wigcej jednak niz 300 proc. przecigtnego wynagro-

dzenia w danym roku na jednego uczestnika.
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Powiatowy urzad pracy rozpatruje wnioski zgodnie z kolejnoscia ich wptywu w terminie 30

dni od daty ztozenia.

W przypadku pozytywnego rozpatrzenia wniosku powiatowy urzad pracy zawiera z praco-

dawca umowe o finansowanie dziatan obejmujacych ksztalcenie ustawiczne pracownikow

i pracodawcy, zawierajaca w szczegolnosci:

*  oznaczenie stron umowy i dat¢ jej zawarcia;

*  wysokos¢ srodkow KFS na finansowanie kosztow szkolenia;

*  numer konta przedsigbiorcy, na ktore beda przekazywane $rodki z KFS oraz termin ich
przekazania;

*  sposob i termin rozliczenia otrzymanych srodkéw oraz dokumenty potwierdzajace wy-
datkowanie $rodkow;

*  warunki wypowiedzenia umowy;

*  warunki zwrotu $rodkdw w przypadku nieukonczenia szkolenia z winy pracownika;

*  warunki zwrotu $rodkdéw niewykorzystanych lub wykorzystanych niezgodnie z prze-
znaczeniem;

*  sposob kontroli wykonywania umowy i postgpowania w przypadku stwierdzenia niepra-
widlowo$ci w wykonywaniu umowy;

*  postanowienia dotyczace zachowania formy pisemnej w przypadku zmiany lub rozwia-

zania umowy.

Pracodawca powinien zawrze¢ z pracownikiem, ktéremu zostana sfinansowane koszty ksztal-

cenia ustawicznego, umow¢ okreslajaca prawa i obowiazki stron.

Pracownik, ktéry nie ukonczy ksztalcenia ustawicznego finansowanego ze $rodkow KFS
z powodu rozwiazania przez niego umowy o pracg¢ lub rozwigzania z nim umowy o prace
bez wypowiedzenia z winy pracownika (tzw. zwolnienie dyscyplinarne), zobowigzany jest
zwrdci¢ pracodawcy poniesione koszty, na zasadach okreslonych w umowie, a nast¢pnie on

zwraca je do urz¢du.

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.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie

przyznawania $rodkow z Krajowego Funduszu Szkoleniowego
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Trojstronna umowa szkoleniowa

Tréjstronna umowa szkoleniowa, to umowa zawarta pomig¢dzy powiatowym urzedem pracy,
pracodawcg i instytucja szkoleniowa, dotyczaca sfinansowania przez urzad pracy szkolenia

dla 0s6b bezrobotnych, zamdwionego przez pracodawce.

Szkolenie powinno by¢ dostosowane do potrzeb pracodawcy, ktory w ramach wsparcia zobo-

wigzuje si¢ do zatrudnienia osoby bezrobotnej po odbytym szkoleniu.

O podpisanie trdjstronnej umowy szkoleniowej mozna ubiegac si¢ jezeli jest si¢ pracodawca
Iub przedsigbiorca i zamierza si¢ 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 wnio-
skodawcg 1 instytucja szkoleniowa trdjstronng umowe o sfinansowanie kosztow szkolenia.
W umowie powiatowy urzad pracy zobowigzuje si¢ do skierowania na szkolenie i sfinansowa-
nia kosztow szkolenia okreslonej liczby 0sob bezrobotnych, pracodawca zobowiazuje si¢ do
zatrudnienia os6b bezrobotnych po zakonczeniu szkolenia, a jednostka szkolgca zobowiazuje

si¢ do przeprowadzenia szkolenia, zgodnie z wymogami okreslonymi przez powiatowy urzad

pracy i pracodawce.
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Instytucja szkoleniowa jest wyltaniana przez urzad pracy w oparciu o wskazane przez praco-

dawce informacje dotyczace: zakresu umiejetnosci i kwalifikacji wymaganych do uzyskania
przez bezrobotnego w wyniku szkolenia, terminu i miejsca szkolenia. Pracodawca ma wptyw
na dobor jednostki szkolacej, dostosowanie programu i warunkow przeprowadzenia szkolenia,
w tym ma takze mozliwos¢ zorganizowania zajec praktycznych w zakladzie pracy oraz wybor
kandydatow na szkolenie. Dodatkowo, moze na biezaco monitorowa¢ przebieg szkolenia i do-

konywac¢ oceny postgpow uczestnikow szkolenia oraz uczestniczy¢ w egzaminie koncowym.

Podstawa prawna

*  Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (art. 40 ust. 2e-2g) - Dz.U.
7 2015 r. poz.149.

*  Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 14 maja 2014 r. w sprawie
szczegdtowych warunkéw realizacji oraz trybu i sposobow prowadzenia ustug rynku
pracy (Dz. U. z 2014r., poz. 667)

Opracowanie: Mariusz Kubat
Doradca zawodowy

CIliPKZ Lodz
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Rekrutacja — przeglad metod 1 technik

Szukajac pracownika (ale i pracy) warto wiedzie¢, ze rynek pracy to dynamiczny, zmienny
uktad. Charakteryzuje go pewna cyklicznos$¢ si¢ przejawiajaca si¢ na przyktad tym, ze na
zmian¢ mamy do czynienia z rynkiem pracodawcy lub pracobiorcy. Obecnie rynek pracy
w Polsce wkracza w okres rynku pracobiorcy. Innym istotnym podziatem jest podziat na jaw-
ny i ukryty rynek pracy. Jawny rynek pracy zawiera takie zrodla ofert pracy jak:
*  prasa, radio, telewizja, Internet,
*  gieldy pracy,
*  instytucje wspomagajace poszukiwanie pracy:

»  Urzedy Pracy

»  Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej

»  Agencje Doradztwa Personalnego i Posrednictwa Pracy

»  Biura Karier

»  fundacje, stowarzyszenia
*  przypadkowe oferty:

»  tablice ogloszen w sklepach, supermarketach, restauracjach

»  oferty w oknach wystawowych

Krétko mowige — wszystkie te miejsca i zrodha informacji o miejscach pracy powszechnie
dostepnych. Zas pod pojeciem ukryty rynek pracy kryja si¢ te wszystkie oferty ktorych nie
znajdziemy na jawnym rynku pracy. Ukryty rynek pracy to:

*  bezposrednie kontakty z pracodawca, pomimo braku ogloszen o pracy,

*  kontakty prywatne,

*  darmowe staze i praktyki.

Dostep do jawnego rynku pracy jest nieograniczony. Oznacza to, ze liczba 0sob zaintereso-
wanych dang oferta pracy jest o wiele wigksza niz liczba 0sdb poruszajacych si¢ po rynku

ukrytym. Szacuje si¢, 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 si¢ wiele 0sob. Pracodawcy wybieraja najlepszych,
ktorzy spetniaja ich oczekiwania jesli chodzi o kwalifikacje, wiedze, praktyczne umiejetnosci

wynikajace z doswiadczenia. Aby za§ mogli wybra¢ tych najlepszych muszg ich najpierw
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skusi¢ do wystania zgloszenia czyli aplikacji. Dziatania pracodawcy w tym kierunku nazywa

si¢ rekrutacjg.

Wedtug Aleksego Pocztowskiego definicja rekrutacji wyglada nastgpujaco: ,termin rekruta-
cja (...) uzywany w szerszym znaczeniu — jako caty proces pozyskiwania ludzi $wiadczacych
pracg dla organizacji — oraz w w¢zszym znaczeniu — jako proces przyciagania kandydatow do
organizacji, ktorzy nastepnie poddawani sg selekcji czyli wyborowi przez odsiew kandydatow

niespetiajgcych okreslonych wymogow.!”

W niniejszym artykule rekrutacja bgdzie ujmowana w tym wezszym znaczeniu. Nalezy jed-
nak pamietac, ze poszukiwanie pracownika jest tylko sktadowa catego, niekiedy dosy¢ skom-
plikowanego procesu. Nabor (rekrutacje) mozna podzieli¢ na dwa rodzaje (troch¢ podobnie
jak rynek pracy) — rekrutacj¢ zewngtrzng (czyli jawna) oraz rekrutacj¢ wewnetrznag (jawna juz
mniej). Czym r6znig si¢ te dwa rodzaje rekrutacji? Rekrutacja wewnetrzna ukierunkowana
jest na pozyskanie pracownika sposrod juz zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Zazwyczaj
dotyczy wyzszych stanowisk, na ktore poszukuje si¢ kandydatow posrod pracownikow zaj-
mujacych nizsze stanowiska. Bywa tez tak, ze w ramach rekrutacji wewnetrznej nie zmienia
si¢ pionowa pozycja pracownika w organizacji (nie nastgpuje awans) ale zmieniajg si¢ jego
zadania i obowigzki. Zanim pracodawca podejmie decyzje o rekrutacji wewnetrznej powi-
nien przeprowadzi¢ oceng personelu — tak by mie¢ wiedz¢ czy w organizacji sg osoby ktore
moga by¢ odpowiednimi kandydatami na wolne stanowisko. Pracownicy o istnieniu wakatu
moga by¢ powiadamiani albo oficjalnie — za pomoca ogtoszenia w biuletynie pracowniczym,
sieci wewngtrznej firmy lub tez poprzez inny funkcjonujacy w organizacji kanal komuni-
kacji. Moga tez by¢ indywidualnie zapraszani do udziatu w rekrutacji wewnetrznej. Mozna
takze rozpisa¢ wérdd pracownikow konkurs na wolne stanowisko i stworzy¢ szansg dla tych,
ktorych zostali przeoczeni przez dziat Human Resources (dzial zasobow ludzkich). Reasumu-
jac: informacja o wolnym stanowisku powinna zosta¢ udostgpniona w najbardziej skuteczny
i przyjety w danej firmie sposob (poczta elektroniczna, ogloszenie na tablicy firmowej i/lub
w gazetce firmowej itp.). Dzigki zastosowaniu rekrutacji wewnetrznej firma ma mozliwos¢
pozyskania pracownikéw znajacych organizacje — ludzi, standardy pracy, kulture organiza-
cyjna, przyjete metody dziatania. A jakie sa inne plusy rekrutacji wewnetrznej? Rekrutacja
wewnetrzna jest dla firmy duzo tansza od tradycyjnego poszukiwania pracownikow. Odpada
chociazby koszt ogtoszen w mediach. Liczba przyjetych i analizowanych zycioryséw zawo-

dowych jest mniejsza; potrzebnych jest tez mniej rozméw kwalifikacyjnych.

1 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE Warszawa 2008, s. 134

Poradnik dla pracodawcow

59



60

Rekrutacja wewngtrzna moze byc¢ tez duzo szybsza; szczegoélnie jest to istotne gdy nie mozna
pozwoli¢ sobie na zbyt dluga przerwe w obsadzie danego stanowiska (np. kluczowy pra-
cownik procesu produkcji) i nie ma w zwiazku z tym czasu na poszukiwania fachowcow na

Zewnatrz.

Zmniejsza si¢ takze ryzyko nietrafionego wyboru - organizacja ma jasno$¢ jakie sg stabe

i mocne strony kandydata; wie takze w jaki sposob 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 stanowi¢ bodziec motywacyjny dla catego personelu — pracownicy po prostu wiedza, ze

moga awansowaé budujac swoj rozwdj zawodowy w danej organizacji.

Inne zalety rekrutacji wewnetrznej:

*  Mniejsze ryzyko niedopasowania kandydata do organizacji (kandydaci wiedza, jakie sa
mocne i stabsze strony firmy i je akceptuja).

*  Skroécenie okresu wdrozenia pracownika na nowym stanowisku.

*  Zwicgkszenie motywacji dla personelu (forma wyrdznienia, nagrody, sygnat do rozwoju
dla pracownikow).

*  Lojalno$¢ wobec firmy/pracownikow wywotuje przywiagzanie.?

Wady rekrutacji wewnetrznej

Pewnym zagrozeniem moze by¢ ostabianie dziatu, z jakiego zostanie awansowany pracow-

nik. W sytuacji skrajnej moze si¢ okaza¢, ze na miejsce awansowanego pracownika niezbedne

bedzie przeprowadzenie dlugotrwatej i kosztownej rekrutacji zewnetrzne;.

Ograniczajac nabor na wolne stanowiska jedynie do rekrutacji wérod wiasnych pracownikow

organizacja moze utraci¢ mozliwo$¢ pozyskania osoby mogacej tzw. §wiezym spojrzeniem

popatrzeé na problemy przedsigbiorstwa. Inne wady naboru wewngtrznego:

*  Nowy szef/kierownik itp. moze tez nie zosta¢ zaakceptowany, jako przetozony przez
osoby, z ktorymi dotychczas pracowat na rownorzednych stanowiskach.

*  Istnieje ryzyko powstawania nieformalnych powiazan i uktadow wzajemnych zalezno-
$ci.

*  Potencjalnie duze koszty szkolen.?

2 http://wartowiedziec.org/index.php/pracownik-samorzadowy/zarzdzanie/10283-rekrutacja-wewntrzna-i-zewntrzna-zalety-i-wady - do-
step: 22.03.2016 1.
3 Ibidem
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Rekrutacja zewngtrzna polega na podejmowaniu poszukiwan nowego pracownika poza orga-
nizacja, na szeroko rozumianym rynku pracy, przy czym, mozna to robi¢ we wlasnym zakre-

sie lub tez zleci¢ poszukiwania wyspecjalizowanej agencji doradztwa personalnego.

Zalety rekrutacji zewnetrznej:
Rekrutacja zewnetrzna daje mozliwos$¢ dotarcia do szerokiego grona bardzo réznych kan-
dydatow. Nowa osoba w firmie zwykle wnosi §wieze spojrzenie na procesy zachodzace

W organizacji (np. usprawni¢ moze dziatania w okreslonym zakresie).

Zewngtrzna rekrutacja pozwala takze budowaé pozytywny image firmy.

Inne zalety rekrutacji zewnetrzne;j:

e Zatrudnianie wedlug rzeczywistych potrzeb, a nie po to, by komus da¢ prace.
e Brak uwiklania si¢ w stosunki nieformalne.

*  Nizsze koszty szkolenia pracownika.

e Szansa na zmiang charakteru danej firmy.

»  Zaspokojenie potrzeby zatrudnienia nowego rodzaju specjalisty.*

Wady rekrutacji zewnetrznej:

Koszty to podstawowa wada rekrutacji prowadzonej przez zewngtrzny podmiot — zdecy-
dowanie wyzsze niz w przypadku rekrutacji wewnetrznej. Dodatkowo, istnieje mozliwosé
upublicznienia wrazliwych informacji o organizacji zlecajacej rekrutacje. Moga si¢ pojawic
niesnaski, napigcia wsrod dotychczasowych pracownikow spowodowane utrudnieniami

W awansie.

Inne wady:

*  Trudno$¢ w rozpoznaniu rzeczywistego potencjatu przysztego pracownika.

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

*  Mozliwo$¢ braku wspotpracy z pracownikami wewnetrznymi, ktérzy mieli by¢ na da-
nym stanowisku.

*  Blokowanie awansu pracownikom pracujacym w firmie od dtuzszego czasu (pracowni-
kom wewnetrznym).

*  Duza fluktuacja.’

4 Ibidem
5 Ibidem
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Metody rekrutacji

Zarowno rekrutacja wewnetrzna jak i rekrutacja zewnetrzna moze wykorzystywac takie same
metody komunikacji z potencjalnymi pracownikami, cho¢ oczywiscie rekrutacja i selekcja
pracownikéw w ramach rekrutacji wewnetrznej rézni¢ si¢ moze od typowej rekrutacji ze-
wnetrznej. Ponizej przedstawiono spotykane obecnie metody rekrutacji — wraz z ich zaletami

i wadami.

OGLOSZENIA, OFERTY W PRASIE - zamieszczenie ogloszenia w prasie. Moze to by¢
prasa codzienna lub tez np. fachowe, branzowe czasopism.

W zalezno$ci od obszaru na jakim dziata firma skorzysta¢ moze z prasy lokalnej lub krajowe;j.
Czgsto wykorzystywane moga by¢ bezptatne tytuly prasowe a takze dodatki po§wigcone ryn-

kowi pracy, zagadnieniom kariery zawodowej. Ogloszenie mozna takze zamiesci¢ w gazetce

stricte ogloszeniowe;j.

Wady:
*  Duza iloé¢ tytulow zawierajacych informacje o pracy.
*  Mozliwe opoznienie w publikacji ogloszenia wynikajace z zalozen publikacji danego

tytutu (tygodnik, miesi¢cznik).

Zalety:

*  Latwy i codzienny dostep do informacji.

*  Dostepnos¢ informacji dla nieograniczonej liczby kandydatow.
*  Duzailo$¢ tytulow zawierajacych informacje o pracy.

*  Anonimowos$¢ pracodawcy.

*  Stosunkowo niskie koszty.

Poradnik dla pracodawcow



REKRUTACJA INTERNETOWA - inaczej e-rekrutacja czyli wykorzystanie Internetu
do pozyskiwania pracownikow. Firma moze w tym celu skorzysta¢ z dedykowanych portali
(serwisy poswigcone tematyce kariery) — zarowno komercyjnych jak i bezptatnych. Bardzo
czesto do zamieszczenia ogloszenia o wolnym miejscu pracy pracodawca moze wykorzystaé
swoja wlasng strong internetowa. Najczesciej ma to miejsce w przypadku organizacji o dosy¢
rozbudowanej strukturze, posiadajacej wlasny dzial zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami

ludzkimi (dzial HR). Wykorzysta¢ mozna takze fora internetowe.

Wady:

*  Latwy dostep — co generuje wiele zgtoszen (czgsto niespetniajacych wskazanych wy-
magan).

*  Wociaz pozostaja w Polsce obszary, gdzie dostepno$¢ Internetu jest niska.

*  Koszty obstugi wielu zgloszen.

Zalety:

*  Latwy dostep (niezalezny od miejsca pobytu — warunkiem posiadanie dostepu do Inter-
netu).

*  Niskie koszty (samej publikacji).

Poradnik dla pracodawcow
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PUBLICZNE POSREDNICTWO PRACY - Ochotnicze Hufce Pracy (Mtodziezowe Biu-
ra Pracy) oraz Powiatowe Urzedy Pracy publikuja (zarowno na swoich stronach www jak
i na tablicach ogloszen) pozyskane przez siebie oferty pracy. Prowadzona jest takze przez
Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej Centralna Baza Ofert Pracy. Dostgpne
oferty pracy to z reguly praca na terenie kraju; oferty zagraniczne dost¢pne sa na stronach
Wojewddzkich Urzgdéw Pracy oraz na portalu EURES (Europejskich Stuzb Zatrudnienia).

Wspomniane wsparcie oferowane jest nieodptatnie — zardwno pracodawcom jak i osobom

poszukujacym pracy.

Wady:

»  Stereotypy zwiazane z ofertami dostgpnymi w Publicznych Stuzbach Zatrudnienia
(PSZ) — takie jak prace niskoptatne, praca fizyczna, subsydiowana.

*  Niewystarczajace kwalifikacje pracownikow PSZ do obstugi wymagajacych pracodaw-
cow.

¢ Mentalno$¢ pracownikow PSZ.

*  Specyficzna grupa odbiorcéw wsparcia oferowanego w ramach PSZ.
Zalety:

*  Niskie koszty.

*  Mozliwo$¢ uzyskania dodatkowego wsparcia ze strony PSZ (staze, refundacje).

Poradnik dla pracodawcow



AGENCJE DORADZTWA PERSONALNEGO - Agencje Doradztwa Personalnego spe-
cjalizuja si¢ m.in. w profesjonalnym doborze kadr. Tego typu firmy posiadajg duza wiedze
na temat naboru odpowiednich pracownikéw; oferuja najczesciej kompleksowsa ustuge obej-
mujaca caly proces pozyskania nowego pracownika — od diagnozy potrzeb pracodawcy (opis
stanowiska pracy) az po zatrudnienie wybranej osoby. Pozyskuja oferty pracy w ramach pro-
wadzonych przez siebie projektéw rekrutacyjnych wykorzystujac swoje trony www do pozy-
skania aplikacji 0sob zainteresowanych danym pracodawca i jego oferta. Oferty te prezento-
wane sg takze w siedzibach tych firm. Korzystaé¢ nalezy z ustug agencji zatrudnienia wymaga
posiadajacych wpis do odpowiedniego rejestru prowadzonego przez wojewode. Posiadanie
wpisu mozna sprawdzi¢ na stronie Krajowego Rejestru Agencji Zatrudnienia. Oferta ustug

agencji zatrudnienia dla osoby poszukujacej pracy powinna by¢ bezptatna — wynagrodzenie

pobierane jest od pracodawcy.

‘Wady:
*  Koszty.
*  Potencjalnie wydluzony czas realizacji projektu rekrutacyjnego ze wzgledu na procedu-

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

Zalety:
*  Preferowanie interesow pracodawcy.
*  Mozliwo$¢ pelnej obstugi procesu rekrutacyjnego.

*  Zmniejszenie prawdopodobienstwa zatrudnienia przypadkowej osoby.

Poradnik dla pracodawcow
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REKRUTACJA W SZKOLACH, PRAKTYKI WAKACYJNE, STUDENCKIE, TARGI
PRACY - wiele organizacji dokonuje naboru mtodych ludzi bezposrednio ze szkot i uczelni
wyzszych. Czasami sg to spotkania podczas ktorych pracodawca moze zaprezentowac swo-
ja organizacje 1 ofertg; niekiedy wspolpraca polega na wspoélnej organizacji r6znego rodzaju
warsztatow, szkolen czy konkurséw dla ucznidéw, studentoéw, gdzie nagroda sg praktyki, sta-
ze czy zatrudnienie. Organizacje moga utrzymywac staty kontakt z uczelniami wspomagajac
edukacje, wyplacajac stypendia i zachg¢cajac w ten sposob studentow czy uczniow do wspot-
pracy. W ramach edu-recruitment (rekrutacja poprzez edukacje — przypisek autora) firmy we
wspOlpracy z organami prowadzacymi dang placowke edukacyjng moga uruchamia¢ klasy/
roczniki dedykowane wlasnym zaktadom. Wspomniane praktyki wakacyjne lub studenckie sta-
nowia szans¢ do zdobycia wartosciowych kwalifikacji ale i pracownikow. Umozliwiaja bowiem
przeprowadzenie oceny dopasowania danego praktykanta do organizacji i jego przydatnosci do
pracy w firmie, bez ponoszenia wickszego ryzyka i kosztow. Do metod naboru zaliczy¢ nalezy
takze udziat (badz organizacj¢) firmy w studenckich targach pracy. Impreza tego typu jest okazja

do przedstawienia wilasnej firmy nie tylko studentom ale i absolwentom.

Nalezy zauwazy¢, ze w ramach wielu uczelni funkcjonujg Akademickie Biura Karier, ktore

realizujg wiele projektéw rekrutacyjnych korzystajac z réznych metod naboru.

Wady:

*  Udziat w targach pracy moze by¢ dosy¢ kosztowny.

*  Epizodycznos¢ zdarzen tego typu — targi odbywaja si¢ raz na jakis czas.

* W przypadku edu-recruitment wskazane jest desygnowanie pracownikdéw pracodawcy
do przygotowania zalozen wspotpracy ze szkota i ich realizacji.

*  Dzialanie dlugofalowe — od momentu uruchomienia programu do momentu zatrudnienia
pracownika moze uptyna¢ kilka lat.

. Koszty.

Zalety:

*  Mozliwosé¢ ,,wychowania” pracownika idealnie pod katem wymagan pracodawcy.
*  Budowanie dobrych relacji z otoczeniem (CSR - Corporate Social Responsibility).
*  Budowanie marki jako pracodawcy.

*  Utatwianie realizacji celow dlugoterminowych firmy.

*  Zwickszenie lojalnosci pracownika do pracodawcy.

Poradnik dla pracodawcow



OSOBISTY KONTAKT POSZUKUJACEGO PRACY Z POTENCJALNYM PRACO-
DAWCA - jedna z najmniej pracochtonnych (dla pracodawcy) metod rekrutacji jest nabor kan-
dydatoéw zglaszajacych sie do firmy samodzielnie. Wiele 0osob mniej lub bardziej bezposrednio
nawigzuje kontakt z potencjalnym pracodawca — czy to telefonicznie, osobiscie lub wysylajac
swoja aplikacje poczta tradycyjna, faksem lub e-mailem; wyrazajac cheé podjecia pracy w da-
nej firmie. Czynig tak nawet, gdy oficjalnie nie jest prowadzony nabodr. Pozwala to pracodawcy

tworzy¢ wiasng bazg kandydatow i kontaktowac si¢ z wybranymi jesli wystapi taka potrzeba.

Wady:

*  Konieczno$¢ prowadzenia rejestru/ bazy danych zgloszen.
Zalety:

*  Niskie koszty.

*  Wysoka dostepnos¢ ofert potencjalnych pracownikow.

Poradnik dla pracodawcow
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HEADHUNTING - metoda shuzaca poszukiwaniu 0séb o specyficznych kwalifikacjach
i umiejetnosciach, a nastgpnie bezposrednim kontakcie si¢ z nimi. Stosowana raczej przy po-
szukiwaniu pracownikow na wyzsze lub specjalistyczne stanowiska. Zazwyczaj zlecana jest
wyspecjalizowanej agencji zatrudnienia. Jest metoda wymagajaca znajomosci srodowiska,
branzy z ktérej ma by¢ pozyskany pracownik. Poszukiwanie kandydatow spetniajacych wy-
mogi klienta polega na analizie pracownikow firm o podobnym profilu i strukturze organiza-
cyjnej, pozyskiwaniu informacji od specjalistow z danej branzy, wykorzystywaniu osobistych
kontaktow a takze z Internetu. Bardzo cz¢sto wykorzystywane sa portale spoteczno$ciowe na
przyktad GoldenLine, Profeo czy LinkedIn; analizowane sg takze watki i wpisy na portalach
typu Facebook czy forach dla specjalistow. Generalnie, headhunter poszukujac dla swojego
klienta potencjalnego pracownika wykorzystuje peten wachlarz mozliwosci zdobycia wiedzy
o osobie spelniajacej zadane wymagania a w konsekwencji ,,podebrania” pracownika konku-
rencji klienta. Na kontynencie europejskim pojecie headhuntingu jest czesto zawezane do po-
srednictwa w zakresie pozyskania wskazanego przez zleceniodawce konkretnego kandydata.
Zadaniem agencji doradztwa personalnego specjalizujacej si¢ w tego typu rekrutacji na sta-

nowiska specjalistyczne i kierownicze jest zatem nie tyle samo poszukiwanie odpowiedniego

kandydata, ale ,,przekonanie” juz wybranego kandydata do zmiany pracy.

Wady:
*  Koszty.
*  (Czas przeznaczony na realizacj¢ projektu.

*  Etyczne kwestie dziatan headhuntera.

Zalety:
*  Pozyskanie konkretnego — wskazanego przez zleceniodawce pracownika.
*  Outsourcing — wyprowadzenie dzialan rekrutacyjnych poza organizacjg.

*  Dyskrecja wynikajaca z outsourcingu.

Poradnik dla pracodawcow



SCOUTING - jest pewnym novum, modyfikacja headhuntingu; polega na poszukiwaniu
odpowiednich kandydatow bezposrednio w §rodowisku, w ktorym przebywa on najczescie;.
Kluczem jest dotarcie do kandydata przebywajacego w miejscu ktore dobrze zna, w ktorym
si¢ dobrze czuje; w ktorym pozostaje w swojej strefie komfortu (na przyktad dotychczasowe
miejsce pracy, knajpka do ktorej chodzi na przerwe obiadowg itp.). Moze to takze by¢ $rodo-

wisko wirtualne — na przyktad forum na ktorym si¢ kandydat udziela.

Wady:
*  Koszty.
*  Czas przeznaczony na realizacj¢ projektu.

*  Kwestie etyczne dziatan rekrutera.

Zalety:

*  Pozyskanie konkretnego — wskazanego przez zleceniodawce pracownika.

Poradnik dla pracodawcow
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DATABASE SEARCHING (przeszukiwanie baz danych) — czestym sposobem znalezienia
kandydata spetniajacego wymagania pracodawcy jest analiza posiadanej przez firme rekruta-
cyjng bazy nadestanych wczesniej aplikacji. Niektore agencje poszukujac nowych pracow-
nikéw w pierwszej kolejnosci przegladaja swoje bazy; dopiero w przypadku niepowodzenia

w znalezieniu odpowiedniego kandydata, korzystaja z innych metod naboru.

Wady:

*  Konieczno$¢ prowadzenia bazy danych.

*  Przecigtna skuteczno$¢ metody.

Zalety:
e Niski koszt.
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NETWORKING - wykorzystanie mniej lub bardziej formalnych kontaktéw spoteczno —
biznesowych. Moze przyja¢ forme¢ szukania kandydatow przez polecenie — na przyklad ze
strony obecnych pracownikow firmy. Warto zauwazy¢, ze takie ,,polecenie” nie musi automa-

tycznie oznacza¢ zatrudnienia. Zwykle kandydat i tak powinien przejs¢ przez proces selekcji.

Wady:

* ,Zobowiazujacy” charakter relacji.

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

plecow).
Zalety:

. Niski koszt.

*  Zwigkszone prawdopodobienstwo zatrudnienia osoby, ktora sprawdzi si¢ na stanowisku.

Poradnik dla pracodawcow
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VIRAL RECRUITING (rekrutacja wirusowa) — to swojego rodzaju manipulacja grupa do-
celowg polegajaca na stworzeniu takich warunkow, by osoby interesujace pracodawce same
rozpowszechnialy publikowane przez niego tresci, poszerzajac w ten sposob krag odbiorcow.
W poczatkowej fazie dziatania ukierunkowane sg na stworzenie duzej grupy odbiorcow po-
przez tresci niezwigzane z rekrutacja. Dopiero po zebraniu odpowiednio duzej i sprofilowane;j

grupy, upubliczniany jest komunikat o rekrutacji.

Wady:
e Czas.
*  Koszty.

*  Potencjalnie negatywny odbidr procesu rekrutacji jako manipulacji.
Zalety:

*  Budowanie wizerunku organizacji korzystajacej z nowych rozwiazan.

*  Mozliwos¢ pozyskania wielu ciekawych, spetniajacych wymogi organizacji ofert.

GRYWALIZACJA - lub inaczej gamifikacja to ,,wykorzystanie mechaniki znanej z gier
fabularnych i komputerowych, do modyfikowania zachowan ludzi w sytuacjach niebgdacych
grami, w celu zwigkszenia ich zaangazowania. Technika ta bazuje na przyjemnosci, jaka pty-
nie z pokonywania kolejnych osiagalnych wyzwan, rywalizacji, wspotpracy . Idea tej formy
rekrutacji jest wykorzystanie mechanizméw znanych z gier (komputerowych i fabularnych)
do zachgcenia do grania w nie 0s6b, o z gory okre§lonym profilu; profilu spelniajacym wy-
mogi stawiane poszukiwanemu pracownikowi. Dopiero udziat w grze, przejscie do kolejne-
go etapu lub wykazanie si¢ w okreslony sposob, powinno by¢ wynagradzane otrzymaniem
zaproszenia do udzialu w naborze. Grywalizacja moze wykorzystywana zar6wno w procesie

naboru jak i selekcji kandydatow.
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Wady:

*  Opracowanie ciekawego pomystu na gre.

*  Rozwiazanie ma charakter ,,dedykowany” — powinno by¢ opracowywane pod katem
oczekiwan konkretnego pracodawcy.

*  Wymagana jest nagroda (moze to by¢ zaproszenie na rozmow¢ kwalifikacyjna).

Zalety:

*  Autentyczno$¢ otrzymywanych wynikow.

e Transparentno$¢ informacji dotyczacych zachowan graczy.

*  Anonimowo$¢ kandydatow

Metody rekrutacji — podobnie jak rynek pracy — ewoluujg nieustajaco; reagujac na zmiany
spoteczne i technologiczne. Celem pozostaje jak najszybsze i najtansze skuteczne dotarcie do

interesujacej pracodawcy grupy docelowe;.

Opracowanie: Barttomiej Babczynski
Doradca zawodowy
CIiPKZ E6d7
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1. Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2002
2. Kostera M., Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1996
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Znajdz pracownika dzigki social media

Zycie (zaréwno zawodowe jak i prywatne) powoli przenosi si¢ do cyberprzestrzeni. Mozna
wreez zaryzykowad teze, ze portale spotecznosciowe zawladngly Internetem. Ich uzytkow-
nicy publikuja zdjgcia, komentarze, opinie o roznej tresci. Z portali tych korzystaja praco-
dawcy zaréwno szukajac informacji o kandydatach jak i poszukujacych pracownikéw. Coraz
czgsciej korzystaja z tego kanatu komunikacji probujac uzupetni¢ wakat. Moze warto zatem

zwrbci¢ swa uwage na ten obszar realizacji rekrutacji?

Zacznijmy od liczb. W zaleznoS$ci od przeprowadzajacego badanie liczba 0sob korzystaja-
cych z portali spoteczno$ciowych si¢ wacha, jednakze zazwyczaj jedynie co dziesigta oso-
ba nie uczestniczy w zyciu wirtualnym. Oznacza to, ze ponad 90% respondentéw korzysta
z tego medium; i to niezaleznie od pici. Nie ma wigkszego znaczenia wiek uczestnika badania
— niemal tak samo czg¢sto z portali korzystaja trzydziestolatkowie jak i szes¢dziesigciolatko-
wie. Co ciekawe do poszukiwania pracy przy wykorzystaniu social mediow czesciej siggaja
osoby starsze. Duzo istotniejsze roznice wynikaja z wyksztatcenia — zaledwie 40,5% respon-
dentéw z wyksztalceniem podstawowym lub nizszym traktuje portale spotecznos$ciowe jako
pomocne w zdobyciu pracy (mimo, ze konta na tego typu portalach posiada bez mata 90%
z nich); wsrdd respondentow legitymujacych si¢ dyplomem magistra lub stopniem nauko-
wym szukajac pracy po narzedzia social media sigga 56,4% badanych z tej grupy'. Wsrdd
uczestnikow badania najwigksza popularnoscia cieszy si¢ Facebook — nastepnie YouTube. Na
podium znalazt si¢ takze LinkedIn. Kolejne miejsca przypadty Twitter-owi i Instagram-owi.
Jednak do poszukiwania pracy najczeéciej 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 uzytkownikow) a to dzigki nim bardzo
czgsto nawigzywany jest kontakt w sprawie zmiany pracy czy podjecia zatrudnienia. Rdznice
te warto zna¢ i wykorzysta¢ przy projektowaniu wiasnego procesu rekrutacyjnego. ,,Te roz-
nice wynikaja ze specyfiki rekrutacji na poszczegolne stanowiska — Michat Gotogowski, Per-
manent Placement Director w Adecco Poland - O profesjonalistow i specjalistow, szczeg6lnie

w niektorych branzach, takich jak np. IT, toczy si¢ zacigta walka, co sprawia ze rekruterzy

1 Zrédto:  http://www.adecco.pl/dlamediow/pracownik-w-sieci-spo%C5%82eczno%C5%9Bciowej-%E2%80%93-czyli-o-szukaniu-pra-
cy-przez-social-media.aspx - dostgp 31.10.2016 .
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starajg si¢ dociera¢ do nich, mimo iz pozostajg oni w stosunku pracy. W takim dotarciu do

kandydata bardzo pomagaja media spoteczno$ciowe, ktore umozliwiajg kontakt bezposrednio
z kandydatem. Sami zainteresowani dobrze o tym wiedza, dbaja wigc o swodj profesjonal-
ny wizerunek na portalach takich jak LinkedIn, w nadziei na atrakcyjng oferte pracy. Nizej
wykwalifikowani pracownicy czgsto korzystaja z publicznych stuzb zatrudnienia, ktére do
mediow spoteczno$ciowych zwyczajnie jeszcze nie dojrzaty”?. Dlatego tak istotne jest pre-
cyzyjne zdefiniowanie potrzeb pracodawcy a naste¢pnie okreslenie Sciezki postegpowania pod-
czas rekrutacji. Bazujac na wynikach tego badania mozna wskazac, ze im starszy uzytkownik
tym czeséciej korzysta z medidow spotecznosciowych na niwie dziatan zawodowych. Ocenie
poddawana byta takze w procesie poszukiwania pracy efektywnos¢ w poszukiwaniu pracy.
W tym ujeciu LinkedIn zdobyt najwyzsza note 0,26. Wyniki pozostatych portali: Facebook
-0,18, Twitter -0,47, YouTube -0,61, Instagram -0,66. Najczesciej 64,9%) korzystaja z social
media, zeby pozna¢ strong www potencjalnego pracodawcy. Przegladanie ofert pracy wska-
zalo 64,1% badanych.

Na nastepnej stronie znajduje si¢ grafika przedstawiajaca social media jako narzgdzie poszu-

kiwania pracy.

2 Ibidem
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Social media

Jjako narzedzie do poszukiwania pracy
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Wigkszo$¢ wskazata rowniez budowanie sieci kontaktow profesjonalnych (60,4%) oraz zbie-
ranie opinii innych uzytkownikow na temat potencjalnego pracodawcy (58,7%). Mniej niz co
drugi gotow jest stara¢ si¢ o prace lub wysta¢ CV. Osoby szukajace pracy coraz rzadziej beda
zaglada¢ na strony internetowe firm i przeczesywac portale z ogloszeniami. Chociaz to wcigz
najpopularniejsze metody odnajdywania ofert, zmiana juz si¢ dokonuje — w sit¢ ro§ng media
spotecznosciowe. Z kolejnej juz edycji badania Adecco ,,Work Trends Study” wynika, ze
niemal 3/4 kandydatow szuka pracy online'. Coraz wigksze znaczenie odgrywaja Facebook

oraz LinkedIn a w Polsce GoldenLine.

Rynek pracy od pewnego czasu boryka si¢ z problemem niedostatecznej liczby odpowied-
nio wykwalifikowanych pracownikow. Ponadto przedstawiciele tzw. pokolenia Y wymagaja
innego podej$cia w procesie rekrutacji niz generacja ich poprzedzajaca. Ludzie ci sg pierw-
szym pokoleniem wychowanym w duchu cyfrowej rewolucji. Wedlug kolejnego badania?,
32% mtodych ludzi jest online praktycznie caty czas, a 60% sprawdza tresci na Facebooku
kilka razy dziennie. Aktywnos¢ ta powinna przetozy¢ si¢ na sposob poszukiwania przez nich
pracy. A pracodawca powinien wykorzystywac kanat ten do komunikacji z potencjalnym pra-
cownikiem. Przy tej okazji warto wskaza¢, ze z badania przeprowadzonego przez Adecco na
grupie 600 manageré6w HR wynika, ze w prawie potowie firm (47,6%) jest wysoce rekomen-
dowane lub wrecz obligatoryjne jest korzystanie z medidw spotecznosciowych jako kanatu

rekrutacyjnego. Majac na uwadze wczesniej przytoczone dane postgpowanie takie jest jak

najbardziej wskazane.

1 Zrédto: http://www.adecco.pl/dlamediow/spo%c5%82eczno%c5%9bciowa-rewolucja-na-rynku-pracy.aspx
2 Zrédto: http://www.hrnews.pl/TopNews,4728 RAPORT-jak-przedstawiciele-pokolenia- Y-poszukuja-pracy.aspx
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Social media — lepsze niz Google?

Jednym z najczgstszych celow do ktorych rekruterzy korzystaja z medidw spolecznosciowych

jest ... weryfikacja przysztych ale i obecnych pracownikow.

Z badan przeprowadzonych przez portal Pracuj.pl! wynika, ze 70% o0s6b z branzy HR po-
szukuje informacji o kandydacie na portalach spoteczno$ciowych, takich jak: LinkedIn,
Goldenline, Profeo i (cho¢ zdecydowanie rzadziej) Facebook. Poszukuja zazwyczaj informa-
cji potwierdzajacych posiadanie okreslonych kompetencji kandydata a takze przebieg jego

dotychczasowej kariery zawodowej. Uwage zwracaja aktualno$¢ danych, ich kompletnosé

a takze tresci publikowane przez kandydata.

1 Zrédto: http://www.hnews.pl/TopNews,4792, Millenialsi-jak-zlowic-mlodych.aspx
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5 sposobow zastosowania social media jako narzedzia
do rekrutacji

Jak zatem jak skutecznie wykorzysta¢ monitoring mediow spotecznosciowych by wyszukaé
1 pozyska¢ najlepszych pracownikow?

Firmy czesto zamieszczaja oferty pracy na swoich fanpage’ach lub dedykowanych grupach
branzowych na Facebooku. Twitter rowniez spelnia t¢ funkcj¢. Z punktu widzenia pracodaw-
cy s to rowniez cenne zrodla informacji, gdyz uzytkownicy z reguty promuja na nich swoje
kompetencje i do§wiadczenia zawodowe. Jak zatem ma postgpowac pracodawca chcacy wy-

korzysta¢ potege social mediow do zatrudnienia pracownika ?

1. Okreslenie potrzeb

Pierwsza sprawa to stworzenie profilu idealnego kandydata. Niezbgdny bedzie opis stano-
wiska pracy, warto przeanalizowac branzg lub specjalizacje i ustali¢, jakie powinien on po-
siada¢ niezbedne kompetencje i umiej¢tnosci. Nalezy rowniez okresli¢ geograficzny obszar
poszukiwan. Oczywiscie moze si¢ zdarzyé, ze idealny kandydat mieszka np. w Szczecinie;
jesli zatem na zawezonym obszarze nie znajdzie si¢ odpowiedniej osoby to wtedy nalezy

poszerzy¢ zakres poszukiwan.

2. Definiowanie zwrotow kluczowych

Kolej na kluczowy element poszukiwan - wtasciwe okreslenie stow kluczy, pozwalajacych
zoptymalizowa¢ wyniki monitoringu mediéw spoteczno$ciowych. Oczywiscie podstawa sg
najpopularniejsze wyrazenia stosowane podczas poszukiwan pracy. Moga to by¢ np. ,,Potrze-
buje pracy”, szukam pracy”, itp. Wprawdzie istnieje wiele opcji, ale nalezy skoncentrowac si¢

wylacznie na najpopularniejszych.
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Ponizej grafika przedstawiajaca pola wyszukiwania.

L Foryacrd b - B b |

Haryward [Friquir g apyrvel s Emclusid brpwrds
by ot o ph e oo aparch sl e Bamadd et ol i e
" z v e P b et by L b ded # Mo rrartce o okt ot e

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

Kolejny etap ma na celu zawgzenie wynikow do tylko tych, ktére beda pasowaty do po-
szukiwanego profilu pracownika. Wigc jesli szukang osobg jest specjalista ds. marketingu
w Chicago, to wlasnie te informacje powinny znalez¢ si¢ w polach wyszukiwania.: Chicago

i marketing (rozdzielone przecinkiem).

Wyszukiwarki pozwalaja rowniez wykluczy¢ zadane stowa, wyrazenia. Gdy przyktadowo,
oferty nie jest kierowana do 0sob specjalizujacych si¢ w sprzedazy, nalezy umiesci¢ stowo
,»Sprzedaz” w stowach wykluczonych. Wprowadzenie dowolnej liczbe niepozadanych stow
w jednej linii spowoduje wykluczanie wynikow zawierajacych te stowa i nie zostang one
wys$wietlone. Nalezy uwazanie wybiera¢ wymagane i wykluczane stowa. Zbyt wielka ich
ilo$¢ spowodowac moze zbytnie zawezenie wynikow szukania — niekiedy wrecz nie uzyska

si¢ zadnego kandydata.

3. Filtrowanie danych

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

Idealnym rozwigzaniem dla agencji HR lub dziatéw zasobdéw ludzkich w wigkszych firmach,
ktore regularnie prowadza projekty rekrutacyjne jest zdefiniowanie réznych filtrow co pozwa-

la wykorzystac je podczas kolejnej rekrutacji.
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4. Weryfikacja wynikow

Kolejnym krokiem pozwalajacym wyrobi¢ wiasne zdanie o osobach szukajacych pracy —
oczywiscie tych, ktorych profile zostaty wyszukane jest sprawdzenie tychze na Facebooku,
Twitterze, Google+, GoldenLine, Profeo itp...

Zalecane jest rowniez, aby wyszuka¢ danych kandydatow przy uzyciu Google. Ta najwigksza

wyszukiwarka bardzo czgsto pozwala wyszukac cenne informacje o kandydatach.

5. Nawiazanie kontaktu za poSrednictwem mediow spolecznych

Po wybraniu kilku najbardziej adekwatnych kandydatow czas by przejs¢ do nawigzania
z nimi kontaktu. Mozna uzy¢ prywatnych wiadomosci lub odpowiedzie¢ bezposrednio w ko-
mentarzu. By¢é moze kandydat sam wskazat preferowany sposob kontaktu. Niezaleznie jednak

od wybranej drogi wiadomosci powinny by¢ spersonalizowane i zgodne z wizerunkiem firmy.

Niezaleznie jednak jakie narzedzie bedzie wykorzystywane w procesie poszukiwania i wy-
boru kandydata najbardziej pasujacego do opracowanego profilu to powyzsze zasady sg uni-
wersalne. Mechanizm pozostanie taki sam — zmieni¢ si¢ moga narzedzia. Jak zatem wyglada

wykorzystanie social mediéw do rekrutowania pracownikow?

Rekrutacja za pomoca social media

W Ameryce 90% firm deklaruje wykorzystywanie social mediow do rekrutowania pracowni-
kow; w Polsce, wg GUS, postepuje tak az 18 razy mniej firm. Podobnie jak istnieje zaleznos¢
korzystania z medidow spotecznosciowych przez uzytkownikow od ich wieku i wyksztalcenia
tak w przypadku przedsi¢biorstw kluczowym wydaje si¢ ich wielko$¢. Najrzadziej decyduja
si¢ na to mate firmy, w rankingach dominuja te zdecydowanie wigksze. Sa to najczesciej
mi¢dzynarodowe korporacje stosujace globalne trendy. Mozna uzna¢ zatem, ze wielu spe-
cjalistow od rekrutacji czy kierownikow nie wykorzystuje potencjatlu social mediow. Inaczej
jest w przypadku szukajacych pracy - ponad polowa respondentdow rozglada si¢ za nig na
portalach spoteczno$ciowych. Oznacza to, ze zmiana musi dokona¢ si¢ po stronie oferujace;j
zatrudnienie; tym bardziej, ze mamy obecnie coraz silniejsza pozycj¢ pracownika na rynku
pracy. Jak zatem wyglada Social recruiting, bo tak nazywa si¢ proces, polegajacy na po-
szukiwaniu najlepszych kandydatow do firmy przy pomocy mediow spolecznosciowych?
Wedtug Wikipedii pod pojeciem tym kryje si¢ ,,rekrutacja kandydatow za pomoca platform
spotecznosciowych traktowanych jako bazy danych talent lub no$niki reklamy. Proces ten
wykorzystuje profile uzytkownikow zamieszczone w mediach spotecznos$ciowych, blogach

i innych stronach internetowych na ktérych mozna znalez¢ informacje na temat kandydatow.
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Korzysta takze z mediéw spotecznych w celu reklamowania ofert pracy albo dla dzielenia si¢
ofertami przez osoby poszukujace pracy’™ . Spogladajac nieco szerzej nalezy zwrdci¢ uwage
takze na rynek oprogramowania do prowadzenia tej formy rekrutacji (czyli wykorzystanie
tzw. e-rekrutacji). Social recuiting to skrzyzowanie wielu szybko rozwijajacych si¢ dzie-
dzin; na pograniczu nauk spotecznych, informatyki i technologii (szczegdlnie ze wzrostem
uzytkownikow tabletow i smartphone-6w). Coraz wigksze znaczenie (dla osoby poszukujace;j
pracy) ma mozliwo$¢ aplikowania jednym kliknigciem* — bez koniecznosci pracochtonnego
wypehiania formularza zgloszeniowego. Ciekawym rozwiazaniem moze by¢ rozszerzenie
do przegladarki internetowej (np. Chrome) umozliwiajgce importowanie potencjalnych kan-
dydatow bezposrednio z LinkedIn, Facebook, Twitter czy mniej znanych w Polsce: Dribbble,
Behance i Github.

Stare dobre polecenie...

Badania pokazuja, ze kandydaci przestali poszukiwaé sami pracy — w zwigzku ze zmianami
na rynku pracy osoby ktére moglyby by¢ zatrudnione stajg si¢ w tym obszarze bardziej pa-
sywne. Powyzej przedstawione zostaly mechanizmy aktywnego szukania osob deklarujacych
che¢ zmiany pracodawcy. Cz¢$ciowo, pasywnych kandydatéw mozemy sprobowaé poszukac
narzedziami oferowanymi przez portale takie jak LinkedIn czy GoldenLine a mianowicie
przy pomocy tzw. automatycznych rekomendacji. Funkcjonalno$¢ ta w zalozeniu ma utatwiaé
kontakt pomigdzy pracodawca a osoba spelniajaca zatozone kryteria. Niestety, bardzo czesto
uzytkownicy portali spoteczno$ciowych dostaja mato adekwatne oferty co oznaczaé¢ moze, ze

jeszcze ten system nie zostat dopracowany.

Innym rozwigzaniem, ktore nalezy wyprobowacé jest tzw. system polecen (np. ShareHire®),
umozliwiajacy zaangazowanie w rekrutacje sie¢ kontaktow swoich (tzn. firmy ktora poszu-
kuje) pracownikdéw. Rozwiazanie to sprawdza si¢ szczegoélnie w organizacjach, w ktorych
pracuje duzo os6b o podobnym profilu zawodowym. Oczywiscie nie trzeba od razu kupowac
takiego systemu — mozna korzysta¢ z wlasnych systemow komunikacji z pracownikami i za-
checad ich do aktywnego udzialu w upublicznianiu informacji o ofercie wérdd ich znajomych.
Nierzadkim tu rozwigzaniem jest wzmacnianie motywacji polecajacego pracownika przez
gratyfikacje finansowg. Standardem jest udostgpnianie przez pracodawcg na swoim fanpa-
ge’u ofert pracy, ktore pracownicy tej firmy udostgpniaja dalej, réwniez na réznych grupach,

forach tematycznych dotyczacych nie tylko poszukiwania pracy. Polecenie kandydata to dla

3 Zrédlo: https://en.wikipedia.org/wiki/Social_recruiting (tlum. whasne) dostgp: 31.10.2016 1.
4 Zrédlo: https:/resources.workable.com/blog/2016-social-recruitment-trends-forecast/:dostep: 31.10.2016 1.
5 Zrédlo: https://sharehire.pl/ dostgp: 31.10.2016 1.
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pracodawcy wicksza szansa na znalezienie odpowiedniej osoby. Pracownik rekomendujacy
znajomego na dane stanowisko, niejako dokonuje za dziat HR wstepnej preselekcji. Warto
podkresli¢, ze bardzo czgsto osoby rekomendowane spetniajg oczekiwania swego przysziego

pracodawcy.

Kazdy kij ma dwa konce...
Media spoteczno$ciowe sa rowniez niezawodnym zrodiem wiedzy o pracodawcach, stanowi-
skach. Zatem rowniez i oni powinni umiej¢tnie wykorzystywaé media spotecznosciowe dla

wypracowania profesjonalnego wizerunku.

1. Przemysl, co chcesz opublikowa¢é
Nie nalezy publikowa¢ materiatéw o kontrowersyjnym charakterze; takich, ktore moga posta-
wi¢ firme, pracodawce w negatywnym $wietle nawet lata po ich publikacji. Pamigtac nalezy

o jezykowej i stylistycznej poprawnosci publikowanych tresci.

2. Kodeks pozadanych i niepozadanych zachowan w Internecie
Czg$¢ firm wprowadza zasady korzystania z mediow spotecznosciowych przez swoich pracow-

nikow. Nie chodzi tu o cenzurg ale o zadbanie o spdjnos¢ 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 wigcej czasu by si¢ do nich dostosowac.

Minusy korzystania z mediow spoteczno$ciowych w procesie rekrutacji®’

Uzywanie social media w procesach rekrutacyjnych ma pewne wady do ktorych naleza:

*  ograniczony dostep do roznych branzy (profile na portalach spotecznosciowych poswie-
conych karierze zawodowej maja gléwnie osoby z wyzszym wyksztalceniem). Naj-
czgsciej z tej formy kontaktu z potencjalnym pracodawca korzystaja osoby pracujace
w wolnych zawodach, specjalisci IT, programisci,

*  ograniczony zasi¢g (na tego typu portalach rejestruja si¢ przede wszystkim osoby z du-

zych miast),

6 Zrodto: http://cenabiznesu.pl/-social-media-nowoczesne-narzedzie-w-rekrutacji, dostgp: 31.10.2016 .
7 Zrédio: http://hrstandard.pl/2011/10/12/rekrutacja-w-social-media-wady-i-zalety/, dostep jw.
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mala liczba otrzymanych CV (social media wciaz jeszcze przegrywaja

z portalami z ogloszeniami o pracg, zatem na ogloszenie odpowie zdecydowanie mniej-
sza liczba kandydatow — ale oferty te zazwyczaj sg lepszej jakosci),

ze wzgledu na pewna nowos¢ jaka na rynku stanowi wykorzystanie social mediow
w procesie rekrutacji to metoda ta wymaga zwickszonych naktadow czasu (a co za tym

idzie i pieni¢dzy) aby zostata wdrozona.

Social media jako narzedzia rekrutacji — zalety®

W5réd nich wymieni¢ mozna:

precyzyjne dotarcie do grupy docelowej - narzedzia oferowane przez media spoteczno-
$ciowe pozwalaja na skierowanie komunikatéw do kandydatow, ktérzy spelniaja wymo-
gi stawiane przez pracodawce,

prostsza komunikacja z kandydatem pasywnym - przy pomocy social media tatwiej jest
si¢ skontaktowac z osobami, ktdre obecnie nie szukaja pracy, a ich kompetencje spetnia-
ja oczekiwania pracodawcy,

skracanie dystansu komunikacyjnego - portale spotecznosciowe pomagaja zmniejszy¢
dystans migdzy pracodawca a kandydatem, bo z zatozenia kontaktowanie si¢ przy ich

pomocy zaktada mniej formalny styl.

Podsumowujac: social media zdazyty juz na dobre zagosci¢ w realiach polskiego rynku pracy.

Mimo to wciaz nie wszyscy pracodawcy dostrzegaja ich korzysci dla proceséw rekrutacyj-

nych. Warto zatem przyjrzec si¢ blizej narzgdziom oferowanym przez media spotecznosciowe

i da¢ szans¢ swojej firmie na znalezienie wykwalifikowanej, zmotywowanej do pracy osoby.

Opracowanie: Bartlomiej Babczynski
Doradca zawodowy
CIliPKZ Ltodz

8  Zrddto: http://cenabiznesu.pl/-social-media-nowoczesne-narzedzie-w-rekrutacji, dostp: 31.10.2016 .
9 Zrédto: http://hrstandard.pl/2011/10/12/rekrutacja-w-social-media-wady-i-zalety/, dostep jw.
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Wybierz dobrze — przeglad technik selekcji pracownikow

Zgodnie z definicja przedstawiona przez Aleksego Pocztowskiego — ikony zarzadzania zaso-
bami ludzkimi: ,,termin rekrutacja (...) uzywany w szerszym znaczeniu — jako caty proces
pozyskiwania ludzi §wiadczacych prace dla organizacji — oraz w wezszym znaczeniu — jako
proces przyciagania kandydatow do organizacji, ktorzy nastepnie poddawani sa selekcji czyli

19

wyborowi przez odsiew kandydatéw niespetniajacych okreslonych wymogow."” Jak mozna
zauwazy¢, definicja ta moze mie¢ dwa znaczenia — obejmujace zardwno nabdr jak i selekcje.
Analizujac proces rekrutacji mozna zauwazy¢ ze poszukiwanie pracownika jest tylko sktado-
wa catego, nickiedy dosy¢ skomplikowanego procesu. Wedtug Moniki Kostery: ,,selekcja jest
to proces zbierania informacji o kandydatach na uczestnikéw organizacji i wyboru najbar-
dziej odpowiedniego sposrod nich na wakujace stanowisko pracy”. Jak kazdy proces selek-
cja— sama bedac czgsécia wickszej catosei jaka jest rekrutacja a idac dalej polityki personalnej
organizacji - sktada si¢ z kilku elementow. Najczgéciej wskazywanymi sg:

a. Zapoznanie si¢ z pisemna oferta kandydata (selekcja aplikacji)

b. Wstgpna rozmowa z kandydatem

c.  Weryfikacja informacji podanych przez kandydata (referencje)

a

Testy (maja tu zastosowanie réznego rodzaju techniki, metody) i ostateczna rozmowa
kwalifikacyjna z kandydatem
Badania lekarskie

f.  Zatrudnienie wybranego kandydata®.

Oczywiscie, w zaleznosci od stopnia skomplikowania procesu rekrutacyjnego wynikajace-
go z wymogow stawianych kandydatom, zatozen polityki personalnej organizacji oraz jej
portfela procedura selekcyjna bywa mniej lub bardziej skomplikowana. Wskazana powyzej
kolejnos¢ bywa oczywiscie zmieniania — niektorzy rekruterzy na przyktad preferuja badanie

referencji na koniec procesu selekcji kandydatow.

Istnieje wiele réznych metod, technik wspomagajacych proces wyboru najbardziej pasu-
jacego do wymagan pracodawcy kandydata. Nalezy podkresli¢ to raz jeszcze — modelowa
selekcja doprowadzi¢ ma do wydania rekomendacji do zatrudnienia osoby w najwyzszym

stopniu spetniajacej wymogi stanowiska pracy na ktore trwa nabor. Blgdem zatem (ewentu-

1 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. PWE Warszawa 2008, s. 134
2 Kostera M., Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1996, s. 64
3 Ibidem
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alnie olbrzymim skrétem myslowym) jest poszukiwanie tzw. najlepszego kandydata sposrod

zglaszajacych si¢ osob.

Z jakich zatem technik selekcyjnych moze skorzysta¢ pracodawca (albo dziatajaca na jego

zlecenie agencja zatrudnienia)?

Zapoznanie si¢ z pisemna oferta kandydata
»  Analiza dokumentéw aplikacyjnych w sktad ktorych wchodzi¢ moga: CV — curriculum

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

Najczesciej jest to pierwszy etap selekcji kandydatéw i odbywa si¢ bez ich bezposredniego
udziatu (poza przygotowaniem i wystaniem aplikacji). Podstawowym dokumentem jest CV,
bedace swoistym raportem z doswiadczenia zawodowego, wyksztalcenia i umiejgtnosci. Za-
zwyczaj (niestety) nie czyta si¢ wszystkich nadestanych CV szczegélnie, kiedy odpowiedzi
na ofertg pracy jest bardzo duzo. Skoro nie wszystkie zyciorysy sa czytane to i roOwniez taka
sytuacja wystepuje w przypadku listow motywacyjnych — aby rekruter przeczytal dany list,
z reguly w pierwszej kolejno$ci musi go zainteresowac dotagczone do niego CV; mozna zatem
uzna¢, ze z tego wzgledu to CV jest najwazniejszym dokumentem aplikacyjnym (czasem

mozna w ogole nie wymagac¢ nadsylania listow motywacyjnych).

Pewna modyfikacja tej techniki sg przygotowane zawczasu przez pracodawce formularza
aplikacyjnego. Nalezy je udostepni¢ na stronie www firm (lub w jej siedzibie czy na przy-
ktad podczas targéw pracy). Moga one zupetnie zastapi¢ tradycyjne dokumenty aplikacyjne
— pracodawca nie musi prosi¢ juz o CV i list motywacyjny, bo odpowiedzi na interesujace go
pytania kandydat musi zawrze¢ w formularzu. Czemu mozna zaproponowac taka forme apli-
kowania? Ot6z w CV to od kandydata zalezy, jakie elementy swojego zyciorysu uwypukli,
aktore ukryje. Formularz zas narzuca pytania wazne z punktu widzenia pracodawcy. Waznym
czynnikiem sprzyjajacym szerszemu Korzystaniu z formularzy jest fakt dostarczania przez nie
odpowiedzi na ujednolicone pytania, co utatwia poréwnanie kandydatow z poszukiwanym
idealnym profilem wymagan. Formularze aplikacyjne moga mie¢ rézne formy w zalezno$ci
od strategii rekrutacyjnej firmy: moga wystepowac formularze stworzone z mysla o konkret-
nym stanowisku, dajace mozliwo$¢ jego wyboru lub w ogoéle nie nawiazujace pytaniami do
konkretnej posady (te znajduja zastosowanie szczegolnie w sytuacji gdy firma prowadzi tzw.
rekrutacje ciagla). Ze wzgledu na rozwdj technologii informatycznych formularze te moga

by¢ bardziej lub mniej interaktywne.
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Bio-dane to stosunkowo mtoda i nowatorska metoda selekcji przysztych pracownikow. Ma
ona forme¢ kwestionariusza, zwierajacego pytania dotyczace danych biograficznych kandyda-
ta. Pytania wykorzystane w tej metodzie dotyczy¢ moga: identyfikacji kandydata, szczegotow
demograficznych takich jak ptci, wieku, wyksztalcenia, kwalifikacji i predyspozycji zawo-
dowych, do§wiadczenia zawodowego, motywacji do pracy jak réwniez uwzglednia¢ moga
hobby czy angazowanie si¢ w dziatalnos¢ spoteczng. Metoda ta opiera si¢ na zatozeniu, ze
dotychczasowe zachowania sg najlepszym prognostykiem przysztych zachowan, a przynaj-
mniej okreslaja duze prawdopodobienstwa podobnej reakcji. Jednak trafno$¢ ta z biegiem
czasu, w niektorych przypadkach moze ulec zmianie. Pytania w arkuszu bio-danych dobie-
rane sg z duza starannos$cia, a ich ilos¢ sigga¢ moze nawet 150. Kandydat ma mozliwos¢ wy-
boru odpowiedzi, a kazda odpowiedz naste¢pnie oceniana jest poprzez system przyznawania
odpowiedniej ilo$ci punktow. Kwestionariusze takie zestawia si¢ z kwestionariuszami osob,
ktore juz pracuja na podobnym stanowisku. Pracodawca dzigki temu ma mozliwo$¢ wskazaé
cechy i kompetencje, najbardziej pozadane na wolnym stanowisku, a co za tym idzie wybra¢

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 weryfikacj¢ informacji
zaprezentowanych w dokumentach aplikacyjnych, ale rowniez sprawdzenie, czy kandydat
jest zmotywowany do pracy i czy profilem swojej osobowosci odpowiada firmie. Rozmowe
kwalifikacyjng mozna porownaé do ,,pierwszej randki”, w trakcie ktorej dwoje ludzi decy-
duje, czy do siebie pasuje i czy chce si¢ spotka¢ ponownie. Chociaz rekruter ma w tym wy-
padku zazwyczaj wigksza moc decydowania, czy dojdzie do nastgpnego spotkania, rozmowa
kwalifikacyjna moze stanowi¢ idealng szans¢ dla kandydata na upewnienie sig, czy wybrat

odpowiedniego pracodawce.

Sa roézne typy i formy rozmoéw kwalifikacyjnych. Czasem rozmowy przypominaja swobodng
wymiang zdan, dyskusje, czasem sa bardziej sformalizowane, kiedy to na kazdego kandyda-
ta czeka taki sam zestaw pytan, a odpowiedzi kodowane sg w $cisle okreslony sposob (nie
wystepuje element dyskusji). Rozmowy kwalifikacyjne mozna ukierunkowaé na zdobycie
okreslonego rodzaju informacji —mozna rozmawiac o kolejnych etapach zycia zawodowego
kandydata, jego zachowan w réznych sytuacjach przytrafiajacych si¢ w pracy lub sprawdzaé

jego wiedzg merytoryczna
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i umiejetnosci. Wiekszo$¢ tych informacji mozna zazwyczaj wydoby¢ w trakcie jednej roz-
mowy; nie powinny by¢ zatem niespodziankg pytania w jezyku obcym (same w sobie spraw-
dzajace umiejetnosci jezykowe), pojawiajace si¢ po pytaniu o liczbe tygryséw na $wiecie.

W ten sposob mozna bada¢ opanowanie kandydata w zaskakujacej sytuacji.

W czasie rozmowy kwalifikacyjnej ocenia si¢ nie tylko tre$¢ wypowiedzi, ale rowniez sposdb
moéwienia, gesty, mimike, styl siedzenia itd., czyli caly przekaz niewerbalny. Pracodawca
powinien ocenia¢ roéwniez zachowanie poza sytuacja samej rozmowy. Wage moze miec tu to,
jakim krokiem kandydat wchodzi do firmy, w jaki sposob odnosi si¢ do recepcjonisty lub jak

si¢ zachowuje, kiedy po wejsciu nikt nie zwraca na niego uwagi.

Zaproszenie na rozmow¢ kwalifikacyjng ma zazwyczaj forme¢ rozmowy telefonicznej. Juz ta
rozmowg telefoniczng mozna traktowaé jako metodg selekcyjng — na przyktad zadajac juz na
tym etapie pytania, ktore padaja zazwyczaj w tradycyjnych rozmowach kwalifikacyjnych,
a badajace na przyktad motywacj¢ kandydata do pracy. Od jakosci jego odpowiedzi zalezy,
czy zostanie zaproszony na rozmowe kwalifikacyjng czy tez nie. Mozna jednak rozmowa
telefoniczng zupetnie zastapi¢ rozmowe bezposrednia. Selekcja dokonywana na podstawie
wywiadu telefonicznego jest dla firmy szybsza i w zwigzku z tym bywa mniej kosztowna.
Pozwala takze zbada¢ réwniez jedng z kluczowych umiejetnosci z punktu widzenia wielu
wspotczesnych firm — radzenie sobie w nieoczekiwanej sytuacji (kandydat bowiem zazwyczaj
nie spodziewa si¢ telefonu, wigc ma mniejsza niz w wypadku umoéwionego wezesniej spotka-

nia mozliwos$¢ zaprezentowania przygotowanych uprzednio odpowiedzi).

Rozmowg kwalifikacyjng mozna przeprowadzi¢ wykorzystujac zdobycze najnowszej tech-
niki — na przyktad w formie wideokonferencji. Taki sposéb postgpowania jest szczego6lnie

przydatny w sytuacji gdy pracodawcg i kandydata oddziela duza odleglos¢.

»  Weryfikacja informacji podanych przez kandydata odbywac si¢ moze réznymi dro-

gami.

Moze to by¢ kontakt (na przykltad telefoniczny) z poprzednim pracodawca, analiza danych
upublicznionych przez kandydata w mediach elektronicznych, spotecznosciowych czy pozy-
skanie informacji z zewnetrznych Zrodet takich jak na przyktad Krajowy Rejestr Skazanych.
Tutaj oczywiscie pojawiajg si¢ takze referencje czyli ocena wystawiona danej osobie przez

trzecig strone, np. przez poprzedniego pracodawce kandydata. Celem jest - z jednej strony
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potwierdzenie prawdziwosci informacji udzielonych przez kandydata; z drugiej zas - pozy-
skanie informacji o jego wczesniejszych doswiadczeniach zawodowych oraz o jakosci i po-

ziomie wykonywanej pracy.

e Testy

Pracodawca w procesie rekrutacji moze skorzystaé z testow badajacych kompetencje, inteli-

gencje, temperament, osobowos¢ czy wiedze kandydata.

Testy moga przybieraé r6zng forme — tradycyjna: papier - otldwek, jak i nowoczesng — elek-
troniczng (tu nalezy poprosi¢ kandydata o wypetnienie kwestionariusza przy uzyciu kom-
putera). Czasem forma testu moze by¢ scenka symulacyjna, w ktorej kandydat ma odegrac
stosowna role, a odpowiednio przygotowane osoby (asesorzy) obserwuja jego zachowanie,

tak, by na tej podstawie okresli¢ profil kompetencyjny czy psychologiczny kandydata.

a. Testy psychologiczne

Testy psychologiczne stuza do diagnozy cech osobowosci, temperamentu i funkcjonowa-
nia emocjonalnego. Moga mierzy¢ sposob radzenia sobie ze stresem, styl komunikacji, ta-
twos¢ nawigzywania kontaktow, postepowanie w razie konfliktu, radzenie sobie z presja
czasu itd. Testy takie maja na celu nie tylko zbadanie obszaréw niezbednych w pracy na
konkretnym stanowisku, ale rowniez prognozowaé moga potencjal rozwojowy pracow-
nika, dzigki czemu latwiejsze be¢dzie zaplanowanie dla niego $ciezki kariery w danej fir-
mie. Kandydatom zadaje si¢ te same pytania w tych samych warunkach, a do oceny od-
powiedzi stosuje te same kryteria, co ma zapewni¢ standaryzacj¢. Warto pamigtaé, ze
kwalifikacje do wykonywania testow psychologicznych posiadajg jedynie psychologowie
(cho¢ powoli si¢ to zmienia — do czesci testow, dotad dostepnych jedynie psychologom -
ulatwiono dostep i wymagane jest na przyklad ukonczenie odpowiedniego szkolenia).
Do testow psychologicznych kandydatowi trudno jest si¢ przygotowac, poniewaz nie wie on,

jaki profil osobowosciowy jest pozadany przez pracodawce.

b. Testy kompetencji

Pracodawcy (lub rekruter dziatajacy w jego imieniu) moga podda¢ kandydatow testom oce-
niajagcym umiejetnosei i zdolnos$ci umystowe wymagane w pracy na danym stanowisku, np.
umiej¢tnosei analitycznego lub kreatywnego myslenia, wyciagania wnioskow, inteligencje,

uzdolnienia werbalne. Ocenie moga podlega¢ rowniez zdolno$ci motoryczne, manualne.
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c.  Testy merytoryczne

Testy merytoryczne sprawdzaja wiedze¢ kandydata z danej dziedziny, np. rachunkowosci, pra-
wa czy marketingu — w zalezno$ci od stanowiska, na ktore kandydat aplikuje. Czasem takim
testem moze by¢ powierzone kandydatowi zadanie do wykonania (patrz probki prac), do zre-

alizowania ktorego niezbg¢dna jest wiedza z danej branzy.

d.  Testy jezykowe

Mozna takze sprawdzi¢ znajomos¢ jezyka obcego za pomoca specjalnego testu. Test taki
moze odby¢ si¢ zarowno w formie pisemnej, jak i ustnej (np. cz¢$¢ rozmowy kwalifikacyjnej
zostanie przeprowadzona w obcym jezyku). Czasem forma sprawdzenia znajomosci jgzyka
moze by¢ zlecenie wykonania zadania w tym jezyku (patrz probki prac) lub wypelnienia
wstepnej aplikacji w nim. Najmniej wymagajaca forma sprawdzenia kwalifikacji jezykowych
kandydata moze by¢ analiza dokumentéw poswiadczajacych te kwalifikacje czyli certyfika-

tow.

»  Prébki prac

Jest to etap selekcji, w ramach ktorego kandydat zostanie poproszony o wykonanie pewnego
zadania i przedstawienie jego wynikow; przyktadowo w formie prezentacji lub raportu. Za-
danie moze by¢ luzniej lub $cislej zwigzane z obowigzkami, ktorymi miatby si¢ zajmowaé
kandydat na stanowisku, o ktore si¢ ubiega. Na wykonanie zadania kandydat dostaje zazwy-
czaj kilka dni. Oceniana moze by¢ pomystowos¢, sktonno$¢ do podejmowania nowatorskich,
nieszablonowych metod przy rozwigzywaniu zadan, a takze umiejetnos¢ logicznego mysle-
nia, raportowania wynikéw swojej pracy, czasem réwniez wiedza za zakresu danej branzy
(w zaleznosci od zleconego zadania).

W przypadku zawodow tworczych kandydat jest zwykle proszony o prezentacjg¢ portfolio

swoich prac, np. projektow graficznych, zdjeé, programéw komputerowych czy tekstow.

»  Assessment Centre (AC) (ang. centrum oceny) to kilkugodzinne (lub kilkudniowe) spo-
tkanie, na ktore pracodawca zaprasza paru (optymalnie 6-8) kandydatéw do pracy, aby
zbada¢ ich umiejgtnosci i kompetencje.

AC ma w zamysle zwigkszy¢ obiektywno$¢ i wiarygodnos¢ wnioskow w pordwnaniu do

tradycyjnej rozmowy kwalifikacyjnej, ktora opiera si¢ na deklaracjach kandydata — istota

AC jest bowiem obserwacja zachowan. Z tego wzgledu uczestnikow zacheca si¢ do udziatu

w réznego typu zadaniach, z reguly nawiazujacych do zadan wykonywanych na stanowisku,

o ktore kandydat si¢ ubiega, cho¢ moga zdarzy¢ si¢ rowniez bardziej neutralne, sprawdzajace
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jednak ogdlne kompetencje przydatne w pracy. Jednym ze sposobow na podniesienie rzetel-
nosci wnioskow jest badanie danej kompetencji kilkoma réznymi metodami, czyli przez co
najmniej dwa rozne zadania. Badanie kompetencji kandydatow jest rowniez doktadne w tym
sensie, ze w kazdym zadaniu jeden kandydat jest obserwowany przez minimum dwoch obser-
watorow, tzw. asesoréw, co pozwala zapobiec sytuacji, w ktorej jakie$ zachowanie uczestnika
zostaloby przeoczone przez asesora z powodu obserwowania w tym czasie innego uczestnika.
Subiektywnos¢ ocen asesoréw jest minimalizowana poprzez ich wsp6lng dyskusje na temat

obserwowanych kandydatow.

Wsréd zadan, ktore przydzielane sa uczestnikom podczas AC, znajdujg si¢ zwykle: dysku-
sje grupowe, symulacje wywiadoéw z klientem lub wspotpracownikiem, zadania polegajace
na zdobyciu pewnych informacji, analizie problemu lub podje¢ciu decyzji, prezentacje ustne,
stworzenie pisemnego komunikatu itd. W czasie sesji AC kandydatowi mozna zapropono-
waé wypelnienie testu psychologicznego lub zadawaé pytania, padajace w zwyktych roz-
mowach kwalifikacyjnych. Kandydat ma ograniczone mozliwosci przygotowania si¢ do AC,
gdyz pracodawca nie podaje wczesniej, jak beda wygladaty zadania. W AC chodzi bowiem
o wyeliminowanie u uczestnikow nienaturalnych zachowan i préb nadmiernej autoprezen-
tacji. Sama forma tej metody sprawia, ze kandydaci majg na takie proby mniejsze szanse —
wszak cigzko udawaé kogo$ innego przez caly dzien, zwlaszcza kiedy przychodzi zmeczenie.
Warto mie¢ na uwadze, ze nadmierna koncentracja kandydata na pokazaniu siebie w jak
najlepszym $wietle moze spowodowac, ze przydzielone mu zadanie wykona on w sposéb

niesatysfakcjonujacy dla pracodawcy.

Asesorami sg zazwyczaj pracownicy firmy poszukujacej pracownika. AC przygotowuja zwy-
kle pracownicy dzialow personalnych, ale moze si¢ zdarzy¢, ze jednym z asesoréw bedzie
menedzer dzialu marketingu, jesli oferowane stanowisko pracy znajduje si¢ w tym dziale.
AC moga przeprowadza¢ roéwniez agencje zewnetrzne na zlecenie pracodawcy szukajacego
pracownika. W jednym i w drugim przypadku — zaréwno, jesli AC jest prowadzone przez
pracownikéw wewnetrznych, jak i agencje zewngtrzng — jest to do$¢ kosztowna metoda dla
pracodawcy (warto zauwazy¢, ze jesli asesorami sg pracownicy wilasni, to przez minimum
caly dzien nie wykonuja oni innych swoich obowigzkow w pracy). AC przeprowadza si¢

zwykle przy rekrutacji na stanowiska specjalistyczne i menedzerskie.

AC jest uwazane za najbardziej predykcyjna metode badania kompetencji.
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»  Analiza grafologiczna - polega na analizie charakteru pisma kandydata — znaczenie moze
mie¢ wielko$¢ zapisanych liter, ich ksztalt oraz to, czy sa napisane pochylo czy prosto.
Na tej podstawie probuje si¢ okresli¢ cechy osobowosci kandydata i jego tendencje do zacho-
wania w okreslony sposob. Ze wzgledu na niewystarczajaca liczbg badan naukowych doty-
czacych rzetelnosci i trafnosci tej metody, analiza grafologiczna zdaniem wielu specjalistow
w dziedzinie doboru personelu nie powinna stanowi¢ podstawy oceny przydatnosci kandy-
data do pracy. W Polsce rzadko stosowana — prawdopodobnie przez podmioty pochodzace

z Francji.

»  Wariograf (poligraf) — nieprawidlowa nazwa to wykrywacz ktamstw. Urzadzenie bada-
jace fizjologiczne reakcje organizmu czlowieka na bodzce z zewnatrz, ktore sg wyktad-
nig emocji . Ze wzglgdu na wysokie prawdopodobienstwo popetienia bledu negowana

jest zasadno$¢ stosowania poligrafu w rekrutacji.

»  Badania lekarskie sa obligatoryjne i realizowane sa zgodnie z obowiazujacymi prze-
pisami praw w tym zakresie. Oczywiscie, jesli od kandydata wymagane jest spetnienie
specyficznych kryteriow zdrowia to pracodawca powinien dopasowa¢ badania do swo-

ich oczekiwan.

»  Zatrudnienie wybranego kandydata wienczy caly proces rekrutacji.
W trakcie dziatan zwiazanych bezposrednio z tym elementem doprecyzowane zostaja takie
kwestie jak wynagrodzenie (o ile nie zostato to uczynione wczeéniej — podczas rozmowy

kwalifikacyjnej), dtugo$¢ trwania umowy, szczegdtowy zakres obowiazkow.

Przedstawione powyzej metody i techniki selekcji i rekrutacji nie tworza oczywiscie za-
mknigtej listy. To ewoluujace dziatania i rozwiazania — wcigz moga si¢ pojawiaé

i pojawiaja nowe, nietypowe metody. Do takich nieszablonowych technik selekcyjnych moz-
na zaliczy¢ analize zachowania kandydata w czasie wydarzen towarzyskich, na przyktad
sprawdzenie, jak kandydat zachowuje si¢ przy stole. Niektorzy rekruterzy korzystaja z trady-
cyjnych metod rekrutacyjnych, stosujac je w nieszablonowy, tradycyjny sposoéb. Mozemy za-
prosi¢ kandydata na rozmowe kwalifikacyjna nie do firmowego biura, a... do kawiarni. Takie
rozwigzanie wynika z chgci uzyskania rzetelnych informacji od kandydata, co bywa trudne
gdy znajduje si¢ on pod wptywem duzego stresu. Dziatania wplywajace na odformalizowanie
spotkania, sprzyjaja zmniejszeniu napi¢cia u kandydata (co z kolei wptywa na przebieg roz-

mowy i osiggane przez kandydata wyniki).

Poradnik dla pracodawcow



A po zakonczeniu selekcji...

Po pierwsze nalezy jak najszybciej przekazac¢ informacje zwrotng kandydatom — zaréwno
tym, ktérym si¢ powiodto jak i tym ktorych odrzucilismy. Odpowiedzi powinny by¢ grzeczne
ale konkretne; nie nalezy przy tym stosowac ,,gotowca”; warto zadbac by informacja zwrotna
miata zindywidualizowanych charakter. Warto zawrze¢ informacj¢ o ogélnym wrazeniu jakie
kandydat wywart podczas calego procesu naboru; wskazac¢ stabe naszym zdaniem strony kan-
dydata, podkresli¢ jego atuty. Przekazujac informacj¢ zwrotng mozna skorzystaé z telefonu
(rozmowa, wideokonferencja) lub e-maila (ale unikamy wysytania sms-6w i nagrywania si¢

na poczte glosowa).

Zakonczona sukcesem selekcja — czyli zatrudnienia kandydata — to nie koniec dziatan praco-
dawcy. Rowniez teraz, na poczatku wspodtpracy z nowozatrudniong osoba pracodawca musi
pamigtac, ze pojawienie si¢ nowego pracownika to potencjalnie trudna ale i delikatna sytu-
acja dla niego jak i zespotu juz funkcjonujacego w organizacji. Nalezy (w pierwszych dniach
pracy) z umiarem przydziela¢ mu zadania — tak by moc obiektywnie oceniac¢ jego dzialania.
Warto przywita¢ nowego pracownika, przedstawi¢ go zespotowi w ktorym ma pracowac.

Pozwala to pokaza¢ szacunek wszystkim stronom.

Kazdy cztowiek planujac swoje zycie zawodowe czyli kariere zawodowa musi si¢ liczyé
z tym, ze nie musi ona przebiega¢ w stabilny sposob. Rowniez pracodawca winien mie¢ takie
zmiany na uwadze. Moze zdarzy¢ si¢ konieczno$¢ zmiany profilu dziatalnosci firmy a nawet
jej zamkniecie. Nawet w ramach tego samego stanowiska pracy, w zwiazku z postepem /
rozwojem branzy, trzeba uczy¢ si¢ ciggle nowych zadan zawodowych. Wspoétczesny rynek
pracy wymaga takze wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z poszukiwaniem pracy; wiedzy nie
tylko poszukujacych pracy ale

i pracodawcow..
Opracowanie: Bartlomiej Babczynski

Doradca zawodowy
CIiPKZ Lodz
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Tematy tabu podczas rozmowy z kandydatem do pracy

Warto wiedzieé, ze podczas rekrutacji od kandydata na pracownika mozna zada¢ tylko takich
informacji, jakie przewiduja przepisy prawa pracy. Na podstawie kodeksu pracy oraz wyda-
nego rozporzadzenia wykonawczego o aktach pracownika, pracodawca moze zada¢ od osoby

ubiegajacej si¢ o zatrudnienie nastgpujacych informacji':

imi¢ i nazwisko, imiona rodzicoéw, data urodzenia, numer PESEL,
miejsce zamieszkania (adres do korespondencji),

wypelniony kwestionariusz osobowy (zatacznik nr 1 i zatacznik nr 2),

Ll A .

wyksztatcenie (w tym dokumenty potwierdzajace kwalifikacje zawodowe wymaga-

ne do wykonywania oferowanej pracy),

5. przebieg dotychczasowego zatrudnienia ( w tym $wiadectwa z poprzednich miejsc
pracy w roku kalendarzowym, w ktorym pracownik ubiega si¢ o zatrudnienie),

6. $wiadectwo ukonczenia gimnazjum — w przypadku osoby ubiegajacej si¢ o zatrud-
nienie w celu przygotowania zawodowego (zgodnie z kodeksem pracy b¢da to oso-
by w wieku 16-18 lat),

7. orzeczenie lekarskie stwierdzajace brak przeciwwskazan do pracy na okreslonym

stanowisku.

Pracodawca moze ponadto zada¢ danych w zakresie imion i nazwisk oraz dat urodzenia dzieci
pracownika, jesli podanie takich danych konieczne jest ze wzglgdu na przystugujace pracow-
nikowi 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). Py-
tania odbiegajace od tych wspomnianych, powinny by¢ uzasadnione konkretnymi przepisami

zwigzanymi z charakterystyka pracy na danym stanowisku.

Pracodawca moze zada¢ innych dokumentow, wylacznie wtedy, gdy przewiduje to przepis
szczegblny. Wedtug kodeksu pracy, jakakolwiek dyskryminacja w zatrudnieniu, bezposrednia
lub posrednia, w szczegdlnosci ze wzgledu na pleé, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie, na-
rodowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacj¢ seksualna, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony

albo w pelnym lub w niepelnym wymiarze czasu pracy - jest niedopuszczalna (art. 113 kp).

1 http://blog.ucmsgroup.pl/pytania-tabu-podczas-rozmowy-kwalifikacyjnej-o-co-nie-wolno-pytac/ - dostep 30.06.2016
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Pracodawca moze natomiast pyta¢ o wiek, adres zamieszkania, wyksztalcenie, kwalifikacje
i przebieg dotychczasowej kariery zawodowej. Moze sprawdzi¢ rowniez umiejetnosci
i zakres posiadanej przez kandydata do pracy wiedzy. Moze zapyta¢ o karalno$¢, ale tylko
w $ci$le okreslonych przypadkach, np.: w przypadku rekrutacji na stanowiska w instytucjach
publicznych, w prokuraturze czy ochronie, gdzie niekaralno$¢ jest niezbedna ze wzgledu na
charakter pracy i wymagana na podstawie przepisow szczegodlnych. Przedstawienia zaswiad-
czenia o niekaralno$ci mozna zada¢ tylko od kandydata na stanowisko, co do ktorego wymog
niekaralnos$ci wynika wprost z przepiséw ustawy (np.: policjanci czy nauczyciele). Z kolei
od kandydatow na policjantow wymaga si¢ apolitycznosci, stad mozliwe pytania o przyna-
leznos$¢ partyjna, a od pracownikéw urzgdow panstwowych - pelnych praw publicznych.

W takich przypadkach dodatkowe pytania sa jak najbardziej dopuszczalne i uzasadnione.

Nie powinny natomiast pas¢ ze strony pracodawcy pytania o stan cywilny, pochodzenie, plano-
wanie cigzy, liczbg dzieci, plany matrymonialne i rodzinne czy inwalidztwo. Rekrutujacego nie
powinno tez interesowac, jakiego wyznania jest kandydat do pracy, jak jest jego sytuacja ma-
jatkowa (z wyjatkiem rekrutacji do stuzb mundurowych, np.: w policji), stan zdrowia czy prze-
byte choroby. Niedopuszczalne jest rdOwniez zadawanie pytan nie wprost — prowokowanie do

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

Czgsto rekruterzy przez pozorne “zwierzanie” si¢, czyli opowie$¢ o swoim zyciu rodzinnym,
wymuszaja na kandydacie feedback w tej samej postaci, uzyskujac w ten sposob odpowiedz

na “zakazane pytania”.

Przepisy dopuszczaja, tylko w $cisle okreslonych przypadkach (art. 183b § 2 Kp), réznicowa-

nie sytuacji pracownika polegajace na*:

1. niezatrudnianiu pracownika z powodu jego wieku lub niepetnosprawnosci, jezeli rodzaj
pracy lub warunki jej wykonywania powoduja, Ze s3 one rzeczywistym i decydujacym
wymaganiem zawodowym stawianym pracownikowi,

2. wypowiedzeniu pracownikowi warunkdéw zatrudnienia w zakresie wymiaru czasu pracy,
jezeli jest to uzasadnione przyczynami niedotyczacymi pracownikéw bez powolywania
si¢ na wiek lub niepelnosprawnos¢,

3. stosowaniu $rodkow, ktore roéznicujg sytuacje prawng pracownika, ze wzgledu na nie-

pelnosprawnose,

2 https://www.mpips.gov.pl/prawo-pracy/prawo-pracy/powszechnie-obowiazujace-rozwiazania-prawne-dotyczace-zakazu-jakiejkolwick-
-dyskryminacji-w-zatrudnieniu-ze-wzgledu-na-wiek-i-niepelnosprawnosc/ - dostgp 30.06.2016
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4. stosowaniu kryterium stazu pracy przy ustalaniu warunkéw zatrudniania i zwalniania
pracownikow, zasad wynagradzania i awansowania oraz dostgpu do szkolenia w celu
podnoszenia kwalifikacji zawodowych, co uzasadnia odmienne traktowanie pracowni-
kow ze wzgledu na wiek.

Pracodawca moze zapytac o to, czy kobieta jest w cigzy tylko w przypadku,

gdy stanowisko, na ktdre aplikuje, jest zabronione dla cigzarnych z powodu trudnych warun-

koéw pracy.

Pamigtac nalezy, ze za niewlasciwe pytania w czasie rozmowy kwalifikacyjnej rekruter moze
odpowiedzie¢ karnie. Wszystko bedzie zalezato od kandydata, ktory bedzie mial prawo zazadaé
zados$éuczynienia finansowego. Pracodawca odpowie karnie, jesli ubiegajacy si¢ o stanowisko
wykaze, ze byt dyskryminowany w postgpowaniu rekrutacyjnym. Warto, rowniez pami¢taé, iz
pracodawca, ktory pozyskuje dane od kandydatéw na pracownikow staje si¢ ich administra-
torem w mys$l Ustawy o Ochronie Danych Osobowych (Dz. U. 2016 1. poz. 922). Ustawa ta
zawiera szereg wymogow, ktore dotyczg ochrony informacji oraz powiadomienia osoby powie-
rzajacej swoje dane o podmiocie, ktorym sg przekazywane. Podstawowa zasada przeprowadza-
nego 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 przystapieniem do procesu rekrutacji. Zgoda jest oswiadczeniem
woli pozwalajacym na przetwarzanie danych osobowych. Kandydat wyraza zgode tylko dla
potrzeb jednego, konkretnego procesu rekrutacyjnego, w okreslonej firmie. Pracodawca nie
moze swobodnie dysponowac otrzymanym cv, np.: przekaza¢ go innej firmie. Rekomendacja
kandydata drugiej firmie wymaga poinformowania go o tym lub otrzymania jego pisemnej zgo-
dy. 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. Imi¢ (iMioNa) I NAZWISKO ..cververiiriietieeieieeieetetetest ettt sttt e s e sae b e ssessesresrasseesaesseneens
2. TMIONA TOAZICOW ..cueiiiiiiiriieiieitetete ettt ettt sttt at et et ettt sbesbeeaeeneenean
3. Data UrOAZENIA ...ttt ettt
4. ODYWALCISTWO ..ttt ettt ettt ettt e st et et be e eae et e st ebenb e st beneesenneneaee
5. Miejsce zamieszkania (adres do KOreSpondencji) ........oceeeevieuieieiecienienienieneseseseeeeens
6. WYKSZIAICENIE ...ttt sttt
(nazwa szkoty i rok jej ukonczenia)
(zaw6d, specjalnos¢, stopien naukowy, tytut zawodowy, tytul naukowy)

7. Wyksztalcenie UZUpeIiajace .......cccoevieririririeieieieseste ettt ettt eseesaennens

(kursy, studia podyplomowe, data ukonczenia nauki

lub data rozpoczecia nauki w przypadku jej trwania)
8. Przebieg dotychczasowego Zatrudnienia ..........cecueverieriinieriinieiieieieiesiesie e

(wskaza¢ okresy zatrudnienia u kolejnych pracodawcow
oraz zajmowane stanowiska pracy)
9.  Dodatkowe uprawnienia, umiejetnosci, zainteresowania
(np. stopien znajomosci jezykow obeych, prawo jazdy, obstuga komputera)

10. Oswiadczam, ze pozostaje/nie pozostaje*) w rejestrze bezrobotnych i poszukujacych

pracy.

11. Oswiadczam, ze dane zawarte w pkt 1-4 sa zgodne z dowodem osobistym
SEria .....oc..... OF e WYAANYM PIZEZ ..ot
lub innym dowodem tOZSAMOSCI .....e.eeviiereriiieiiieierieieiere ettt

(miejscowosc i data)

(podpis osoby ubiegajace;j si¢ o zatrudnienie)

*) Wiasciwe podkreslic.

3 www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%20pracy/dokumentacja.rtf -dostep 30.06.2016
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ZALACZNIK Nr 2
KWESTIONARIUSZ OSOBOWY DLA PRACOWNIKA*

1. Imig¢ (IMioNa) 1 NAZWISKO ....cceeveierierierieiiecieeeeietet ettt e e sa et e saesaesaesseeseeseeneas
2. Numer ewidencyjny PESEL .....c.cccooiiiiiiiiiiicecceect et
3. Numer identyfikacji podatkowej (NIP) .....c.ccveieiierierieiiciecceieeeeeeee e
4. SAN TOAZINNY ..ottt ettt ettt ettt b e bbbt et et e b e b sbe e b ebeeaeens

(imiona i nazwiska oraz daty urodzenia dzieci)

5. Powszechny obowiazek obrony:

a. stosunek do powszechnego 0bowiazku OBIONY ........c..ccceceveirienirenieineneeneineenene

D, StOPIEN WOTSKOWY ..ottt s
numer SPecjalnoSCi WOJSKOWE] ....ocveeuirieieieieieieie ettt sie e seeeneens

c. przynaleznos$¢ ewidencyjna do WKU ........coccooiiiiiiniiiineieeeeee e

d. numer ksigZeczKi WOJSKOWE] ...c.veuveuerieriiriiriieiieiieieieiete sttt s

e. przydzial mobilizacyjny do sit zbrojnych RP .........cccocooiiiiiiiiiee

6. Osoba, ktdra nalezy zawiadomi¢ w razie Wypadkul ........cccccoeverininininiiniieenenenenenee

(imig i nazwisko, adres, telefon)

8. Oswiadczam, ze dane zawarte w pkt 1 1 2 sa zgodne z dowodem osobistym

(miejscowosc i data)

(podpis pracownika)

Opracowanie: Matgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CIliPKZ todz

4 www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%20pracy/dokumentacja.rtf -dostep 30.06.2016
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Zrédla:

1. http://cenabiznesu.pl/-o-co-nie-nalezy-pytac-na-rozmowie-kwalifikacyjnej - dostep
30.06.2016

2. http://www.infor.pl/prawo/praca/rekrutacja/325248,0chrona-danych-osobowych-a-pro-
ces-rekrutacji.html - dostep 30.06.2016

. http://kodeks-pracy.org/- dostep 30.06.2016

4.  http://mobbing-dyskryminacja.pl/ - dostep 30.06.2016
https://www.mpips.gov.pl/prawo-pracy/prawo-pracy/powszechnie-obowiazujace-roz-
wiazania-prawne-dotyczace-zakazu-jakiejkolwiek-dyskryminacji-w-zatrudnieniu-ze-

-wzgledu-na-wiek-i-niepelnosprawnosc/ - dostgp 30.06.2016

6.  www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Prawo/Prawo%?20pracy/dokumentacja.rtf -  dostep
30.06.2016
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Nowy pracownik w firmie

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

Jesli nie ma dziatania — tak naprawde nie podjgtes decyzji.’
Tony Robbins

Gdy po zakonczonym procesie rekrutacji i selekcji zapadnie decyzja o przyjeciu konkretnej
osoby na wakujace stanowisko pracodawcy powinni skupi¢ si¢ na sprawnym i efektywnym
wprowadzeniu nowej osoby do firmy. Samo pozyskanie odpowiedniego kandydata nie gwa-

rantuje powodzenia w obsadzaniu danego stanowiska, a jedynie stwarza ku temu szansg.

W obecnych zmieniajacych si¢ realiach rynku pracy XXI wieku, pracodawcy i wlasciciele
firm nadal zapominajg jak waznym elementem w zyciu przedsigbiorstwa jest proces adaptacji
nowego pracownika. Zle przeprowadzony grozi¢ moze spadkiem efektywnosci nowo za-
trudnionej osoby, a w konsekwencji nawet jej checia do zwolnienia si¢ z wybranego miejsca

pracy. A potrzeba tak niewiele...

Prezentowane w artykule tresci, uwzgledniajace trendy na rynku w tym zakresie, adresowane
sa do pracodawcow, menadzeréw i specjalistow z branzy HR, ktorzy nie posiadaja ugrun-
towanej wiedzy oraz do$wiadczenia w projektowaniu i realizacji procesu adaptacji nowe-
go pracownika do firmy. Przyczyni si¢ to by¢ moze do zmiany podejécia, docenienia zalet
wynikajacych z profesjonalnie przeprowadzonego procesu i w konsekwencji opracowania

i wdrozenia w firmie dotychczas nie stosowanego procesu.

Adaptacja w srodowisku pracy, ujecie definicyjne

Pojecie to wiaze si¢ z okre$leniem relacji, ktére zachodza pomigdzy wymaganiami stawia-

nymi przez dane przedsigbiorstwo a mozliwosciami jednostki podejmujacej pracg. Obejmuje

ona:

*  0got dzialan podejmowanych przez czlowieka, ktorych zasadniczym celem jest przy-
gotowanie si¢ do wykonywania swojej pracy (jest to proces zwiagzany ze Swiadomym
nabywaniem odpowiednich kwalifikacji przez pracownika),

»  dzialania organizacji zmniejszajace zaistniale rozbieznosci migdzy mozliwosciami jed-
nostki a wymaganiami stawianymi przez przedsigbiorstwo (celowe dziatania przysto-

sowawcze zwigzane z przydzieleniem odpowiednich zadan, redukowaniem niekorzyst-

Poradnik dla pracodawcow

103



nych warunkow pracy, zmniejszanie poczucia niepewnosci i zagrozenia)

» sam proces redukcji tej rozbieznosci (proces wzajemnego dostosowywania si¢
czlowieka i1 $rodowiska, ktory moze by¢ celowy badz nieswiadomy)

*  wynik tego procesu (rezultat procesu w postaci przystosowania pelnego, czgsciowego

lub nieprzystosowania)'
Adaptacja pracownika

Adaptacja pracownika’ to wprowadzenie nowo zatrudnionej osoby do firmy, tzn. zapozna-
nie z organizacja, osobami w niej pracujacymii wdrozenie do zadan. To réwniez: ,,ztozony
problem ekonomiczny, socjologiczny i psychologiczny wystepujacy w roéznym natezeniu

w kazdym przedsigbiorstwie, ktdre zatrudnia nowych pracownikow.”

Celem adaptacji nowoprzyjetego pracownika jest jak najszybsze i bezkonfliktowe wlaczenie
go do organizacji oraz jej zycia spolecznego, co w efekcie prowadzi do osiggnigcia przez
pracownika pozadanego poziomu wydajnosci. Im szybciej bedzie przebiegal proces adaptacji
pracownika, tym predzej osiagnie on wymagana wydajno$é, co stanowi korzy$¢ zar6wno
dla pracownika (zadowolenie) jak i dla zaktadu pracy (silna motywacja do pracy i wysoka

efektywno$¢ personelu, pozytywna opinia o firmie).

W $wietle nowoczesnych ustalen® z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi (kapitatem
ludzkim), proces adaptacji moze odbywac si¢ w dwoch wymiarach: zawodowym i spotecz-
nym, nie zawsze zachodzacych jednoczesnie. Bywa tak, ze nowy pracownik w stosunko-
wo szybkim czasie przystosuje si¢ do powierzonych zadan i techniczno-organizacyjnych
warunkéw ich wykonania, ale jednoczesnie nie przystosuje si¢ do warunkow spotecznych,
wyrazajacych si¢ jakoScia relacji z przelozonymi, wspotpracownikami czy klientami. Sytu-
acja ta moze mie¢ oczywiscie charakter odwrotny (przystosowanie spoteczne - brak adaptacji

zawodowej).

W $rodowisku praktykéw branzy HR znane sa dwa okre$lenia omawianego procesu:
* od dawna funkcjonujace wdrozenie nowego pracownika. Zazwyczaj przybiera ono

forme¢ bardziej sformalizowanego szkolenia realizowanego w krotszym czasie.

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

2 Ibidem.

3 Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Encyklopedia: https://www.governica.com/Adaptacja_pracownika, 5.09.2016r.
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Wdrozenie* opiera si¢ przede wszystkim na przekazywaniu informacji, wiedzy eksperc-
kiej, szkoleniu stanowiskowym, poznaniu procedur obowigzujacych w firmie, hierarchii
a takze zasad funkcjonowania kluczowych dla firmy proceséw oraz narzedzi pracy.

e onboarding w firmie — zaplanowany proces/program adaptacji w swoim zalozeniu
jest daleki od typowego wdrozenia pracownika. Dla niektérych pracodawcow czy osob
z branzy HR nie posiadajacych doswiadczenia w realizacji procesu adaptacji moze by¢
pojeciem nowym, ale bardzo istotnym z punktu widzenia efektywno$ci i sukcesu zatrud-

nienia.

Onboarding® to ztozony i dlugofalowy proces, dzigki ktéremu pracownik ma poznaé pra-
codawcg poprzez panujaca kulturg organizacyjng i relacje migdzy zatrudnionymi pracow-
nikami. Istota onboardingu jest stworzenie wi¢zi mi¢dzy nowo przyjetym pracownikiem
a zatrudniajaca go firmg oraz sprawienie, aby jak najszybciej zaczal wykonywaé swoje zada-
nia efektywnie i kompetentnie bez obcigzenia niepotrzebnym stresem wynikajacym z niedo-
pasowania do nowego $rodowiska pracy. Szeroko pojety onboarding udowadnia, ze miejsce

pracy to co$ wigcej niz tylko biurko®.

Proces ten, w zalozeniach powinien dostarczy¢ niezbgdna wiedzg na trzech poziomach:
*  strategicznym (misja i wizja, struktura organizacyjna, cele itp.),
*  proceduralnym (zasady komunikacji, rodzaje komunikatoréw, obieg dokumentow),

+  atakze osobistym (zakres obowiagzkéw, mozliwosci rozwoju itp.).

Ponadto powinien wptywac na satysfakcje z pracy, motywacje, a takze pomdc rozwijaé¢ umie-

jetnosci, jakie beda od pracownikéw wymagane w przysztosci’.

Zdarza sie, ze pracodawcy nie stosujg rozréznienia miedzy relacyjnym onboardingiem a sfor-
malizowanym wdrozeniem do obowigzkow i uzywaja tych poj¢¢ zamiennie. Moze to wyni-
kac¢ zardwno z niewiedzy, braku doswiadczenia, jak i by¢ nastgpstwem taczenia tych dwoch
podejs$¢. Bo profesjonalny, $cisle zaplanowany, oparty na wskaznikach efektywnosci proces
w $rodowisku polskich przedsigbiorcow jest jednym z bardziej zaniedbywanych i nie doce-

nianych proceséw HR, ktory wymaga dalszego rozwoju.

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

Warszawa, s. 60

5 Ibidem

6 Fleszar B., Witamy na pokladzie...” http://hrprofessional.pl/witamy-na-pokladzie-czyli-wszystko-o-onboardingu/, dostgp 5.09.2016r.,

7 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
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Potwierdzeniem tego moga by¢ wnioski prezentowane w raportach Michael Page ,,Global-
ny Barometr HR™® (http://publikacje.michaelpage.pl) ,,w odniesieniu do rynku polskiego,
a w szczegblnoéci sektora MSP. Ze wzgledu na stopien dojrzatosci w obszarze HR, firmy
skupiajg si¢ bardziej na administrowaniu procesem onboardingu, niz na zarzadzaniu zmia-
na, jaka jest nowy pracownik w firmie. Zmiana ta dotyczy nie tylko samej organizacji, ale
przede wszystkim pracownika. Czym wigcej niz administrowaniem, nazwa¢ mozna wyposa-
zenie pracownika w stos dokumentow o firmie, kilka regulaminéw, wzér wniosku o urlop itp.
z pro$ba o zapoznanie si¢ czy liczenie, ze zapamigta kilkadziesiat 0sob poznanych w ciagu
kilku pierwszych dni pracy. Taki proces onboardingu stanowi standard w przecigtnej polskiej
firmie i nie do$¢, ze ma niewiele wspdlnego z zarzadzaniem zmiang, to jeszcze negatywnie

przektada si¢ na wizerunek pracodawcy w oczach pracownika”.

Natomiast z danych amerykanskiego stowarzyszenia Society for Human Resource Manage-
ment (SHRM)? wynika, ,,ze ponad 80% organizacji w USA ma wdrozone programy onboar-
dingowe. Zdaniem Arkadiusza Siechowicza, z firmy doradczo-szkoleniowej Westhill Consul-
ting, ktora tworzy i implementuje takie programy, w Polsce kompleksowe strategie wdrazania
nowych pracownikow, to jednak na razie nieczeste zjawisko. - Tego typu programy posiadaja
przed wszystkim firmy, ktore aktywnie pozyskuja miode talenty lub majg juz wdrozone klu-
czowe rozwigzania w zakresie nowoczesnego zarzadzania ludzmi. Dobry program wdrazania
pracownikéw moze i powinien by¢ tez elementem budowania wizerunku atrakcyjnego pra-

codawcy.”

Prawidtowo przeprowadzony proces wdrozenia nowego pracownika do firmy przynosi korzy-

$ci zardbwno osobie nowo zatrudnionej, jak i samej firmie.

Istotne jest, aby coraz wigksza liczba pracodawcoéw dostrzegla korzysci i rozpoczeta w miare
mozliwoséci wprowadzac¢ u siebie programy wdrozeniowo-rozwojowe dla nowych pracowni-
kow. Czesto takie dziatania pozwalajg unikac¢ niepotrzebnych kosztow zwiazanych ze stratg

pracownika i przeprowadzaniem na nowo procesu rekrutacji.

Zdaniem przedstawicieli firmy Optima Ligistics Group: ,,Onboarding umozliwia Pracodawcy
stworzenie najlepszych warunkow dla pracownika, ktore sprzyjaja efektywnej realizacji za-

dan, zgodnie ze standardami obowigzujacymi w firmie, wykorzystujac potencjat pracownika

8 Ibidem
9  http://www.hrnews.pl/TopNews,3549, Powitanie-na-firmowym-pokladzie.aspx, dostgp 5.09.2016r.
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juz od pierwszego dnia pracy. Szkolenia z zakresu podstaw pracy ulatwiaja nowicjuszom

poznanie podstawowych zasad i norm obowigzujacych w danym dziale.

Wiemy, ze zadowolony i zaangazowany pracownik to podstawa sukcesu i satysfakcji z pracy.
Majac to na uwadze, czynnie zabiegamy o pozyskanie jednostek obdarzonych potencjatem
rozwojowym i w szczegdlny sposob dbamy o zatrudnionych pracownikow. Tak zrodzita sig
koncepcja stworzenia wewnetrznego programu wprowadzajacego ,,Onboarding in Optima”,
ktory zapewnia odpowiednie warunki do poprawnego i szybkiego wdrozenia nowych osob
w struktury naszej firmy” — méwi A. Zielinska, pomystodawczyni projektu i HR Manager

w Optima Logistics Group'?.”

10 Program wprowadzajacy Onboarding in Optima, http://www.optimalg.com/kariera/ oraz Co zrobi¢ zeby nowy pracownik dobrze czut
si¢ 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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Tabela 1. Adaptacja nowego pracownika — plusy i minusy*

»Plusy” prowadzenia procesu

onboardingu (adaptacji) w firmie

»Minusy” braku prowadzenia procesu

adaptacji

Dobrze zorganizowany proces adaptacji za-
wodowej przyczynia si¢ przede wszystkim
do zredukowania napigcia i stresu odczuwa-
nego przez osoby rozpoczynajace pracg;
Zaplanowanie w czasie procesu onboardin-
gu powoduje, ze pracownicy zaangazowa-
ni w jego realizacj¢ bed¢ mieli szans¢ na
przygotowanie si¢ do przekazania wiedzy
i pogodzenia roli osoby wspierajacej no-
wozatrudnionego pracownika ze swoimi
codziennymi obowigzkami pracowniczymi,
Skrocenie czasu obnizonej efektywnosci
pracownika dzigki wsparciu 0s6b dedykowa-
nych do realizacji procesu onboardingu, co
sprawia, ze proces poznawania regul pracy
i wdrazania w zakres obowiazkow jest duzo
krotszy, niz wtedy, gdy pracownik pozyski-
watby wiedzg oraz praktyke samodzielnie;
Zmniejszenie ryzyka popetniania blgdow
dzigki monitorowaniu postgpow, regularnej
informacji zwrotnej, zastosowaniu elemen-
tOw mentoringu oraz coachingu przez osoby
sprawujace opieke nad nowozatrudnionym
pracownikiem;

Odciazenie przelozonych oraz menedzerow,
ktorzy z powodu licznych obowigzkow nie
mogliby zapewni¢ nowemu pracownikowi
odpowiedniej ilo§ci czasu oraz wsparcia
dzigki funkcjonowaniu osoby ,,Buddiego”
(z ang. kumpla), czyli opiekuna;

Dobrze zaadaptowani pracownicy zostaja
dtuzej w firmie/ przedsigbiorstwie, maja ja-
sne wizje swojej roli i miejsca w firmie oraz
szybciej wnosza wktad w jego rozwoj;
Takie osoby przejawiaja pozytywne posta-
wy wobec pracy, cechuje je zadowolenie,
zaangazowanie organizacyjne, nastawienie
na prac¢ zespotowa wicksza sktonnos¢ do
zachowan etycznych.

Dbajac o kompleksowy, profesjonalny on-
boarding zwigksza si¢ szanse na to, ze przy-
jety nowy, usatysfakcjonowany pracownik
stanie si¢ ambasadorem firmy, np. na por-
talach spotecznosciowych, gdzie jego pozy-
tywna opinia moze by¢ impulsem dla osob
poszukujacych pracy.

Nieprawidtowy onboarding lub catkowita
Z niego rezygnacja moga nie$¢ za soba po-
wazne konsekwencje, w tym znaczacy spa-
dek efektywnosci, obnizenie motywacji czy
nieprzystosowanie pracownika do kultury
organizacyjnej. W konsekwencji oczeki-
wania wobec stanowiska i organizacji nie sa
spelnione, co niejednokrotnie moze stac si¢
przyczyna odejscia z pracy lub zwolnienia.
Zle przeprowadzony proces adaptacji moze
si¢ takze niekorzystnie odbi¢ na wyniku
finansowym firmy. Doprowadzi¢ to moze
bowiem do ponownej inwestycji w proces
rekrutacji oraz adaptacji kolejnej osoby,
przestdj na stanowisku pracy i niejednokrot-
nie konieczno$¢ obcigzenia zatrudnionych
dodatkowymi obowigzkami.
Nieprzejawianie przez pracodawce troski
o wprowadzenie/ wdrozenie nowych pra-
cownikow w nieznane S$rodowisko pracy
rodzi czgsto w pracownikach przeswiad-
czenie, ze kwestie dotyczace samopoczucia,
zdrowia i bezpieczenstwa zatrudnionych nie
sa dla pracodawcy istotne.

Zniechgcenie ze strony pracownika, fru-
stracja, niezadowolenie, co w konsekwen-
cji moze przyczyniaé si¢ to do rezygnacji
Z pracy.

Rozczarowany pracownik nie omieszka po-
dzieli¢ si¢ swoimi wrazeniami z otoczeniem
zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy
— co negatywnie wplynie na morale zespotu
i wizerunek firmy na rynku pracy.

* Opracowanie wlasne na podstawie Selwakowska A., Jak powita¢ pracownika na firmowym
poktadzie?, Personel i Zarzadzanie Nr 11(308)/2015, Grupa INFOR PL Warszawa, s. 61
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Pierwsze dni w nowym Srodowisku pracy

Dobrze zorganizowany proces adaptacji zawodowej przyczynia si¢ do zredukowania napigcia

i stresu odczuwanego przez 0soby rozpoczynajace pracg.

Nowi pracownicy doswiadczaja znacznych niejasnosci wchodzac pierwszy raz do nowego

srodowiska pracy i odczuwaja wysoki poziom leku zwigzany z wykonywaniem powierzo-

nych im obowigzkow i ogélnym dopasowaniem si¢ do organizacji. Specjalisci'' prowadzacy

badania w tym zakresie stwierdzili, ze nowi pracownicy wchodzac do organizacji czgsto prze-

zywaja szok spowodowany nastepujacymi przyczynami:

*  muszg sobie radzi¢ z réznicami pomi¢dzy wlasnymi oczekiwaniami a rzeczywistoscia,
z ktora majg do czynienia

*  nie maja odpowiedniej rutyny i dos§wiadczenia potrzebnego do wspotdziatania z innymi
i przewidywania ich reakcji

*  oczekiwania wobec nowych pracownikow (dotyczace ich osobistego wktadu w funkcjo-
nowanie organizacji) sa na tyle niejasne, ze poczatkowo nie potrafig si¢ oni zidentyfiko-

wa¢ ani ze swojg pracg, ani z jakakolwiek dziatalno$cia organizacyjna.

W zwiazku 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 opini¢ na temat swojej roli, wspotpracownikow,
zespotu w ktérym bedzie si¢ 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
si¢ czescig zespotu, po jakim czasie bedzie samodzielna w pracy oraz jak bedzie si¢ z nig

wspolpracowacd.

Ponadto jest to takze moment, ktory bardzo wptywa na ogdlne — pozytywne badz negatyw-
ne nastawienie do pracy i motywacj¢ pracownika. Jezeli nowo przyjmowana osoba trafi do
miejsca, gdzie nikt nie zwrdci na nig uwagi, stanowisko pracy nie zostanie przygotowane,
przetozony nie bardzo wie co nowoprzyjeta osoba ma robic, a koledzy (wspolpracownicy)
nie s zyczliwie nastawieni i chetni do pomocy, trudno wymagac wielkiego zapatu do pracy,
checi nauki nowych obowigzkow czy poczucia przynalezno$ci do organizacji i efektywnego

dziatania.

11 Kazenas A., Organizacja procesu adaptacji zawodowej mtodych pracownikéw, Bezpieczefistwo pracy 3/2012, CIOP-PIB
na http://archiwum.ciop.pl/54039, , 5.09.2016r.
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Miedzy innymi z tego powodu pojawienie si¢ nowego pracownika w firmie zawsze jest wyda-
rzeniem, wobec ktdrego nie powinno by¢ si¢ obojetnym, bez wzgledu na stanowisko w firmie.
Majac na uwadze, ze w pewnym stopniu fakt ten zaburza rytm pracy, stajac si¢ czynnikiem
nieco rozpraszajacym zespot, niezbedne jest prawidtowe zaplanowanie oraz przeprowadzenie
procesu wdrazania i adaptacji nowo pozyskanego pracownika w firmie w taki sposob, by stat

si¢ on udziatem catego zespotu i byt jak najbardziej skuteczny'?.
Dzialania firmy w zakresie onboardingu

Jak juz zostato wczesniej wspomniane, onboarding to proces ztozony, wielowymiarowy, kto-
rego powodzenie zalezy zaré6wno od samego pracownika, jak i dziatan podjgtych przez firme/

organizacje.

Nie ma jednego planu onboardingu (adaptacji), ktory mozna zaadaptowac dla wtasnej firmy,
gdyz kazda jednostka jest inna, ma inne mozliwosci i potrzeby, ale dostgpne sa pewne zasady
niezbgdne do organizacji takiego procesu. Warto korzysta¢

z doswiadczen innych i wzorujac si¢ na ich praktykach znalez¢ co$ dla siebie, opracowac

autorski projekt i wdraza¢ swoj wlasny program.

W praktyce spotka¢ si¢ mozna z nastgpujacymi rodzajami adaptacji':

*  adaptacja spontaniczna, firma pozostawia nowoprzyjetego pracownika bez wsparcia
dziataniami adaptacyjnymi, zaktadajac, ze predzej czy pozniej (w swoim rytmie i czasie)
zaaklimatyzuje si¢ on w firmie, w sposob samoistny. Ten rodzaj postepowania charakte-
ryzuje si¢ samodzielnym zdobywaniem przez pracownika wiedzy o §rodowisku pracy,
w tym zaré6wno wiedzy o samej pracy, jak i obowigzujacych w organizacji normach,
warto$ciach i zwyczajach. Niekiedy moze to prowadzi¢ do uzyskania przez pracownika
zafalszowanego obrazu rzeczywisto$ci organizacyjnej na skutek poshugiwania si¢ przy-
padkowymi, szczatkowymi badz nieprawdziwymi informacjami.

* adaptacja kierowana (zorganizowana), wymagajaca zaangazowania ze strony firmy.
W tym przypadku jest to $wiadome zarzadzanie procesem adaptacji przez kierownic-
two firmy, czyli podejmowanie przez organizacje planowych dziatan, majacych na

celu zmniejszenie ryzyka niezaadaptowania pracownika w nowym $rodowisku pracy.

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

13 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego w organizacji, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 216 oraz Cie¢wierz A., Adaptacja nowych pracownikow, http://ccifp.pl/adaptacja-nowych-pracownik%C3%B3w/,
5.09.2016r.
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Adaptacja zorganizowana ma wiele zalet, takich jak: mniejsze ryzyko odejscia nowo
zatrudnionego pracownika, wigksze poczucie bezpieczenstwa, co zwicksza jego wigz
z firma 1 zaangazowanie w prace, szybsze uczenie si¢ nowej roli zawodowej oraz krotszy
czas trwania procesu adaptacji. Dziatalno$¢ ta wymaga opracowania programu adaptacji
dla nowo przyjmowanych pracownikéw, a nastgpnie konsekwentnego jego wdrozenia,

realizacji i podsumowania.

W zwiazku z powyzszym, wdrozenie nowego pracownika powinno by¢ dobrze przemyslane,

zaplanowane i przeprowadzone. Poza mitymi aspektami nalezy tez przemys$le¢ kwesti¢ me-

rytoryczna, np: czego nowy pracownik w trakcie wdrozenia musi si¢ nauczy¢, jak najlepiej

do tego doj$¢?™

Dobrze jest zaprojektowacé ten czas tak, aby zostat on efektywnie spozytkowany (dla obydwu

stron) oraz okresli¢ orientacyjny termin jego zakonczenia. Adaptacja nowego pracownika

moze odbywac si¢ w 4 obszarach'>:

misja i cele firmy: zapoznanie z misja organizacji, jej celami a takze planami
dlugofalowymi.

zespol: zapoznanie si¢ z zespoltem (wspdtpracownikami) — z kim pracuje, jaka jest
struktura i jakie sg zalezno$ci migdzy osobami. Nalezy powiadomié cztonkéw zespotu
o przyj$ciu nowego pracownika, jego zadaniach, miejscu w strukturze. Nowy pracow-
nik powinien zosta¢ przedstawiony pozostalym osobom i poinformowany o ich rolach
W organizacji. Warto, aby zespot wsparl nowa osobe opieka i przychylnym traktowaniem.
zasady pracy: wprowadzenie w regulaminy, praktyki i zasady funkcjonowania orga-
nizacji. Warto przygotowaé pakiet informacyjny, zawierajacy spisane zasady funkcjo-
nowania organizacji: jedna, dwie strony z najwazniejszymi informacjami, np. terminy
zebran zespotu, narzedzia komunikacji itp.

zadania i obowiazki; miejsce pracy: szczegétowe zapoznanie z obowigzkami (jakie
zadania bedzie wykona¢ nowa osoba i jakich rezultatow si¢ spodziewamy), system ko-
munikacji i sprawozdawczo$ci, wyposazenie miejsca pracy. Gdy osoba przejmuje czy-
jes obowiazki, trzeba zapewni¢ jej dostep do dokumentéw poprzednika i zaoferowaé
wprowadzenie. Nalezy przygotowac miejsce pracy (np. materiaty biurowe) dla tej osoby,
ewentualnie dopilnowac przygotowania miejsca przez pracownika, po ktéorym nowa oso-

ba bedzie przejmowata stanowisko.

14

Wdrozeniowym ust-have, http://markapracodawcy.pl/wdrozeniowy-must-have-onboarding/,dostgp 5.09.2016r.
Wdrozenie nowego pracownika, http://poradnik.ngo.pl/wdrozenie-nowego-pracownika,dostep 5.09.2016r.
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Niezbedne jest, aby przestrzegaé okreslonych procedur stopniowego wtajemniczania nowego
pracownika w firme, tak by zamiast nim administrowac, zarzadza¢ zmiang jaka go dotyczy.
Nie znaczy to jednak, ze dobor narze¢dzi i plan ma by¢ sztywny, wlasnie powinien by¢ ela-
styczny i edytowalny, nawet pod potrzebe chwili. Rozne osoby maja rézne tempo przyswaja-

nia wiedzy i rozwoju umiejetnosci, to determinuje czas ich pelnej gotowosci do pracy.
Osoby zaangazowane w proces onboardingu

W zaleznosci od wielkos$ci firmy oraz zasad panujacych w poszczegodlnych organizacjach,
osobami odpowiedzialnymi za onboarding moga by¢: bezposredni przetozony, opiekun oraz
przedstawiciele dziatu HR (w tym rekruterzy, ktdrzy mieli juz mozliwos¢ uzyskania szczegd-
towych informacji o nowym pracowniku). Zbudowana przez nich wczesniej wiez pozwoli im
znacznie tatwiej, niz pozostatym pracownikom firmy, zdoby¢ zaufanie pracownika i sta¢ si¢

jego przewodnikiem w trakcie pierwszych dni pracy.

Rola bezposredniego przelozonego — jest kluczowa w catym procesie wdrozenia poniewaz
to on powinien zadba¢ o integracj¢ z otoczeniem (zapozna¢ z innymi cztonkami zespotu),
wprowadzi¢ nowego pracownika na stanowisko pracy, zapozna¢ z najwazniejszymi zada-
niami realizowanymi w komorce organizacyjnej, ustali¢ opiekuna na okres adaptacji (jesli
sam nie bgdzie wybrany na niego), wspottworzy¢ program szkolenia na stanowisku pracy.
Szef reprezentuje punkt widzenia organizacji i laczy go z perspektywa pracownikow. Jest on
takze zroédlem bezcennej (zwtaszcza na poczatku) informacji zwrotnej, gdyz dokonuje oce-
ny pracownika i przebiegu procesu adaptacji, a po uptywie okresu probnego wspotdecyduje
o przedtuzeniu umowy o prace.

Opiekun - zyskujacym na popularnosci trendem, zapozyczonym z mi¢dzynarodowych prak-
tyk i organizacji jest funkcja osoby w postaci opiekuna (buddy'®, z ang. towarzysz, kumpel),
co$ w rodzaju przewodnika i mentora dla nowych pracownikéw. Buddy najczgsciej jest wy-
faniany z tego samego dziatu, cho¢ istnieja jednak organizacje, ktore w ramach wzmacniania
kultury Knowledge&Experience Exchange (ang. wymiana wiedzy i doswiadczen) oferuja
programy dostepne dla wszystkich chetnych przyjecia na siebie obowiagzkow ,.kumpla”. Dzig-
ki temu maja oni mozliwo$¢ rozwinigcia umiej¢tnos$ci mentoringowych, coachingowych, bu-
dowania prestizu bycia ekspertem oraz autorytetu doradcy. Wlasciwy wybor opiekuna istotnie
wplywa na powodzenie catego procesu adaptacji. Dobrg praktyka jest zwolnienie lub ograni-

czenie zakresu codziennych obowiazkéw Opiekuna podczas pelnienia swojej funkcji.

16 Selwakowska A.,ibidem, s.62
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Opiekun kto to taki? Powinna nim by¢ osoba charakteryzujaca si¢ duzg wiedzg zawodowa
oraz dobrze znajaca historie i kulture organizacji a takze co wazne, odpowiedni poziom mo-
tywacji 1 satysfakcji z pracy. To ma szczegdlne znaczenie przy przekazywaniu wszystkich
nieformalnych zwyczajow panujacych w organizacji, co ze wzgledu na swoja delikatnos¢ ma
duze znaczenie w kontekscie budowy wizerunku pracodawcy!’. Na opiekunéw powinni byé
wybierani pracownicy, ktorzy posiadajg odpowiednie cechy psychospoteczne, takie jak: chgé
dzielenia si¢ wiedza, wysoki poziom komunikatywnosci, umiej¢tno§¢ wspodtpracy z ludzmi,

odpowiedzialnos$¢, duza kultura osobista.

Rola Opiekuna polega na tym, ze odcigza on przetozonego, zespot czy dzial w codziennym
wsparciu nowego pracownika. Opiekun stanowi oparcie dla pracownika, zapewnia mu po-
czucie bezpieczenstwa, a zarazem jest wspolodpowiedzialny za pomyslny przebieg procesu

adaptacji.

Do jego obowiazkow nalezy udzielanie rad i pomocy pracownikowi podczas wykonywania
pracy, ulatwianie kontaktow z odpowiednimi osobami w firmie i interweniowanie w sytu-
acjach grozacych konfliktem. Opiekun $cisle wspotpracuje z pozostalymi podmiotami ada-

ptacji, tzn. bezposrednim przetozonym i specjalista HR.

Rola Dzialu HR, Rekrutera — zaréwno przetozony jak i opiekun nie powinni zosta¢ pozo-
stawieni sami sobie. Maja do dyspozycji wlasnie pracownikow z dziatu HR, ktory najczesciej
zaopatruje w/w osoby w niezbedne narzedzia i wiedze z zakresu realizacji procesu onboar-

dingu.
»Skrzynka z narzedziami” ulatwiajacymi adaptacje

W zaleznosci od potrzeb firmy oraz jej specyfiki, proces onboardingu moze by¢ realizowa-
ny i wspierany na kilka sposoboéw. Oprocz zaangazowania odpowiednich osdb, wymaga on
postugiwania si¢ takze odpowiednimi narzedziami i instrumentami, utatwiajacymi asymila-
cje zawodowa 1 spoteczng nowego pracownika. Wiele przedsigbiorstw sigga po sprawdzone
narzg¢dzia wspierania pracownika, w tym szczegélnym dla niego okresie zawodowym. Warto
korzystajac z doswiadczen innych firm przygotowac swoj autorski zestaw, ktory utatwi prace

wszystkim zaangazowanym w proces osobom.

17 Fijot M., ibidem.
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W rzeczywistosci osoby odpowiedzialne za proces wdrozenia majg do wyboru rézne , czgsto

specjalnie przygotowane do tego celu narze¢dzia'®, np.:

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

*  spotkania formalne z przetozonym, a takze szkolenia wdrozeniowe i spotkania integra-
cyjne z zespotem, a przy tym dostarczenie niezbednych informacji;

*  coraz wigksze znaczenie w uzupelnieniu tego procesu zdobywaja narzedzia dostgpne
przez internet, np. e-learning poprzez interaktywne prezentacje, e-booki dostgpne w fir-
mowym intranecie, czy maile zawierajace notke biograficzng nowego pracownika roze-
stane do reszty zespotu. Stosowane sa one ze wzglgdu na trend w optymalizacji kosztow
i standaryzacje;

*  nowo$cig na rynku s3 innowacyjne narz¢dzia wspierajace, oparte na wykorzystaniu no-
woczesnych technologii. Na popularnosci zyskuja przede wszystkim rozwiazania wyko-
rzystujace mechanizmy grywalizacji. Nie tylko w sposob niestandardowy wprowadzaja
nowozatrudniona osob¢ w rolg jaka ma petni¢ w organizacji, ale dodatkowo wplywaja
na samopoczucie oraz motywacj¢ poprzez zawarte tam elementy gry lub zabawy. Tego
typu rozwigzania wpisuja si¢ w obecny trend Employer Brandingu, a maja szczegdlne
znaczenia dla firm, ktore rekrutuja glownie osoby podejmujace pierwsza pracg, dla tej
grupy pracownikow taka innowacyjno$¢ stanowi wyznacznik kultury organizacyjnej
pracodawcy.

Na rynku dostgpne sa dedykowane narzgdzia, ktore moga przyjmowac posta¢ szkolen ada-

ptacyjnych', np.: adaptuj pracownika przy pomocy gry on-line (Gamelearning http://www.

gamelearning.pl). W trakcie takiego szkolenia pracownik ma do rozwigzania (podczas gry)
roézne scenki sytuacyjne majace za cel wdrozenie go do pracy. Moga one dotyczy¢ rdéznych
obszarow kompetencyjnych (twardych i migkkich) z zakresu, np.: przepisow ksiggowych,

BHP, umiejetnosci zarzadzania soba w czasie czy komunikacji interpersonalne;.

Ze wzgledu na to, ze jako$¢ wdrozenia do pracy ma znaczacy wplyw na efektywno$¢ pra-
cownika, firmy starajg si¢ poswigcaé wigcej uwagi i czasu szukajac dla siebie adekwatnych
rozwigzan, ktore wespra je w tym zakresie. Projektujac proces adaptacji warto unika¢ im-
plementacji w niezmienionej formie otrzymanych z ,,centrali firmy” gotowych materiatow.
Otrzymane wytyczne nalezy podda¢ adaptacji kulturowej i jak najbardziej dostosowac do

realiow panujacych w firmie. Ponadto warto — przygotowujac odpowiedni zestaw dla swo-

18 Fijot M., op.cit.
19 Opracowano na podstawie Portalu HR sp. z 0.0. http://www.gamelearning.pl,2.html, 5.09.2016r.
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jej organizacji, wzig¢ pod uwage mozliwosci i potrzeby komunikacyjne pracownikow. Te
w zaleznosci od wieku czy dotychczasowych doswiadczen moga by¢ rézne (szczegdlnie wi-
dac¢ to w firmach wielopokoleniowych). Nie znaczy to jednak, ze dobor narzedzi i plan ma by¢
sztywny, wlasnie powinien by¢ elastyczny i edytowalny, nawet pod potrzebe chwili. R6zne
osoby maja rézne tempo przyswajania wiedzy i rozwoju umiejetnosci, to determinuje czas ich
petnej gotowosci do pracy. Warto testowaé w tym zakresie, co utatwi dopasowanie narzg¢dzi

we wilasnej firmie.
Informacja zwrotna (feedback) w procesie adaptacji

W trakcie realizacji procesu nalezy pamigtaé, ze nigdy nie powinno si¢ pozostawiaé pytan
pracownika bez odpowiedzi. Warto prowadzi¢ otwarta komunikacje, dzieli¢ si¢ informacja
zwrotng 1 naktania¢ do wyrazania swoich odczu¢ i spostrzezen, gdyz stanowia one bezcenne
zrodto wiedzy na temat mozliwych obszaréw do rozwoju, a takze tych, ktore stanowig mocng

strong organizacji.

Prezentowane tre$ci potwierdzaja, ze odpowiednio zaprojektowany onboarding oparty na za-
rzadzaniu zmiang i dostosowany do mozliwosci pracownika jest wciaz rzadko$cig na naszym
polskim rynku. Jesli juz, ma miejsce w korporacjach adaptujacych zwykle rozwigzania z firm
zagranicznych lub w firmach posiadajacych wdrozone zaawansowane rozwigzania w zakresie
nowoczesnego HR. Nie znaczy to jednak, ze mata czy $rednia firma nie jest w stanie profesjo-
nalnie realizowa¢ tego procesu. Warto wzorujac si¢ na doswiadczeniach innych, znalez¢ co$

dla wiasnej firmy i wdrazaé¢ swoj program pamigtajac o kilku omowionych zasadach.

., Przezyje gatunek nie najsilniejszy, i nie najbardziej inteligentny,

ale ten, ktory si¢ najlepiej przystosowuje do zmian.’

Karol Darwin
Opracowanie: Edyta Kolenda

Doradca zawodowy
CIliPKZ todz
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Jak korzysta¢ z kompetencji pracownikow?

Pojeciem kompetencji zaczgto si¢ postugiwaé w Stanach Zjednoczonych, gdzie w 1973 roku
D. C. McClelland opublikowat artykut Bada¢ raczej kompetencje niz inteligencje'. Badacz
ten zwrocit uwage, Ze ani testy psychologiczne, ani oceny i §$wiadectwa szkolne nie pozwalaja
przewidzieé, czy cztowiek odniesie sukces zawodowy. Sformutowat tez postulat, by szukaé
innych metod przewidywania wynikoéw pracy: przez identyfikowanie sposobow myslenia
i zachowania 0s6b odnoszacych sukcesy. Postulat ten zastosowali przed—stawiciele firmy
McBer, rekrutujacej pracownikéw na nizsze stanowiska dyploma—tyczne poza granicami
USA. Ich dotychczasowa praca, opierajaca si¢ na badaniach inteligencji kandydatow, cze-
sto okazywata si¢ nieefektywna. W celu poznania przyczyn takiego stanu rzeczy, zdecydo-
wano si¢ prze—prowadzi¢ wywiady z przedstawicielami stuzb dyplomatycznych — zaréwno
tymi, ktorzy odnosili sukcesy, jak i tymi, ktorym sig¢ to nie udawato. Dyplomatow poproszono
o doktadne opisanie zachowan w réznych sytuacjach zwigzanych z praca. Okazato sig, ze
kluczowym czynnikiem sukcesu wcale nie jest inteligencja, lecz trzy kompetencje opisane
za pomoca konkretnych zachowan. Nazwano je: miedzykulturowa wrazli-wo$cia interper-
sonalna, pozytywnym nastawieniem do innych i tempem nabywania wiedzy o politycznych
meandrach. Same nazwy kompetencji mialy znaczenie drugorzedne — najwazniejsze, ze to-
warzyszyly im szczegdtowe definicje zachowan, po ktorych mozna poznaé osoby majace

pozadane cechy?.

O kompetencjach mowi si¢ uzywajac porownania ich z gora lodowa, ktérej widoczng czegscia
jest jedynie wierzcholek. Kompetencje nie istnieja w oderwaniu od zachowan — sg pojeciem
scalajacym roznego rodzaju zachowania. Na przyktad o osobie, ktora prowadzi negocjacje —
nazywa interesy wiasne i rozmoéwcow, zadaje pytania zmuszajace do precyzyjnego wyjasnia-
nia przyczyn okres§lanego stanowiska oraz dobrze broni si¢ przed probami nacisku — mozna
powiedzie¢, ze cztowiek ten ,,potrafi negocjowac”. Inaczej mowiac posiada taka kompetencje
jak ,,prowadzenie negocjacji”. Zatem o kompetencji mozna jedynie wnioskowac na podstawie
zbioru obserwowalnych zachowan. Znaczna cz¢$¢ ,,gory lodowej” ukryta jest ,,pod woda” i sa

to motywacje, predyspozycje, cechy osobowosci cztowieka i jego wizerunek wiasny.

1 Sidor-Rzadkowska M., Kompetencyjne systemy ocen pracownikow: Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami
ZZ7ZL, Wolters Kluwer, 2011

2 J. Kubicka-Daab, Budowa modeli kompetencji, [w:] Najlepsze praktyki za—rzadzania kapitalem ludzkim, (pod red. A. Ludwiczynskie-
g0), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002.
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Jako kompetentng okresla si¢ osobe, ktora dzigki kwalifikacjom, umiejetnosciom komuni-
kacji i wspotdziatania, doswiadczeniu i cechom osobowym bardzo dobrze wykonuje swoja

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 wyciagnigte z wszelkich
trudnosci i niepowodzen w kontaktach ze wspotpracownikami, porazek zawodowych, ktopo-

tow wystepujacych w zyciu osobistym ale takze sukcesow i osiagniec?.

Stosowanie pojg¢cia kompetencji na rynku pracy pozwala tworzy¢ kryteria efektywnego re-
alizowania za—dan zawodowych. Sprawne wykonywanie powierzonych obowiazkow i osia-
ganie celow jest uwarunkowane posiadaniem odpowiednich kompetencji. To one wptywaja
na efektywno$¢ organizacji, a tym samym na osig—gany przez nig sukces. W firmach, w kto-
rych kadra kierownicza rozumie istote rozpoznawania i rozwijania kompetencji zawodowych,

wdraza si¢ polityke zarzadzania zasobami ludzkimi oparta na kompetencjach.

W jezyku potocznym, w publikacjach prasowych, w wypowiedziach radiowych
i telewizyjnych, ale takze w dokumentach o$wiatowych spotka¢ mozna stosowane wymiennie
kluczowe terminy takie jak: kompetencje, umiejetnosci, kwalifikacje, uprawnienia i obo-

wiazki. Traktuje si¢ je czgsto jak synonimy, ktére mozna stosowaé zamiennie.

Warto wige zacza¢ od zbudowania jasnej i prostej definicji kompetenc;ji.

Kompetencja to konglomerat:

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

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

c. postaw (chcg i jestem gotow wykorzysta¢ swa wiedze)*.

Niektorzy autorzy dodaja jeszcze do tego zestawu cechy osobowosci jako czwarty element

kompetencji®.

W tak postawionej definicji widzimy jasno, ze umiej¢tnosci to jeden ze sktadnikow kompe-

tencji, ale nie jedyny.

3 Rostowski T., Kompetencje jako jakos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w : (red.) Sajkiewicz A. Jako$¢ zasobow firmy. Kultura, kompe-
tencje, konkurencyjno$¢, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2002.

4 Kossowska M.,Soltysifiska I., Szkolenia pracownikow a rozwoj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002.

5 Whiddett S., Hollyforde S., Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

118 | Poradnik dla pracodawcow



Pojecie kwalifikacji zwyklo si¢ utozsamiac z wyksztalceniem oraz zawodowym stazem pracy.
Te dwa elementy wystepujace tacznie nie wyczerpuja jednak tego pojecia. Koniecznym trze-
cim elementem s3 umiejg¢tnosci pracownika. Zwrocic¢ trzeba uwage, ze dana osoba moze mie¢
formalne wyksztalcenie, moze legitymowaé si¢ odpowiednim, przewidzianym dla danego
stanowiska stazem zawodowym, ale je$li nie bedzie posiadala stosownych umiejetnosci do

wykonywania pracy, jego przydatnos¢ do okreslonej pracy bedzie znikoma.

Uprawnienia to mozliwo$¢ podejmowania decyzji w ramach piastowanego stanowiska,
a obowiazki wynika¢ powinny z zapisow umowy o pracg.

Zdolnos$¢ wykorzystania przez cztowieka jego wiedzy, umiejgtnosci, 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®, ktora zaktada,

Ze W procesie uczenia si¢ pracownik przechodzi przez kolejne etapy:
DRABINA KOMPETENCJI

¢ Nieswiadomo$¢ kompetencji

Nasze nabyte w drodze nasladownictwa lub nauki umiejg¢tnosci wykorzystywane sa w sposob
automatyczny i efektywny. Poprzez praktyke i doswiadczenie, zdobywane podczas szkolen
jak i w zyciu, pewne umiej¢tnoscei stajg si¢ drugg natura cztowieka.

POTRAFIE, CHOC O TYM NIE MYSLE

+  Swiadomo$é kompetencji

Za pomoca procesu uczenia si¢ zdobywana jest potrzebna wiedza czy umiejgtnoscei, z ktorej
korzysta si¢ w sposob kontrolowany. Uswiadamiane sobie wlasnych kompetencji pojawia
si¢ wtedy, kiedy dana osoba wie juz co i jak ma robi¢, aby osiaga¢ sukces w okreslonej dzie-
dzinie. Taki stan jest wynikiem celowych dziatan, zmierzajacych do podniesienia poziomu
umigj¢tnosei. Dziatania te podejmuje si¢, wiedzac jakie techniki i metody beda uzywane.
Waznym aspektem tego etapu jest praktyka, podczas ktorej doskonali si¢ posiadane umiejet-
nosci i kwalifikacje.

POTRAFIE, JESLI ZWRACAM UWAGE

6 Na podstawie Rae L., Planowanie i projektowanie szkolefi, (2006) Oficyna Ekonomiczna, Krakow oraz Filipowicz G., (2004) Zarzadza-
nie kompetencjami zawodowym, PWE.
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+  Swiadomo$é niekompetencji

Pojawia si¢ $wiadomos¢ braku wystarczajacych umiejetnosci. Najczesciej jest to efekt ja-
kiego$ zdarzenia, ktore uswiadamia danej osobie, ze nie jest tak kompetentna, jak poczatko-
wo myslata. Jest to niezmiernie wazny etap, gdyz wtedy postrzega si¢ obszary, ktore trzeba
w sobie rozwija¢ i odnajduje motywacj¢ do uczenia sig.

WIEM, ZE NIE POTRAFIE

¢ Nieswiadomo$¢ niekompetencji

Pewne zadania wykonywane sg w sposob niewlasciwy, bez §wiadomos$ci wlasnej niekompe-
tencji. Zanim czlowiek nie uzyska jakiego$ sygnalu nie wie, ze musi zacza¢ si¢ uczy¢, aby
wykonywac¢ te zadania poprawnie.

NIE WIEM, ZE NIE WIEM, NIE UMIEM

Wierzchotek owej drabiny mozna osiagna¢ w momencie, gdy posiada si¢ kompetencje oraz

aktywnie korzysta z nich w celu sprawnego i skutecznego wykonywania powierzonych zadan.
Pigciostopniowa skalg poziomow kompetencji proponuje Grzegorz Filipowicz’:

Poziom 1 — Brak przyswojenia danej kompetencji. Brak zachowan wskazujacych na jej opa-
nowanie i wykorzystanie w podejmowanych dziataniach.

Poziom 2 — Przyswojenie kompetencji w stopniu podstawowym. Jest ona wykorzystana
w sposob nieregularny. Wymagane jest aktywne wsparcie i nadzor ze strony bardziej do-
$wiadczonych osob.

Poziom 3 — Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym — pozwalajacym na samodzielne,
praktyczne jej wykorzystanie w trakcie realizacji zadan zawodowych.

Poziom 4 — Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajacym na bardzo
dobra realizacj¢ zadan z danego zakresu oraz przekazywanie innym wtasnych do§wiadczen.
Poziom 5 — Kompetencja przyswojona w stopniu doskonalym. Zdolnos¢ do tworczego wyko-

rzystania i rozwijania wiedzy, umiejetnosci postaw wiasciwych dla danego zakresu dziatan.

Rozwdj kompetencji to proces ciagly i ze wzgledow praktycznych proces ten warto i nalezy
dzieli¢ na etapy, co w odniesieniu do poszczegolnych kompetencji powoduje wlasnie wyrdz-
nienie poziomow ich przyswojenia. Mozemy zatem méwié, ze rozwijajac dang kompetencje

stopniowo przechodzimy na coraz wyzszy poziom jej opanowania.

7 Filipowicz G., Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi, PWE 2004
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Nie wszyscy musza mie¢ maksymalnie rozwinigte wszystkie kompetencje. W kazdej grupie
stanowisk pozadane sa wybrane kompetencje na okreslonym (nie koniecznie najwyzszym)
poziomie. Ocena kompetencji pracownikéw dokonywana jest w oparciu o szczegélowo
sprecyzowane kryteria. Kryteria te odnosza si¢ do tego, jakie kompetencje i na jakim pozio-
mie potrzebne sa pracownikom zajmujacym dane stanowisko, czy tez petnigcych okreslong
funkcje lub role w organizacji. Tak sformutowane oczekiwania organizacji przedstawiane sa
w postaci profilu kompetencyjnego. Profile kompetencyjne sporzadzone dla konkretnej osoby
zawierajg rowniez informacje na temat aktualnego poziomu przyswojenia kompetencji pra-
cownika. Dane te uzyskuje si¢ w wyniku przeprowadzenia oceny kompetencji z wykorzysta-
niem wybranej metody. Poréwnanie profilu pozadanego kompetencji z aktualnym poziomem

przyswojenia stanowi podstaw¢ do planowania dziatan, np. rozwojowych®.

SPRZEDAWCA

"~ Budowanie ralacji

' Dia nie b Klianttw
" gnazowanie potrze

Obsluga kKlientow

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

pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008

8 Na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwoj organizacji poprzez rozwoj efektywnosci pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw
2008.
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STARSZY SPRZEDAWCA
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Rys. na podstawie: Filipowicz G., (2008), Rozwdj organizacji poprzez rozwoj efektywnosci

pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008

KIEROWNIK SALONU

Dazenie do mamalmk féniejgtnnﬁni sprzedaowe

Wiedza produkiowa

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

pracownikow, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2008
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Sprzedawca — to stanowisko przejsciowe (w strukturze stanowisk: Praktykant/mlodszy sprze-
dawca — Sprzedawca — Sprzedawca specjalista — Starszy sprzedawca — Kierownik dzialu —
Kierownik sklepu/salonu).

Starszy sprzedawca — na tym stanowisku wazna kwestia staje si¢ odpowiedzialno$¢ za zacho-
wania innych osob zwigzanych z obstuga klienta, starszy sprzedawca moze by¢ opiekunem
innych osob.

Kierownik sklepu — raczej ostatnie stanowisko w karierze menadzerskiej na poziomie salonu/

sklepu. Mozliwe jest objecie wigkszego sklepu czy awans na kierownika oddziatu.

Te trzy przyklady pokazuja jakie sa rdznice zar6wno w poziomie danej kompetencji jak
i w samej kompetencji niezbednej do wykonywania pracy na danym stanowisku. W przypad-
ku sprzedawcy nie jest konieczne aby pojawity si¢ kompetencje menadzerskie (np kierowanie
innymi). Wiodaca role natomiast odgrywa wiedza produktowa i dobrze rozwinigte kompeten-
cje spoteczne np. komunikatywnos$¢ czy obstuga klientow. Na poziomie starszego sprzedaw-
cy obserwujemy przede wszystkim wzrost jakosciowy kompetencji spotecznych (z poziomu
dobrego na bardzo dobry) oraz pojawienie si¢ kompetencji osobistych (np. dazenie do rezul-
tatow). Na poziomie kierownika salonu dominujaca rol¢ zaczynaja odgrywaé kompetencje
menadzerskie (na poziomie dobrym poniewaz wyzszego stopnia rozwoju tych kompetencji

bedzie si¢ oczekiwato od kierownika oddziatu czy wigkszego sklepu/salonu)
Listy kompetencji

Nie ma jednaj zamknigtej listy kompetencji. Specjalisci tworza roézne ich zestawy. W nie-
ktorych opracowaniach mozna znalez¢ wykazy nawet do 300 kompetencji®. Poszczegdlne
firmy, tworzac profile zadan lub stanowisk, okreslaja czasem bardzo szczegotowe lub spe-
cyficzne kompetencje. Taka sytuacja wymaga pewnego usystematyzowania, pogrupowania
kompetencji. Kompetencje mozna porzadkowa¢ w roézny sposob, np. T. Rostowski proponuje

8 kategorii :

1. Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami
Odnoszg si¢ do potencjatu pracownika, mozliwos$ci rozwoju, wykorzystania uzdolnien w celu
zdobycia nowych kompetencji. Ich znaczenie jest tym wigksze im bardziej przedsi¢gbiorstwo

nastawione jest na zmiany i konieczno$¢ rozwoju ,,nowych kompetencji”.

9  Woodruffe C., Osrodki oceny i rozwoju, OE, Krakow 2003.
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2. Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolnosciami
Dotycza czynnikéw niezbednych dla odniesienia sukcesu w konkretnym zadaniu w pracy.
Nalezg tu dobrze znane od dawna kompetencje komunikacyjne, umystowe, interpersonalne,

organizacyjne, techniczne, biznesowe, przywodcze, samozarzadzania itp.

3. Kompetencje zwiazane z wiedza

To przygotowanie do wykonywania konkretnych zadan w ramach zawodu, specjalizacji, sta-
nowiska czy organizacji. W tej kategorii mieszczg si¢ kompetencje, ktore opisuja to czego
pracownik nauczyt si¢ do tej pory i co moze zastosowaé w odpowiedniej sytuacji. Wiedza

moze dotyczy¢ faktow, wydarzen, procedur, teorii.

4. Kompetencje fizyczne

Dotyczy umiejgtnosci zwigzanych z fizycznymi wymaganiami stanowiska pracy. Dzielg si¢
na trzy grupy:

a) sprawnosc¢ fizyczna,

b) wyczulenie zmystow,

¢) zdolnosci psychofizyczne.

5. Kompetencje zwigzane ze stylami dzialania
Opisuja w jaki sposob okreslane sa cele, jaka jest umiej¢tnos$é planowania i zdolno$ci organi-
zacyjne. Jaka jest zdolno$¢ wizualizacji ciagu dziatan oraz ustalania, jakie zasoby sa potrzeb-

ne do osiagania celu. Jaka jest umiej¢tno$¢ dziatania w sposoéb doktadny i uporzadkowany.

6. Kompetencje zwigzane z osobowoscia

Przez kompetencje osobowosciowe (spoteczne) rozumiemy ztozone umiejgtnosci warunkujg-
ce efektywnos¢ radzenia sobie w okreslonego typu sytuacjach spotecznych, nabywane przez
jednostke w toku treningu spotecznego!®. Kompetencje te wyptywaja z cech osobowosci,
maja bezposredni wpltyw na jako$¢ i sposéb wykonywania powierzonych zadan, decyduja

o wlasciwym funkcjonowaniu w grupie, budowaniu odpowiednich relacji z innymi ludzmi.

Kompetencje osobowosciowe to umiejetnosci zapewniajace skutecznos$é realizacji celow
w sytuacjach spotecznych, czyli podczas kontaktow z innymi ludzmi. Dzigki nim jesteSmy
w stanie wykorzystywa¢ w pelni nasz potencjal kwalifikacyjny, specjalistyczng wiedzg i za-

wodowe doswiadczenie.

10 Matczak, A. Kwestionariusz Kompetencji Spotecznych KKS. Podrgeznik, Pracownia Testoéw Psychologicznych PTP, Warszawa 2001

124 | Poradnik dla pracodawcow



7. Kompetencje zwigzane z zasadami i warto§ciami
Dotycza zasad, warto$ci, wierzen, pozwalaja na okres§lenie motywow dziatania. Odnosza si¢
do tego czego poszukuje si¢ w pracy oraz do rol zyciowych, ktore wptywaja na dokonywane

wybory.

8. Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami
Oznaczajg preferencje dotyczace zadan i rodzaju pracy oraz srodowiska pracy. Maja wpltyw
na efektywnos$¢, zwlaszcza wtedy, kiedy rodzaj pracy jest w pelni zgodny z rodzajem zainte-

resowan pozazawodowych.

Inny podziat funkcjonalny kompetencji proponuje Grzegorz Filipowicz, ktory wyrdznia'':

Kompetencje osobiste — zwigzane z indywidualna realizacja zadan. Poziom tych kompeten-
cji wptywa na ogo6lna jakos¢ wykonywanych zadan — decyduje
o szybkosci, adekwatnosci i rzetelno$ci podejmowanych zadan, np.:
*  dazenie do rezultatow
+ elastyczno$¢ myslenia
*  gotowos$¢ do uczenia si¢
*  kreatywnosc
*  myslenie analityczne
*  organizacja pracy wlasnej
*  otwarto$¢ na zmiany
*  podejmowanie decyzji
*  radzenie sobie z niejednoznacznos$cia
*  radzenie sobie ze stresem
*  rozwiagzywanie probleméw
*  rozwdj zawodowy
*  samodzielno$¢
*  sumiennos¢

»  zarzadzanie czasem

11 Filipowicz G., ,,Zarzadzanie Kompetencjami Zawodowymi”, PWE, Warszawa 2004.
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Kompetencje spoleczne — wplywaja na jakos¢ wykonywanych zadan zwiazanych z kontak-
tem z innymi ludZmi. Poziom tych kompetencji decyduje o skutecznosci wspotpracy, porozu-
miewania si¢ czy tez wywierania wptywu na innych. Nalezg do nich np.:

. autoprezentacja

*  budowanie relacji z innymi

*  dzielenie si¢ wiedza i do§wiadczeniem

*  identyfikacja z firma

*  komunikacja pisemna

*  komunikatywnos$¢

*  kultura osobista

*  negocjowanie

*  obshuga klienta

*  obycie mi¢gdzykulturowe

»  orientacja na klienta

*  otwarto$¢ na innych

*  procedury — znajomos¢ i stosowanie

*  proces sprzedazy

*  prowadzenie prezentacji

* relacje z klientem

*  relacje z przetozonymi

*  wspdlpraca w zespole

*  wywieranie wplywu

Kompetencje menedzerskie — zwigzane sa z zarzgdzaniem pracownikami. Dotycza zaréw-
no migkkich obszaro6w kierowania, organizacji pracy, jak roéwniez strategicznych aspektow
zarzadzania. Poziom tych kompetencji decyduje o sprawnosci funkcjonowania podlegtego
obszaru. Sg to np.:

*  budowanie sprawnej organizacji

*  budowanie zespolow

*  coaching

*  delegowanie zadan

*  kierowanie

*  kontrola menedzerska

*  motywowanie

*  myslenie strategiczne
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*  ocena irozwoj podwladnych
*  odwaga kierownicza

e  organizowanie

+  planowanie

*  przywodztwo

*  rozwigzywanie konfliktow
*  zarzadzanie informacjami
*  zarzadzanie nowoscia

*  zarzadzanie procesami

*  zarzadzanie projektami

*  zarzadzanie przez cele

*  zarzadzanie zmiang

Kompetencje specjalistyczno-techniczne - to kompetencje majace zwiazek ze specjali-
stycznymi zadaniami dla danej grupy stanowisk. Czesto odnosza si¢ do specyficznych zakre-
s6w wiedzy (np. prawniczej czy tez finansowej) lub umiejetnosci (np. obshuga okreslonych
systemow IT). Poziom tych kompetencji wplywa na efektywnos$¢ realizacji zadan zwigzanych
ze specyfika zwodu, stanowiska badz tez funkcji. Wérdd nich wyrdzni¢ mozna takie, jak np.:

+  analiza danych

*  analiza i opracowanie tekstow prawnych

«  analiza pracy

*  analiza rynku

*  budzetowanie

+  diagnozowanie potrzeb klienta

*  dyspozycyjnosc

+  ewaluacja projektéw

*  inzynieria finansowa

*  jezyki obce

*  ksiggowosé

*  obsluga przy kasie

*  planowanie i organizacja szkolen

*  planowanie i rozliczanie kosztow administracyjnych

*  pozyskiwanie informacji

*  prowadzenie szkolen

*  prowadzenie wyktadow
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*  rachunkowos¢

*  rachunkowo$¢ zarzadcza

*  rekrutacja i selekcja

*  rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami
+  tlumaczenia

*  umiejetnosei it

*  uzytkowanie systemow it

*  wiedza zawodowa

*  wykorzystanie narze¢dzi biurowych

*  zachowanie w $rodowisku miedzykulturowym

*  znajomos¢ dystrybucji

W literaturze przedmiotu wielu autoréw wskazuje na szeroki zakres zastosowania kompe-
tencji zawodowych. Ponizej przedstawione sg obszary, w ktorych czgsto wykorzystuje sig

systemy kompetencji zawodowych.

1. Rekrutacja

Proces pozyskiwania kompetencji oznacza, ze kandydatow do pracy postrzega si¢ jako ,,no-
$nik” (potencjalny lub faktyczny) kompetencji niezbednych do realizowania zadan na danym
stanowisku. Dzigki odpowiednio przygotowanym narzedziom rekrutacyjnym (testy kompe-
tencji, skale obserwacyjne, pytania rekrutacyjne) osoby rekrutujace moga rzetelnie i trafnie

pozyskiwa¢ odpowiednich pracownikow.

2. Systemy oceny okresowej pracownikow

Jednym z gltéwnych obszaréw zastosowan kompetencji jest system ocen pracowniczych.
Pracodawca dys—ponujacy zbiorem zdefiniowanych kryteriow oceny (wyrazonych w postaci
profilu kompetencyj—nego) oraz narzedzi (skale obserwacyjne) moze rzetelnie i trafnie oce-
nia¢ poziom kompetencji pracownikow. Wynikajaca z tego mozliwos¢ doktadnego wskazania
luk kompetencyjnych sprzyja tworzeniu planéw rozwo—jowych w kategoriach konkretnych
dziatan, ktore powinien podja¢ pracownik, by lepiej radzi¢ sobie z zada—niami okreslonymi

dla jego stanowiska.

3. Planowanie i ewaluacja szkolen
Na podstawie informacji o lukach kompetencyjnych poszczegoélnych pracownikéow, praco-

dawca moze precy—zyjnie zdefiniowaé potrzeby szkoleniowe. Zastosowanie pojecia kom-

128 | Poradnik dla pracodawcow



petencji w ocenie efektywnosci szkolen pozwala na doktadny pomiar ewentualnych zmian
w zachowaniach pracownikéw, nastepujacych po danym szkoleniu. Dzigki zastosowaniu od-
powiednich narzedzi (skale obserwacyjne, testy kompetencji) pracodawca uzyskuje informa-
cje nie tylko na temat tego, czy co$ si¢ zmienito w wybranym zakresie funkcjonowania pra-
cownika, ale rowniez jakie konkretnie umiejgtnosci, postawy i wiedzg¢ podwladny rozwinat,

a dodatkowo — jak duzego dokonat postepu.

4. Sciezki karier

Dzigki ocenie poziomu kompetencji potencjalnych nastepcow pracodawca moze okreslic,
ktorzy z nich sa gotowi do objecia nowego stanowiska, a ktorzy wymagaja okreslonych dzia-
tan rozwojowych. Wdrozenie konkretnych rozwigzan, wynikajacych z zalozen systemu kom-
petencji, pomaga pracodawcy w udzieleniu trafnych odpowiedzi na dwa zasadnicze pytania:
kto jest odpowiednim kandydatem do awansu na dane stanowisko?, a takze: czy dana osoba
jest juz gotowa do awansu?; to znaczy, czy aktualny poziom przyswojenia poszczegdlnych

kompetencji pozwoli jej wykonywa¢ nowe zadania na odpowiednim poziomie.
Wybrane narzedzia i metody pomiaru kompetencji
1. Kompetencyjne skale obserwacyjne'

Sa to podstawowe narzedzia do oceny kompetencji pracownikow. Kazda skala zawiera na-
zwe kompeten—cji oraz jej wskazniki rozpisane zazwyczaj na pigciu poziomach przyswojenia
(zdarzaja si¢ tez skale o innej liczbie poziomoéw). Zadaniem oceniajacego (lub w przypadku
samooceny — samego pracownika) jest zazna—czenie tych zachowan, ktére maja miejsce (ob-
serwujemy je w pracy ocenianego). Przyporzadkowanie opisu zachowan z poszczegoélnych
pozioméw do dziatan ocenianej osoby nastgpuje przez zaznaczenie komorki z opisem kon-
kretnego zachowania. Skale obserwacyjne, dzi¢ki precyzji zawartych w nich opisow, pozwa-

laja w znacznym stopniu unikna¢ subiektywizmu ocen.

Skala ma budowg tabeli, ktorej kazdy kolejny wiersz zawiera opis jednego wskaznika — kate-

gorii zachowania zwigzanego z dang kompetencja.

12 Filipowicz G., ibidem.
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Przyklad skali obserwacyjnej'

L Wskaznik 1 - poziom 2 — poziom 3 — poziom 4 — poziom za- 5 — poziom
p- zachowania niski uczenia si¢ doskonalenia awansowany wybitny
. AkW1e Zachgca
Stucha Wykazuje angazuje innveh do
Nie wykazu- | innych, nie zaintereso- si¢ w to, co swg/bo dneeo
je zaintere- potwierdza wanie tym, mowig inni WYDOwia €
sowania tym, | jednak, ze co mowia i daje im to d;;ga si
co mowig rozumie, inni. Stara do zrozumie- Sie
- ) . ., . Stosuje
Aktywne inni. Czgsto | co mowia. si¢ upewniac, | nia. Zawsze
1. . L Zaawansowa-
stuchanie przerywa Rzadko czy dobrze upewniasig, | i
wypowiedzi | upewnia si¢, | rozumie czy dobrze
e . . . aktywnego
inie daje czy dobrze innych (do- rozumie stuchania
innym doj$¢ | zrozumiat pytuje i do- rozmowcow
L . . (parafraza,
do glosu wypowiedzi | precyzowuje | (parafrazuje, tania do
rozméwcow | wypowiedzi) | doprecyzo- py
. precyzowu
wuje)
Aktywnie
uczestniczy Przejmuje
w dysku- L
.. inicjatywe
. Sj1, czgsto
Sledzi . R podczas
. Zabiera glos | dzieli si¢ .
przebieg dys- .. . dyskusji.
Podczas . w dyskusji, spostrzeze- .
. kusji, stara O . Przekonuje
dyskusji L dzieli si¢ niami. Nawet .
: . si¢ dzieli¢ L do swoich
nie zabiera . L swoimi uwa- | w szerszym X
. si¢ swoimi s . pomystow,
L glosu. Nie gami. Niekie- | gronie pre- MU
Zabieranie . komentarza- . . . | wspiera i roz-
prezentuje .. dy prezentuje | zentuje swoje I
| glosuw . mi, jednak wija pomysty
.. swojego sta- . wtlasne pomysty .
dyskusji .=~ . . | brakuje mu . p innych, pod-
nowiska inie | . . pomysty, jed- | i przekonu- .
Lo sity przebi- . . sumowuje
dzieli silg . nak rzadko je do nich . .
. cia. Rzadko . . i porzadkuje
spostrzeze- . przekonuje roZmowcow. .
L prezentuje . o wspolne
niami do nich roz- | Swoimi wy- .
wlasne e, ... . | ustalenia, co
omysly mowcow powiedziami Sprzyia Wy-
p wspiera :
i rozwija pracowaniu
. efektow
propozycje
innych

13 Na podstawie: Bombiak E., Kompetencje pracownicze —istota, pomiar i sprawozdawczo$¢, w: Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo Humanistycznego w Siedlcach Nr 103 Seria: Administracja i Zarzadzanie, Siedlce 2014, dostgp na stronie http://www.tstefaniuk.
uph.edu.pl/zeszyty/archiwalne/103-2014_12.pdf w dniu 30.06.2016r.
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Wskaznik

Lp.

2 — poziom

3 — poziom

4 — poziom za-

5 — poziom

zachowania uczenia si¢ doskonalenia awansowany wybitny
Z wyprze-
. dzeniem
Okresla zaso- Zapewnia
. zebn .
Planuje by potrzebne Sprawnie zasoby
do wykona- .
zasoby . . organizuje potrzebne
. , nia zadania. L
Nie okresla, | potrzebne do zasoby do realizacji
L . Sprawdza, L.
jakie zasoby | wykonania 7y $3 one potrzebne do | zadan indy-
3 Zapewnienie | beda po- zadania, lecz do}s] N qne realizacji za- | widualnych
zasobow trzebne do ma trudnosci Jepne, dan wtasnych | i zespo-
. . moze si¢ jed- | .
wykonania z ich za- .| izespoto- towych.
. - nak zdarzy¢, .
zadania pewnieniem | . .~ | wych oraz Utatwia
Ze organizuje L .
podczas . . zapewnia ich | innym dostegp
L je dopiero, .
realizacji . staty dostgp | do zasobow,
gdy ich okazuje
zabraknie pokazuyf
im, jak je
zapewnic¢
Przydziela
. pracowni-
Przydzrs.la Rzadko . kom rowniez | Przydziela
pracowni- . Przydziela . .
przydziela . zadania odpowiednim
kom tylko . pracownikom .
. pracownikom o kluczowym | pracownikom
nieistotne . trudne zada- .
Przekazywa- | . trudne, waz- . znaczeniu, kluczowe
. . i mato odpo- . nia, samemu . .
| nie odpowie- L ne zadania. . pozostawia- | zadania,
. .- wiedzialne koncentrujac | * . .
dzialnosci L. Kluczowe za- | . jac sobie zachegcajac
cZynnosci. . si¢ na tych . . .
dania zawsze zwigzane ich do brania
Pozostate . o kluczowym .
. wykonuje . z planowa- pelnej odpo-
wykonuje * .| znaczeniu S L
samodzielnie niem i koor- | wiedzialn
sam .
dynowaniem
dziatan

Ocena kompetencji dokonywana jest poprzez zaznaczenie w kazdym wierszu (o ile jest to
mozliwe) zachowania najlepiej opisujacego osobg oceniang. Tak wige w przypadku kazdego
wiersza wybieramy jedna kolumne z wlasciwym opisem. Kazdej kolumnie, odpowiadajace;j
kolejnym poziomom rozwoju kompetencji przypisana jest odpowiednia ilo$¢ punktéw. Ocena
ogo6lna konicowa, to $rednia obliczona na podstawie ocen poszczegdlnych wskaznikow. Moze
zdarzy¢ si¢ tak, ze w przypadku konkretnych pracownikéw oceniajacy moze mie¢ trudnosci
z okresleniem, czy oceniany zachowuje si¢ w opisany sposob. Sytuacja taka moze mie¢ miej-
sce np. wtedy, gdy oceniajacy nie miat okazji obserwowania ocenianej osoby w zadaniach,
w ktorych takie zachowania moglyby mie¢ miejsce. W takich przypadkach mozna nie oceniaé
osoby pod katem danego wskaznika (zostawi¢ wolne miejsce). Jednakze z punktu widzenia
rzetelnosci oceny wazne jest, aby wypetniajacy skale kompetencyjne starali si¢ nie opuszczaé

zadnej kompetencji i zadnego wskaznika.
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2. Kwestionariusz kompetencyjny'

Jest to zestawienie odpowiednio dobranych stwierdzen charakteryzujacych zachowania wyni-
kajace z przyswojenia danej kompetencji na réznych poziomach. Kazde stwierdzenie kwestio-
nariusza jest skonstruowane tak, aby odnosito si¢ do jednego wskaznika danej kompetencji.
Zwykle opracowuje si¢ przynajmniej dwa stwierdzenia do kazdego wskaznika po to, by ocena
mogta dotyczy¢ réznych poziomow rozwoju w danym obszarze. Stwierdzenia sa doktadniej-
szym rozwinigciem zapisoOw zwiagzanych z poszczeg6lnymi wskaznikami i powinny by¢ na tyle
konkretne, zeby kazdy mogt dostrzec, czy i na ile odnoszg si¢ do ocenianej osoby. W stosunku
do kazdego ze stwierdzen ocenia sig, na ile pasuje ono do obserwowanych zachowan. Zwykle
oceny dokonuje si¢ na skali pi¢ciostopniowej (skala Lickerta). W ten sposéb mozna dokonaé

zaréwno samooceny, jak i oceni¢ dowolng osobeg, ktorej zachowania mamy okazj¢ obserwowac.

Fragment przykladowego kwestionariusza

Lp. Stwierdzenie Odpowiedzi

1. | Wywiera pozytywne pierwsze wrazenie 112]13(4]5
Wypowiadajac si¢ sprawia wrazenie osoby kompetentne;j

2. 1. . . 11213415
i profesjonalne;j

3. | Chetnie pomaga innym i przyjmuje od innych pomoc 11213415

4. | Udziela porad i wskazowek, gdy kto$§ go o to poprosi 112131415
Udziela wskazowek w sposOb zrozumiaty i uzyteczny dla

5. 1. 11213415
innych

6 Chetnie udziela informacji i naprowadza innych na tlalslals

" | optymalne rozwigzania
7. | Jasno i zwigzle formuluje swoje wypowiedzi 112131415

Najczgsciej stosowanymi skalami oceny w kwestionariuszach stuzacych do diagnozy kom-

petencji zawodowych sa:

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 jestes w stanie zdecydowac, czy dane stwierdzenie opisuje jego za-

chowanie, raczej opisuje jego zachowanie, zdecydowanie opisuje jego zachowanie.

14 Filipowicz G.,ibidem.
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3. Wywiad kompetencyjny i pytania rekrutacyjne'*

Sa przygotowywane w celu oceny konkretnych kompetencji podczas rozmowy rekrutacyjne;.
Konstruuje si¢ je tak, aby umozliwialy zardwno sprawdzenie poziomu kompetencji osoby
posiadajacej doswiadczenie zawodowe w danym zakresie, jak i kompetencji deklarowanych
przez osoby, ktore nie miaty jeszcze okazji sprawdzic si¢ w realizacji konkretnego typu zadan.
Zwykle do kazdego pytania opracowane sg mozliwe kategorie odpowiedzi, co utatwia ocene

osobie prowadzacej rozmowe.

Podczas wywiadu kompetencyjnego osobie badanej zostaja zadane pytania majace na celu
wywotaé opis przesztych zachowan powigzanych z diagnozowanymi kompetencjami. Meto-
da ta opiera si¢ na zatozeniu, ze przeszte zachowania sa doskonatym predykatorem przysztych
zachowan. Kompletny opis zachowan, b¢dacy odpowiedzig na pytanie kompetencyjne, po-
winien obejmowac cztery elementy. Model ten, w literaturze nazywany jest od pierwszych
liter kazdego z elementdw modelem STAR: sytuacja (Situation), zadanie (Task), dziatanie/
zachowanie (Action) i rezultat/wynik (Result). Pytania wykorzystywane w wywiadzie po-
winny umozliwi¢ osobie badanej odpowiedz obejmujaca wszystkie te aspekty. Rozmowca
powinien opowiedzie¢, jaki byt cel jego dziatania, w jakich warunkach pracowat, powinien
doktadnie opisa¢ sposob, w jaki si¢ zachowat, aby osiagna¢ oczekiwane rezultaty i w koncu
jego odpowiedz powinna wskazywac na skutki opisywanych dziatan. Warto rowniez dopytac
o pojawiajace si¢ w trakcie realizacji zadania trudnosci, a takze o te elementy dziatania, ktore
zakonczyly si¢ niepowodzeniem. Duza rolg w dotarciu do tego typu informacji (epizodoéw)
odgrywa sama konstrukcja pytan. Malgorzata Kossowska!® w swojej ksigzce podaje kilka
zasad ich prawidlowego przeformulowywania, np.: pytanie niepoprawne najczgsciej rozpo-
czynajg sie od fraz: ,,Co pan mysli...?”, ,,Jak pan uwaza...?”’; natomiast pytanie prawidlowe
zaczynaja si¢ od: ,,Co pan zrobit...?”, Co stalo si¢...?”. Kolejnym waznym elementem metody
wywiadu behawioralnego jest zadawanie pytan ukierunkowanych na konkretne wskazniki
(zachowania) kompetencji. Opisy te sa zawarte w odpowiednio opracowanych formularzach
lub skalach obserwacyjnych. Osoba przeprowadzajaca wywiad nie musi w trakcie rozmowy
zapisywac wszystkich spostrzezen i wypetnia¢ formularzy zawierajacych opisy kompetenciji,
jednak majac przy sobie tego typu material jest w stanie trafniej zinterpretowa¢ wypowie-
dzi kandydatow. Prawidlowa interpretacja odpowiedzi na pytania dotyczace kompetencji ma

podstawowe znaczenie dla catego procesu diagnozy.

15 Ogolny tryb i zasady przeprowadzania postgpowan 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.
16 Kossowska M., Ocena i rozw6j umieje¢tnosci pracowniczych, Wyd. Akade, Puttusk 2001
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4. Test kompetencji

Jest to zbidr pytan testowych zawierajacych opisy sytuacji oraz rézne warianty mozliwych
sposobow dziatania. Na podsta—wie odpowiedzi mierzy si¢ zakres wiedzy o skutecznych za-
chowaniach w réznych sytuacjach zawodowych oraz postawach ukierunkowujacych dziata-

nie badanego.

Pytania wchodzace w skfad testu opracowywane sa tak, aby diagnozowaly poszczegolne
wskazniki (opisane jezykiem zachowan) charakteryzujace dang kompetencj¢. Kazde pytanie
(pozycja testu) sktada si¢ z krotkiego opisu sytuacji 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 najmniej efektywne (opcja najgorsza — min).

Przyktad pytania z testu ,,Narzedzie do Badania Kompetencji”'”:

Preetoiony na cras urlopu wynacza Cig no swojego tastgpog. Spotykacie
sig na dwie godeiny przed jego wyjazdem. Ma mndstwo informacji do = Odpowdedi Odpowiedi

priekazania | bardro malo czasu. Prosi Clg o maksymalng koncentrace, najgorna najlepszn
a na zakofczenie pyta, cry warystko rrozumialed. Co robisz w te] sytuacji?

Widzrae, fe preelofony jést pdenenwowairy, Tacajesr kilka konkretrpeh pytan . |

| Na konbec rozmowy podsumowujess najwadniejsze wytycone pricloionego., |

Podczas roemowy starasz sig podsumowywad najwainie]soe wypowiedzi proe-
| lofonege.

Zgodnie z zatozeniami, badana osoba musi wykazac si¢ okreslonym poziomem przyswojenia
danej kompetencji (musi wiedzie¢ jak si¢ zachowac), aby moc prawidlowo zinterpretowac
opisywana sytuacj¢ oraz przewidzie¢ konsekwencje proponowanych rozwiazan. 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 konsultantow z zakresu
konkretnych kompetencji. Za odpowiedz udzielong zgodnie z kluczem, osoba badana uzy-
skuje maksymalng liczbe punktoéw, czyli trzy. W przypadku zaznaczenia innego wariantu
odpowiedzi osoba badana, w zaleznosci od poziomu rozbieznosci, uzyskataby odpowiednio

mniejsza ilo$¢ punktow.

17 Konarski R. i in., Narz¢dzie do badania kompetencji. Podrgcznik, Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich, Warszawa 2014
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Testy kompetencyjne, skonstruowane w ten sposob, nalezg do testéw wykonania, a nie samo-
opisu — co wydaje si¢ by¢ ich niewatpliwg zaleta. 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 kompetencji. Sytuacja ta powaz-
nie utrudnitaby uzyskanie satysfakcjonujacych parametrow trafnosci i rzetelnosci narzedzia

sktadajacych si¢ z takich pozycji.
Metody pomiaru kompetencji

W tej chwili firmy, w ktorych wdrozono systemy kompetencji zawodowych, wykorzystuja
wiele metod po—miaru kompetencji obecnych i potencjalnych pracownikow. Ponizej przed-

stawiono pie¢ najczesciej stosowa—nych metod pomiaru kompetencji's.

1. Samoocena
Ocena pracownika, w ktorej informacje na temat kompetencji pochodza tylko od osoby bada-

nej, dokony—wana na podstawie skal obserwacyjnych.

2.  Ocena przeloZzonego
Ocena pracownika, w ktorej informacje na temat kompetencji pochodza od przetozonego,

dokonywana na podstawie skal obserwacyjnych.

3. Ocena 180 stopni

Ocena pracownika, w ktorej informacje o kompetencjach pochodza z dwoch zrodel: oceny
dokonuje przeto—zony i sam oceniany. Obie osoby dokonuja oceny na podstawie skal obser-
wacyjnych. Wynik koncowy ustala si¢ ostatecznie podczas rozmowy oceniajacej, w ktorej

uczestniczy przetozony i osoba oceniana.

4. Ocena 360 stopni

Jest to ocena rozwoju kompetencji pracownika z wykorzystaniem przyjetej, odpowied-
nio opisanej skali — dokonana przez samego ocenianego, jego przetozonego, podwladnych
(w przypadku stanowisk menedzer—skich), wspolpracownikow i — ewentualnie — klientow
wewnetrznych lub zewngtrznych. Uznawana za jedng z najbardziej rzetelnych, opiera si¢ na

podstawowej zasadzie, ze im wigksza liczba Zrodel, tym bardziej obiek—tywna i adekwatna

18  Wasowska-Bgk K., Gérecka D., Mazur M., Assessment/Development Center. Poznaj najskuteczniejsza metodg oceny kompetencji
kandydatow, OnePress, Gliwice 2012
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jest ustalona ocena. Ponadto waznym aspektem tej metody jest ujecie w ocenie rozmaitych
perspektyw — 0sob obserwujacych zachowanie pracownika z réznych punktow widzenia. Do-
datkowa korzyscia ze stosowania oceny 360 stopni jest zaangazowanie duzego grona 0sob

w proces wymiany infor~macji zwrotnych, co zwigksza zaangazowanie w dziatania rozwojowe.

5. Ofsrodek oceny i rozwoju kwalifikacji (Assessment/Development Center)

W tej metodzie pracownik poddawany jest ocenie podczas specjalnie zaprojektowanych,
jedno- Iub dwudniowych zaje¢. Wykonuje réznego rodzaju ¢wiczenia skonstruowane tak, aby
mogt zademonstrowac konkretne zachowania (szczegdtowo opisane na skalach kompetencyj-
nych), powigzane z obecnie wykonywanymi zadaniami lub z obowigzkami zawodowymi okre-
Slonymi dla stanowiska, na ktore poszukuje si¢ kandydata (wymagania wynikajace z kompe-
tencyjnego opisu stanowiska). Jest to najbardziej zaawansowana, ale i najbardziej pracochtonna
metoda oceny potencjatu kompetencyjnego pracownikow (mozliwosci danej osoby, przejawia-
jacych si¢ w zachowaniach uwazanych za pozadane, wlasciwe i konieczne do efektywnej pra-
cy na okre$lonym stanowisku), ktora przy odpowiednim przygotowaniu i realizacji oraz przy

doswiadczeniu audytoréw pozwala otrzymywac bardzo wiarygodne wyniki.

Opracowanie: Mariusz Kubat
Doradca zawodowy
CIiPKZ Lodz
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Metody oceny pracownikéw

Pracownicy oceniani sg w procesie pracy wlasciwie bezustannie. Oceniajg ich inni pracow-
nicy firmy: przetozeni, wspdtpracownicy, podwladni, ale takze osoby z zewnatrz organizacji:
klienci, dostawcy, pracownicy instytucji wspolpracujacych itd. Oceny te dokonywane sg na
biezaco. Niektore z nich, jak np. oceny przelozonych, koncza si¢ natychmiastowa reakcja:
pochwatg lub zganieniem pracownika. Wspélnymi cechami wszystkich tego rodzaju ocen sa
ich znaczacy subiektywizm oraz zwigzany z tym brak mozliwos$ci dokonania rzetelnej oceny

efektywnosci, potrzeb rozwojowych i potencjalu pracownika.

Odpowiedzia na potrzebe racjonalnego, opartego na rzetelnych przestankach oceniania pracow-
nikéw, w celu wlasciwego planowania organizacji zgodnie z jej misjg i strategia, a takze pla-

nowania rozwoju poszczegdlnych pracownikow, jest system ocen okresowych pracownikow'.
Cele oceny

Mozna wymieni¢ wiele szczegdétowych celow, ktorym stuzy proces oceniania przeprowadza-

ny w organizacjach. Wszystkie one daja si¢ jednak ujaé w postaci dwoch gtéwnych celow.

Pierwszym z nich jest cel organizacyjny, drugim natomiast cel psychospoteczny. Organiza-

cyjny cel oceniania sprowadza si¢ do uzyskania informacji niezb¢dnych do podejmowania

decyzji personalnych, dotyczacych?:

*  zatrudnienia pracownika lub przedluzenia zatrudnienia, np. po uptywie okresu probnego,

*  przemieszczenia pracownika wewnatrz firmy,

*  zwolnienia pracownika,

»  ustalenia potrzeb szkoleniowych,

*  planowania kariery zawodowej okreslonych pracownikow,

*  przyznania premii, nagrody lub innych wyrdznien,

¢ nalozenia kar,

*  rozpoznania potencjatu rozwojowego firmy,

*  doskonalenia systemu informacji kadrowej - koordynowania dziatan administracyjnych
z obszaru zarzadzania zasobem ludzkim w organizacjach, np. dokonywania przegladow

opisow stanowisk pracy pod katem ich aktualnosci w firmie,

1 Juchnowicz M. i in., Narzgdzia i praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyd. Poltext, Warszawa 2003
2 Ibidem
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*  podejmowania decyzji o ponownym warto§ciowaniu stanowiska w przypadku, gdy za-

kres zadan stanowiska zmienit si¢ znaczaco itd.

Istotg celu psychospotecznego jest ksztaltowanie postaw i zachowan pracownikow przez
regularne dostarczanie im informacji o ich osiggnigciach i niepowodzeniach, jak rowniez
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¢ projektujac system okresowej oceny pra-

cownikow podano na rysunku ponizej?

4,'\ Ustalenie celow
DLACZEGO ? Oceniaé
—[/ oceniania

e
X

Okreslenie kryteriow

Cco? oceniaé
/ oceniania

Wybor odpowiednich kryteriow
zalezy od celu, dla ktorego
dokonujemy oceny

X
e

Ustalenie oséb zaleznosei od tego, kogo oceniamy

KOGO ? ocenia¢ ) (rodzaj pracy, zajmowane stanowisko)
/ podlegajacych dobieramy kryteria

Ustalenie oséb zaleznoscei od tego, kogo oceniamy

KTO? ma oceniaé . wybieramy osoby, ktére najlepiej znaja ich
—l/ oceniajacych prace

X
X
ANJ/AN

X
X
N

Wybor techniki Sposob oceniania zalezy od celu, kryteriow

N o i tego, kto i kogo bedzie oceniat
ocema¢ -~ / oceniania

JAK ?

/

K
e
N

Jak czesto Cazgstotliwosé oceny zalezy od sposobu

2 ocenia¢ J ) oceniania i wykorzystania wynikow oceny
KIEDY ? —l/ dokonywacé oceny

Z,

3 Ciekanowski Z., Proces oceniania pracownikow w nowoczesnej Organizacji. W: Bezpieczefistwo 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 si¢ nastepujacymi cechami:

Periodycznos¢ - oceny pracownikow powinny by¢ dokonywane cyklicznie, w ustalo-
nych terminach, bez nacisku wynikajacego z biezacych potrzeb.

Powszechnos$¢ - ocenie powinny podlega¢ wszyscy pracownicy, nalezy dazy¢ do stoso-
wania tych samych grup kryteriéw, konieczne jest jednak réznicowanie kryteriow (cech)
elementarnych, wedtug ktorych, dokonywana jest ocena. Roznicowanie to powinno do-
tyczy¢ zar6wno rangi (waznosci), jak rowniez, rodzaju cechy. Wynika¢ ono powinno ze
"specyfiki" danego rodzaju stanowisk (podejscie sytuacyjne). Pracownicy zatrudnieni na
analogicznych stanowiskach musza by¢ oceniani wedtug tych samych kryteriow.
Obiektywnos¢ - warunkiem niezbednym do jej zapewnienia jest jednoznaczne sformu-
towanie kryteriow oceny oraz wczesniejsze poinformowanie pracownikoéw o obowia-
zujacych zasadach i kryteriach oceny, a takze zapewnienie udzialu w procesie oceny
bezposredniego przetozonego pracownika, pozadane jest rOwniez umozliwienie pracow-
nikowi dokonania samooceny wedtug tych samych kryteriow,

Kompleksowos¢ - nalezy zmierza¢ do wszechstronnej oceny pracownika, a wigc jego
wiedzy, umiej¢tnosci zawodowych, cech osobowosci, sposobu zachowania si¢ w pracy,
uzyskiwanych wynikoéw z uwzglednieniem warunkéw, w jakich praca jest wykonywana,
Demokratyczno$é - kazdy pracownik musi mie¢ prawo do zapoznania si¢ z celami, kry-
teriami i wynikami oceny, ktéra jego dotyczy, mie¢ mozliwos¢ przedstawienia ocenia-
jacemu swoich argumentoéw w trakcie procesu oceniania oraz odwotania si¢ do arbitra,
jesli uzna oceng za niesprawiedliwa.

Sformalizowanie procedur - zasady przeprowadzania oceny powinny zosta¢ opraco-
wane w formie procedur i zamieszczone w dokumentach organizacyjnych przedsigbior-
stwa.

Ocenie powinni podlega¢ zdecydowanie wszyscy pracownicy firmy. Odpowiedz na pytanie
kto bedzie oceniaé zalezy jednak przede wszystkim od tego, jaki jest cel oceniania. Oceniaé
moze kierownik bedacy bezposrednim przetozonym ocenianych pracownikéw, specjalnie
powotany zespot ekspertow, klienci firmy, inni pracownicy, z ktéorymi osoba oceniana wspot-
pracuje. Oceny moze takze dokonywa¢ sama osoba oceniana i w takim przypadku mowimy
o samoocenie. W praktyce najczes$ciej w procesie oceny uczestniczg co najmniej dwie osoby,
tj. oceniajacy, ktorym jest bezposredni przetozony pracownika i oceniany. Nie oznacza to
wszakze, iz jedynym zadaniem oceniajacego jest wystuchanie opinii swojego przetozonego

Iub, w przypadku oparcia oceny na danych obiektywnych, wystuchanie wnioskow z oceny.
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Przeciwnie, istnieje obecnie bardzo silny trend w kierunku zréwnania pozycji ocenianego

i oceniajgcego w ramach procedur systemu ocen okresowych.

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

Praktyka firmy w zakresie roznych aspektdw zarzadzania kapitalem ludzkim zwigza-
nych z procesem oceniania, np. podwyzek wynagrodzen zasadniczych.

Okresy sprawozdawcze dla firm nadrzednych oraz innych instytucji, np. urzgdow skar-
bowych.

Mozliwos$ci wprowadzenia zmian w obszarach zweryfikowanych za pomoca systemu
ocen okresowych.

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

W polskiej praktyce najczestsze okresy podlegajace ocenie to rok i potrocze, cho¢ mozna
spotka¢ kwartalne systemy oceniania (szczegodlnie jesli wyniki ocen potaczone sa z wy-

ptata premii motywacyjnych o znacznej wysokosci").*

Wadliwie zaprojektowany system ocen pracowniczych:

daje duza dowolno$¢ interpretacji kryteriow oceny,

jest malo obiektywny oraz postrzegany jako niesprawiedliwy,

zapewnia komunikacj¢ w niewielkim zakresie lub w jednym kierunku,

motywuje stabo lub wecale,

jest traktowany przez uzytkownikéw jak zto konieczne lub obojetnie,

nie zawiera celow i zadan wynikajacych z celéw organizacji,

nie powoduje zadnych zmian ani nie niesie zrownowazonych konsekwencji dla pracow-
nikow,

nie jest powiazany z innymi elementami systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi®.

Blednie zaprojektowany system w najlepszym razie szybko stanie si¢ "martwy", czyli funk-

cjonujacy tylko na papierze, lub zostanie catkowicie zaniechany. W gorszym przypadku moze

funkcjonowac, pelniac funkcje odwrotna do zamierzonej i moze sta¢ si¢ czynnikiem demo-

tywujacym lub wrecz narzgdziem opresyjnym wobec pracownikow. Dobrze zaprojektowany

i wdrozony system nie pozwala na takie jego wykorzystywanie.

4 Juchnowicz M., ibidem s 144
5 Olkowski J., ,,Zywe” systemy ocen pracowniczych. W: Personel i Zarzadzanie nr 6 z 2016r.
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Dla stworzenia i wdrozenia skutecznego systemu ocen pracowniczych kluczowych jest kilka

warunkow:

*  prawidlowe i doglgbne zrozumienie przez najwyzsza kadr¢ zarzadzajaca celu i sensu
stosowania systemu ocen pracowniczych,

*  kultura organizacyjna sprzyjajaca wdrozeniu systemu i jego dopasowanie do niej,

*  konstrukcja systemu stworzona wspoélnie i z udziatem pracownikéw lub ich reprezen-
tantow oraz specjalistow ds. zasobow ludzkich z do$wiadczeniem w projektowaniu
i wdrazaniu systemow ocen,

*  plan wdrozenia zawierajacy takze precyzyjny plan komunikacji dla pracownikéw oraz
niezbgdne szkolenia,

*  maksymalnie ulatwiajace ocen¢ narzedzia (formularze, narzgdzia IT) oraz bardzo do-
ktadny nadzoér w pierwszych latach (min. trzy, cztery oceny okresowe) dziatania systemu
przez zespot ds. zasobow ludzkich i/lub zarzad,

+  ewaluacja i ewolucja systemu zgodnie z potrzebami organizacji i oczekiwaniami pra-
cownikow zaplanowane jako proces ciagly i inspirowany wielopoziomowa informacja
zwrotna z organizacji,

*  minimum raz na dwa lata audyt zewnetrzny systemu w duzych organizacjach, a co naj-
mniej raz na cztery, pig¢ lat w mniejszych, jako dodatkowy czynnik bezpieczenstwa

systemu.®

Nawet dobrze zaprojektowany i wdrozony system
ocen powinien by¢ regularnie audytowany aby moz-
liwe bylo jego modyfikowanie (eliminacja btedow,
rozwdj w kierunku zmieniajacych si¢ potrzeb firmy
i zatogi), niezb¢dne dla zachowania skutecznosci jego
dziatania. Audyt wewngetrzny jest skuteczny w organi-
zacjach o wysoko rozwinigtych standardach jakoscio-
wych w zarzadzaniu i organizacji pracy (nie chodzi
tu wylacznie o posiadane w tym obszarze certyfikaty
jakosci, lecz raczej o rzeczywiste mozliwosci obiek-
tywnej oceny sytuacji i wlasnych narzedzi pracy).
W firmach, ktére dopiero buduja swoja sit¢ w tej ma-

terii, audyt zewnetrzny bedzie zdecydowanie lepszym

rozwigzaniem, niekoniecznie bardzo kosztownym.

6 Ibidem
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Metody i techniki oceny

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ naprzemienne stosowanie terminéw ,,metoda oceniania”

i,technika oceniania”. Tymczasem raczej nie jest to podejécie prawidtowe’, wymienione po-

jecia maja bowiem rdzne znaczenia.

I tak, metoda oceniania bedzie opierajace si¢ na okreslonych zasadach teoretyczno-metodo-

logicznych podejscie do wartosciowania cech, zachowan i efektow pracy. Z kolei technika

oceniania jest pojeciem wezszym i oznacza sposob zbierania, rejestrowania oraz analizowa-

nia informacji b¢dacych podstawa oceny.

Biorage pod uwage przedmiot (kryteria) oceny wyrdznia si¢ nastepujace metody oceny pra-

cownika®:

»

»

»

Ocena pracownika wedlug cech pracownika powinna by¢ dokonywana gltdwnie przed
przyjeciem pracownika do pracy lub w przypadku, gdy ma on rozpoczaé prace na no-
wym stanowisku. W centrum uwagi znajduje si¢ tu osobowo$¢ pracownika. Niestety
ze wzgledu na brak bezposredniego zwigzku miedzy cechami osobowosci i wynikami
pracy, trudno jest stwierdzi¢, ze pracownik, ktory zostanie oceniony pozytywnie bedzie
osiagal dobre wyniki w pracy. Stosowanie tego podejscia wymaga, aby bra¢ pod uwage
cechy, ktore uznaje si¢ za wazne, istotne np. dazenie do dominacji, inteligencja, kre-
atywno$¢ - cechy szczegdlnie istotne na stanowiskach kierowniczych. Duzg uwage po-
winno si¢ tez zwroci¢ na lojalnos¢ pracownika. Podejscie to uznawane jest jednak jako
zawodne.

Ocena wedlug czynnosci - zachowan (elementy behawioralne), polega na ocenie "co"
i "jak" robi dany pracownik, tzn. bierze si¢ pod uwage sposéb wykonywania czynnoSci.
Ocenia si¢ wigc nie osobowos¢ jako taka lecz konkretne zachowania - istotne dla danego
stanowiska. Nalezy zwrdci¢ szczegolna uwage na dobra znajomo$¢ danego stanowiska
pracy. Dopiero, gdy wiadomo, jakie wymagania zwigzane sg z danym stanowiskiem oraz
gdy znane sg one pracownikowi mozna dokonywac oceny.

Ocena wedlug wynikéw dzialania, moze by¢ wykorzystywana, jako integralna czgs¢
zarzadzania przez cele, ktore oparte jest na zasadzie wytyczania celdéw na kazdym stano-

wisku pracy lub zespotowi.

7 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami. Podrgcznik. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006
8 Ciekanowski Z., ibidem.
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Istotng sprawa dla skutecznosci oceny wedtug wynikow i czynnosci jest to, aby kryteria oce-

ny spetniaty nastgpujace warunki:

»  odpowiednia jednoznaczno$é, tzn. aby wszyscy rozumieli je jednakowo, aby nie zmie-
nialy si¢ w zaleznos$ci od interpretacji,

»  wlasciwa trudnos¢ realizacyjna i realno$¢ ich osiagnigcia, tzn. aby np. cele (zachowania)

nie byly zbyt tatwe bo nie sg bodZcem motywacyjnym ani zbyt trudne bo budzg frustra-

cje i zniechgcenie.

Metoda

Ocena wedlug cech

rych dotyczy ocena oraz ich przetozeni.’

Zalety i wady metod oceny pracownikow'’:

Zalety
istnieje mozliwos$¢ wy-
boru indywidualnosci,
przyblizenie  sylwetki
pracownika,

»  przy formutowaniu celéw (wzorcow zachowan) powinni uczestniczy¢ pracownicy, kto-

Inna klasyfikacja metod oceny , wyr6znia metody absolutne i metody relatywne.

Wady

trudno$¢ powigzan cech
osobowosci z wymaga-
niami na stanowisku,
technicznie trudna do
przeprowadzenia,

Ocena wedlug czynnosci

przydatna na stanowiska,
ktére wymagaja rutyny
w wykonaniu obowigz-
kow, gdzie wystepuje
niewielki zakres czyn-
nosci,

dehumanizacja (niebez-
pieczenstwo przedmio-
towego traktowania pra-
cownikow),

Ocena wedlug wynikow

technicznie  najlatwiej-
sza,

osiaganie dobrych wyni-
kow nie §wiadczy o tym,
iz na innym stanowisku
pracownik rdwniez 0sig-
gat bedzie dobre wyniki,
w wynikach nie zawsze
ujawniajg si¢ rzeczywi-
ste mozliwosci pracow-
nikow,

ograniczony zakres sto-
sowania, poniewaz nie
dla wszystkich stano-
wisk mozliwe jest sfor-
mutowanie celow.

9 Cickanowski Z., ibidem
10 Ciekanowski Z., ibidem.
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Jesli chodzi za$ o techniki oceny wyrdznia si¢ dwie podstawowe grupy technik oceniania: me-
tody relatywne (ocena dokonywana jest na podstawie porownywania pracownikow), i metody
absolutne (ocena polega na poréwnaniu wynikéw pracownika z ustalonymi standardami).

Wérod metod relatywnych wyrdzniamy!':

Ranking

Polega na szeregowaniu pracownikow przez kierownika w okreslonym porzadku — od naj-
lepszego do najstabszego — wedlug wcezesniej ustalonego kryterium np. wydajno$ci pracy,
jakosci pracy, niezawodnosci czy tez dyspozycyjnosci pracownika. Pozytywna strong jest
niewatpliwie fakt, ze technika ta jest mato skomplikowana i moze by¢ stosowana bez specjal-
nego przygotowania, jak rowniez nadaje si¢ do oceniania w matych grupach pracowniczych.
Ranga tej techniki maleje wraz ze wzrostem liczebno$ci ocenianej grupy, poniewaz ro$nie

czasochlonno$¢ zwiazana z tworzeniem list rankingowych.

Metoda poréwnywania parami

Polega ona na dokonywaniu, w ramach wczesniej ustalonego kryterium, poréwnania kaz-
dego pracownika z kazdym. Temu pracownikowi, na korzys$¢ ktérego wypada pordwnanie,
przyznaje si¢ punkt. Po dokonaniu pordwnania parami wszystkich ze wszystkimi, oblicza
si¢ dla kazdego pracownika liczbe pozytywnych wyborow, ktore nastepnie si¢ sumuje i na
tej podstawie tworzy sie list¢ rankingowa. Zaleca si¢ wykorzystanie tej techniki w ocenianiu

matych grup pracowniczych.

Metoda wymuszonego rozkladu

Polega ona na ustawieniu ocenianych pracownikow w sposob odpowiadajacy okreslonemu
rozktadowi - rozktadowi normalnemu. Oceniajacy przyporzadkowuje kazdego z ocenianych
pracownikow do okreslonego przedziatu rozktadu normalnego. Otrzymuje liste klasyfikacyj-
na pracownikow, na ktorej 10% sposrdd wszystkich ocenianych znajduje si¢ w przedziale
0s0b ocenianych najwyzej i 10% w przedziale osob ocenianych najnizej, po 20% klasyfiku-
je si¢ w przedziatach pracownikéw ocenianych powyzej i ponizej $redniej oceny uzyskane;j
w danej grupie, 40% wypehia przedzial osob, ktore uzyskaty §rednig ocene. Zaletg tej tech-
niki jest to, Ze zmusza osobe dokonujaca oceny do jej zroznicowania oraz umozliwia identy-
fikacj¢ grup skrajnych w ogdle ocenianych pracownikéw, co utatwia podejmowanie decyzji

personalnych.

11 http://www.przepisnabiznes.pl/personel-i-zatrudnienie/techniki-oceny-pracownikow.html - dostep w dniu 19.10.2016
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Z kolei wérdd metod absolutnych wyr6zniamy'2:

Assessment center

Istota tej techniki jest dokonywanie poréwnawczej oceny matej grupy (6-12) osob przez ze-

spot ekspertow w celu rozpoznania ich zdolnosci, cech osobowoséci, zachowan oraz stymulo-

wanie pozadanych kierunkow ich rozwoju. Procedura oceniania polega na:

1.  wyborze kandydatoéw, ktorzy maja by¢ oceniani oraz oceniajacych ekspertow, a takze na
ustaleniu wymogow i cech zachowan, przygotowaniu sesji,

2. przeprowadzeniu treningu oceniajacych, dostarczeniu informacji dla ocenianych oraz
przygotowanie zestawu ¢wiczen,

3. przeprowadzeniu sesji oceniajacej, w czasie ktorej uczestnicy wykonuja przygotowane
¢éwiczenia,

4. analizie wynikdw oceniania, dokonywanej przez zespot ekspertow,
omoéwieniu wynikow oceniania z uczestnikami,

6. rozmowie, ktorej celem jest dalszy rozwoj kariery zawodowej ocenianego oraz podjeciu

odpowiednich decyzji personalnych.

Listy kontrolne

Technika ta polega na wyborze przez osobg oceniajaca z okreslonej liczby opisow mozliwych
zachowan pracownikow tego zachowania, ktore najlepiej odpowiada zachowaniu osoby oce-
nianej. Uzyskane informacje sg analizowane przez eksperta lub zespdl oceniajacy i na tej
podstawie formutuje si¢ ocen¢ pracownika.

Cecha pozytywna tej techniki jest to, ze poszczegdlnym opisom zachowan przyporzadko-
wana jest okreslona liczba punktow, co umozliwia przenoszenie wynikow oceny na skale
i profile sylwetki pracownika. Natomiast negatywnym aspektem jest znaczna czasochtonno$é¢
zwigzana z przygotowaniem opisow zakresoOw czynnosci ocenianych pracownikéw i odpo-

wiadajacych im mozliwych wariantow zachowan.

Metoda 360 stopni

Jest to technika oceniajaca wydajno$¢ pracownika. Polega na ocenieniu pracownika przez
tych wszystkich, z ktorymi dany pracownik wchodzi w kontakt wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Osoby oceniajace to: wspotpracownicy, przetozeni, podwtadni, specjalisci
do spraw personalnych, klienci wewnetrzni, klienci zewnetrzni, a takze pracownik dokonu-

jacy samooceny.

12 http://www.przepisnabiznes.pl/personel-i-zatrudnienie/techniki-oceny-pracownikow.html -dostep 18.10.2016r.
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Pozytywna strong tej metody jest zwigkszenie poziomu obiektywizmu w ocenianiu oraz two-
rzenie korzystnych warunkow do partycypacji pracownikow w zyciu organizacji. Promuje sig¢
takze filozofi¢ zarzadzania w duchu marketingu personalnego, ale wymaga to zaangazowania

ze strony uczestnikow oceny.

Metoda 180 stopni

Sposdb oceny pracownika dokonywany wedtug informacji zbieranych z dwdch zrodet: samo-

oceny pracownika i oceny dokonanej przez przetozonego.

Ocena opisowa

Polega ona na udzieleniu przez przetozonego odpowiedzi na pytania:

«  jak pracuje podwtadny?

»  jakie sa przyczyny osiggania przez niego zadowalajacych lub niezadowalajacych wyni-
kéw w pracy?

»  jakie s3 mocne i stabe strony osoby ocenianej?

*  czy pracownik posiada wymagane kwalifikacje oraz czy i gdzie wystgpuja luki w jego

potencjale pracy?

Pozytywna strong tej techniki jest mozliwo$¢ wszechstronnego ocenienia pracownika oraz
uzasadnienia oceny. Negatywna za$ ograniczona mozliwos$¢ dokonywania poréwnan oraz do-

wolnos¢ formy, co powoduje, ze wyniki oceniania s3 trudne do poréwnania.

Warunkiem prawidlowej oceny opisowej jest posiadanie przez osob¢ dokonujaca oceny nie-

zbednej wiedzy na temat oceniania oraz wprawy w sporzadzaniu opisow.

Portfolio personalne
Polega na zestawieniu w uktadzie dwuwymiarowym ocenianych pracownikéw ze wzgledu na
osiagane przez nich rezultaty pracy oraz ich mozliwosci rozwojowych, ktére mozna okresli¢

mianem potencjatu pracy.

Do niewatpliwie pozytywnych stron tej techniki nalezy uproszczenie oceniania poprzez skon-
centrowanie si¢ na dwoch zasadniczych kryteriach, ktorych dobor wynika¢ powinien z celu
oceniania. Technika ta daje takze mozliwo$¢ rownoczesnego uwzgledniania w ocenie aspek-
tow dotychczasowej aktywnosci pracownikow jak rowniez ich potencjalnych mozliwosci

rozwoju, czyli okreslenie efektow jak i potencjatu pracy.
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Skale kwalifikacyjne

Do najbardziej rozpowszechnionych technik oceniania nalezg skale kwalifikacyjne. Umoz-
liwiaja one identyfikacj¢ natezenia okreslonych cech pracownikéw na podstawie kilkustop-
niowej skali. Najczesciej stosowane sa skale pigciostopniowe, jakkolwiek spotka¢ mozna
réwniez skale bardziej rozbudowane, np. siedmio- lub dziesi¢ciostopniowe. Rozne sa takze
poglady na temat tego czy liczba stopni na skali powinna by¢ parzysta, czy nieparzysta. Przy
skalach nieparzystych moze wystepowac u niektorych oceniajacych sktonnos¢ do usredniania
oceny, unikania zréznicowania ocenianych pracownikow. Mozna temu jednak przeciwdziata¢
poprzez stosowanie skal mieszanych lub unikanie uzywania terminéw typu ,,$rednio”, lub

,.przecigtnie”.

Przyklady skal:

*  przymiotnikowe, punktowe lub liczbowe - osoba oceniajaca zobowigzana jest przy kaz-
dym kryterium postawic¢ (zaznaczy¢) stopien, ktory jej zdaniem najlepiej charakteryzuje
sposob pracy ocenianego pracownika. Bardzo czesto punkty sa opisywane, dla lepszego
zrozumienia oceny,

»  graficzne, behawioralne - ich podstawe stanowi analiza zadan majacych szczeg6lne zna-
czenie na danym stanowisku pracy. Nastgpnie dokonuje si¢ opisu zwigzanych z tym
zachowan. Okresla si¢ przejawy zachowan pozadanych i niepozadanych.),

*  mieszane - bieguny skali opisane sg stownie. Pozostata czg¢s¢ skali (Srodek) opisana jest

numerycznie (punktowo). Oceniajacy dokonuje oceny pracownika pod wzgledem usta-

lonego wczesniej kryterium (kryteriow)
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Przyktady skal'*:

Skala przymiotnikowa dla kryterium ,,umieje¢tno$¢ nawigzywania kontaktow”

znakomita dobra zadawalajaca staba

Skala przymiotnikowa dla kryterium ,,wspotpraca z klientami”

wyniki stabe lub spetiajacy przewyzszajacy
) ) wymagana poprawa ) ’ ) )
niezadawalajace oczekiwania oczekiewania

Skala punktowania dla kryterium ,,samodzielnos¢ w realizacji zadan”

ponizej w pelni zgodna powyzej

nie do przyjecia celujaca

wymagajacych Z wymogami wymaganych

Skala behawioralna

Zachowania pozadane prawie zawsze prawie nigdy

Prawidlowo reaguje na potrzeby klientow 5 4 3 2 1

Zachowania niepozadane

Nie reaguje na oczekiwania i potrzeby klientow 5 4 3 2 1

Metoda poroéwnywania ze standardami

Polega ona na dokonywaniu poréwnan rezultatow pracy ocenianych pracownikéw z ustalo-
nymi wczesniej standardami, ktore moga odnosi¢ si¢ do: ilosci pracy, jakosci pracy, czasu
pracy, oszczgdnosci narzedzi i materiatow czy terminowosci wykonania okreslonych zadan.
Procedura oceniania tg technika tworzy charakterystyczny cykl, na ktory sktadaja sig:

1. okreélenie standardu,

2. mierzenie uzyskanych wynikow,

3. dostarczenie pracownikowi informacji zwrotnej o wynikach pracy,

4

analiza przyczyn osiagni¢cia lub nie osiggnigcia przyjetych standardow.

13 Na podstawie: ,,Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie , ekonomika”, pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000 r.).
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Pozytywna strong prezentowanej techniki jest mozliwo$¢ obiektywizacji oceny, ktora odnosi-
my do wczesniej ustalonego modelu — wzorca. Ograniczeniem jest zakres jej stosowania do
pracownikéw wykonujacych prace, ktorych efekty daja si¢ kwantyfikowac i jednoznacznie
przyporzadkowaé poszczegdlnym osobom ocenianym. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, iz
uzyskane informacje odnosza si¢ wytacznie do przeszioéci, okreslaja przydatno$¢ pracowni-
ka na dotychczas zajmowanym przez niego stanowisku pracy, nie méwig natomiast o innych

jego potencjalnych mozliwosciach.

Technika wydarzen krytycznych

Polega na sporzadzaniu przez przelozonego zapisow ,,na goraco” o zachowaniach ocenianych
pracownikow, ktore odbiegaja od tzw. zachowan normalnych na plus i na minus. Pozytyw-
ng strong tej techniki jest mozliwo$¢ biezacego tworzenia rejestru sukcesow i niepowodzen
ocenianych pracownikéw, ktore moga stanowi¢ podstawe do sformutowania opinii o pracow-
niku, jak rowniez przeciwdziatanie wystepujacej u wielu kierownikow sktonnosci do usred-

niania ocen swoich podwtadnych dla tzw. §wietego spokoju.

Istnieje natomiast niebezpieczenstwo, ze kierownik kierujac si¢ emocjami moze rejestrowac

tylko potknigcia pracownika lub tylko jego osiggniecia.

Zarzadzanie przez cele

W metodzie tej wyznacza si¢ cele, ktore maja by¢ osiagniete w okreslonym czasie (najcze-
$ciej trzy miesigce), a nastgpnie oceniany i oceniajacy na koncu wyznaczonego okresu do-
konuja podsumowania, na ile wyznaczone cele zostaly osiagnigte. Oceny dokonuje w pierw-
szym rzedzie pracownik oceniany — jego samoocena jest przedmiotem dyskusji z osoba
dokonujaca oceny (przetozonym) i na jej podstawie obie zainteresowane strony wyznaczaja

nowe cele do osiagniecia.

Metoda ta zapewnia mozliwo$¢ partycypacji ocenianego, jednoznacznego sprecyzowania
oczekiwanych wynikow oraz mozliwo$¢ samokontroli, co sprzyja podnoszeniu motywacji
ocenianego i pozwala kierowaé rozwojem danego pracownika okreslajac przyszla przydat-
nos$¢ pracownika dla przedsigbiorstwa. Podstawa oceny moze by¢ oczekiwany okres zatrud-
nienia w latach, faza kariery zawodowej, zdolno$¢ do §wiadczenia szczegolnie wartoscio-

wych rodzajow ushug dla firmy.
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Ocena pracownikéw w zalezno$ci od podmiotu oceniajacego

W zaleznosci od rodzaju podmiotu oceniajacego mozemy wyrdzni¢ nastepujace rodzaje oce-
ny pracownika'4:

»  jednoszczeblowe

*  nie jest czasochtonna i kosztowna, bo w ocenie uczestniczy tylko jedna osoba

*  pracownik jest jednostronnie oceniany co moze prowadzi¢ do stronniczo$ci

*  Dbrak jest informacji jak pracownik postrzegany jest przez innych pracownikow, grupe,

*  analiza mocnych i stabych stron pracownika nie jest wnikliwa i nie pozwala na wycia-
gnigcie poprawnych wnioskow.

»  wieloszczeblowe

+  dostarcza obszernych informacji o wynikach pracy i zachowaniach pracownikow,

*  pomaga zidentyfikowac¢ zrodta problemoéw nieprawidtowo funkcjonujacych pra-
cownikow i dziatow,

*  okresla obszary gdzie wymagane sg zmiany,

*  jest doskonalym zrédlem do podejmowania decyzji dotyczacych ruchéw osobo-
wych w przedsigbiorstwie, podejmowania decyzji ptacowych oraz okreslania $cie-
zek rozwoju i kariery dla pracownikow,

*  gdy w ocenie pracownika uczestniczg klienci uzyskujemy takze informacje o przed-

sigbiorstwie, co pomaga przy projektowaniu stanowisk pracy i procesow w dziatach

sprzedazy oraz obstugi klienta.

14 Ciekanowski Z., ibidem.
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Oceniajacy

Bezposredni przetozony

Wady i zalety podmiotéw oceniajacych'®

Zalety

bezposredni  przetozony
ma na ogo6t bliski kontakt
z pracownikiem, obserwu-
je go na biezaco, wie jak
sobie radzi w pracy.

Wady

» moze doj$¢ do konfliktow

i pogorszenia stosunkow
z pracownikami,

ocena stronnicza,

nie powinna by¢ stosowa-
na, jako jedyna forma oce-
ny pracownika.

Specjalista
Ds.personalnych

ocena dotyczy glownie
kwestii zwigzanych z dys-
cypling pracy,

ocena obiektywna.

brak znajomosci pracow-
nika i jego pracy,

nie powinna by¢ stosowa-
na jako jedyna forma oce-
ny pracownika.

Ekspert zewngtrzny

stwarza gwarancj¢ pouf-
nosci,

stuzy fachowa wiedza,
czuwa nad prawidlowym
przebiegiem procesu oce-
niania.

brak znajomosci pracow-
nika i jego pracy

Sam oceniany
(samoocena)

uczy odpowiedzialnosci,
zwigksza akceptacje wy-
nikéw oceny,

rozwija si¢ konstruktywne
i samokrytyczne mysle-
nie,

uczy kontrolowania po-
ziomu wlasnej pracy, gro-
madzenia danych o niej
i porownywania oraz ana-
lizowania z  wynikami
uzyskanymi poprzednio,
samoocena ma przyczy-
nia¢ si¢ do samodzielno-
sci pracownikow w roz-
wigzywaniu  problemow
i naprawiania btedow,
pracownicy czuja si¢ od-
powiedzialni za wlasny
rozwoj zawodowy.

brak obiektywizmu,
pojawia si¢ zagrozenie
przeceniania lub negowa-
nia swoich sukcesow,
powinna by¢ traktowana,
jako uzupelnienie oceny
dokonanej przez przetozo-
nego,

aby samoocena byla wia-
rygodnym zrodtem in-
formacji o pracowniku
i jego pracy wazne jest
opracowanie specjalnego,
przeznaczonego tylko do
samooceny formularza.

15 Ciekanowski Z., ibidem.
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Oceniajacy

Wspotpracownicy

Zalety

* ocena pozwala okresli¢

takie kryteria jak umie-
jetno$¢ pracy w zespole,
zyczliwo$¢, che¢ pomocy
itp.

mozliwo$¢  poréwnania
réznych ocen, $wiadczy
o kulturze organizacyjnej,
wspoOtpracownicy  znaja
ocenianego  pracownika
najlepiej i wiedzag o nim
najwiece;.

Wady

* ryzyko wystapienia zaklo-

cen w relacjach miedzy-
ludzkich spowodowanych
koniecznoscia wzajemne-
go oceniania,

ocena moze by¢ niespra-
wiedliwa, stronnicza,
moze wystgpi¢ zjawisko
konformizmu grupowego,
czyli pracownik poréwny-
wany jest do grupowych
standardow,

polecana gtéwnie gdy
ocena jest dokonywana
tylko przez przetozonego
jako uzupelnienie,

nie jest wskazane pole-
ganie wylacznie tylko na
wynikach oceny grupo-
wej.

Bezposredni przetozony
wraz z przelozonym wyz-
szego szczebla

przetozony WYZSZego
szczebla czgsto postrzega
ocenianego pracownika,
jako fragment struktury
organizacyjnej 1 ocenia
caloksztalt jego pracy, jej
znaczenie dla przedsig-
biorstwa.

czgsto ocena wydana
przez przetozonego wyz-
szego szczebla ogranicza
si¢ do podpisania oceny
wystawionej przez bezpo-
Sredniego przetozonego,
brak jest bezposredniego
kontaktu  przetozonego
Z ocenianym pracowni-
kiem,

ocena moze by¢ dokonana
na podstawie wystawionej
juz oceny przez bezpo-
Sredniego przetozonego.

Klienci, kontrahenci

ocena pozwala okresli¢
oczekiwania i stopien za-
dowolenia klientéw oraz
czy ich wymagania co do
obstugi i pracownikow si¢
zmienity

trudnosci z uzyskaniem
takiej oceny — Kklienci
i kontrahenci niechetnie
wypelniaja ankiety lub
formularze ocen.
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Bledy popelniane w procesie oceniania'®:

Ocenianie pracownikow jest kluczowym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi, jed-
nak nieumiej¢tnie przeprowadzone moze wyrzadzi¢ wiecej szkod niz korzysci. Aby ocena
pracownicza byta warto$ciowa, musi by¢ obiektywna. W procesie oceniania mozna niestety
zetknaé si¢ subiektywizmem oceniajacego i sytuacyjnym charakterem oceny. Bledy, ktore

popelniaja osoby oceniajace mozna podzieli¢ na dwie grupy:

Bledy techniczne

Niedopracowanie celow, zasad i metod oceniania;

Brak klarownych dla ocenianego kryteriow oceny — pracownik nie wie, wedtug jakich
kryteriow bedzie oceniany;

Nieprzestrzeganie ustalonych procedur;

Niewtasciwie 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 mozliwoéci samooceny i wymiany pogladow.

Bledy w sztuce oceniania (bledy psychologiczne):

Efekt faworyzowania — stawianie lepszych ocen pracownikom, ktorzy sa sympatyczni
i lubiani przez oceniajacego; ocenianie w sposob bardziej surowy tych, ktorych osobo-
wo$¢ nie odpowiada przetozonemu;

Efekt hierarchii — przypisywanie wyzszych ocen osobom, ktore stojg wyzej w hierar-
chii stuzbowej;

Efekt ,,aureoli” (,,efekt halo”, btad o$lepienia) — uogoélnianie oceny pracownika przez
pryzmat jednej cechy pozytywnej, np. osoby o atrakcyjnym wygladzie sg oceniane jako
bardziej uczciwe;

Efekt Horna (efekt diabelski) — uogdlnianie oceny pracownika przez pryzmat jednej ce-
chy negatywnej, np. osoby sp6zniajace si¢ do pracy moga by¢ oceniane fatszywie nizej
w pozostatych kryteriach niz osoby punktualne;

Efekt etykietowania (,,szufladkowanie”) — pochopne, na podstawie pojedynczych za-
chowan, przypisanie ludziom statych cech, np. gdy ktos raz poktoci si¢ z kolega ocenia-

ny jest jako kiotliwy — generalizowanie);

16 Na podstawie: Zarzadzanie 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 dostgp w dniu
1.08.2016r.
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Atrybucje na podstawie podobienstwa — wnioskowanie o cechach ocenianego na pod-
stawie cech 0s6b podobnych pod jakims$ wzglgdem do niego;

Efekt podobienstwa — bardziej lubimy osoby, ktére sa pod jakim§ wzgledem do nas
podobne, w zwiazku z czym te osoby moga zostac lepiej ocenione;

Efekt konfabulacji — w przypadku bardzo stabej znajomosci ocenianego pracownika,
oceniajacy moze ,,uzupehniaé luki pamigciowe” (zmyslac) stereotypami lub danymi po-
chodzgcymi z obserwacji pracy osob podobnych;

Konformizm — uleganie w ocenie wplywowi innych (np. grup — efekt publicznosci lub
0s0b waznych);

Tendencja do usredniania wynikéw — wg wielu oceniajacych oceny $rednie sa najbez-
pieczniejsze, poniewaz w takim wypadku trudno udowodni¢ niesprawiedliwos¢;
Zbytnia lagodno$¢ — zbytnia pobtazliwosé w wydawaniu ocen; spowodowana np. che-
cig niepogorszenia stosunkéw migdzyludzkich;

Zbytnia surowos¢ — che¢ podniesienia swojego autorytetu, uchodzenia za osobe sta-
nowcza i bardzo wymagajaca;

Mechanizm projekeji — przypisywanie osobie ocenianej wlasnych mysli, pogladow
1 zachowan;

Blad atrybucji przyczynowych — falszywa interpretacja zachowan pracownika pole-
gajaca na nieznajomosci intencji lezacych u podstaw ludzkich zachowan, lecz jedynie
skutku dziatan, np. uznanie dziatania pracownika jako zte, ktére byto skutkiem wyjat-
kowo niefortunnego zbiegu okolicznos$ci zewngtrznych (oceniajacy nie znat tych oko-
liczno$ci);

Postugiwanie si¢ starymi lub niepelnymi danymi;

Brak obiektywizmu — ocenianie 0sob i zjawisk przez pryzmat wlasnych doswiadczen
i przekonan (subiektywnie, nie potwierdzajac danej oceny faktem, przyktadem);
Dogmatyzm — przekonania 0sob oceniajacych, ktorych nie s3 w stanie zmieni¢ nawet
najlepsze wyniki osiggane przez pracownika, np. przeswiadczenie, ze mtodzi pracowni-
cy nie powinni podejmowac odpowiedzialnych zadan (stereotypy);

Blad Pigmaliona (samospelniajaca si¢ przepowiednia) — jesli pracodawca bedzie trakto-
wat swoich podwtadnych jako leniwych, nieodpowiedzialnych i wymagajacych statego
nadzoru, jest bardzo prawdopodobne, Ze tacy wlasnie si¢ stana;

Efekt pierwszego wrazenia — bt¢dy i sukcesy pierwszego wrazenia wywieraja wigkszy
wplyw na oceng¢ niz te, ktore nastapity pdzniej;

Transfer stereotypu estetycznego — osoby przystojne i eleganckie sa oceniane wyzej

niz osoby, ktorych wyglad zewnetrzny nie jest az tak pociagajacy;
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Efekt kontrastu — idealnie obrazuje go stwierdzenie, ze goltab wsrdéd wrobli bedzie po-
strzegany jako potezny, ale posrod jastrzebi wyda si¢ maly i staby;

Efekt ostatniej chwili — branie pod uwagg tylko i wylacznie ostatnich sukcesow i pora-
zek, nie uwzgledniajac wynikow pracy osiaganych przez caly okres oceny;

Efekt potrzeby firmy — ocenianie pracownikéw w taki sposob, aby wynik oceny uza-
sadnit takie, a nie inne traktowanie pracownikow przez pracodawce w sytuacji np. zwol-

nienia, awansu, podwyzki, (lub ich braku).

Bledy w ocenie prowadza do:

niewykorzystania potencjatu pracownikow;

niesprawiedliwej polityki kadrowej (przyznanie nagrod i kar niewtasciwym osobom);
procedury, ktora zamiast motywowaé — demotywuje i zastrasza;

pogorszenia relacji interpersonalnych;

spadku wydajnosci pracy;

nie osiggania zamierzonego celu;

nie wykorzystania w petni mozliwosci oceny;

wysuni¢cia btgdnych wnioskéw i opracowania strategii organizacyjnej nie odnoszacej

sukcesu.

Co oceniajgcy powinien zrobi¢, aby uniknaé bledow podczas oceny?:

znac¢ rodzaje blgdow i umie¢ je rozpoznawaé w praktyce;

nie ocenia¢ pod wptywem emocji;

bra¢ pod uwage samoocen¢ pracownika;

dyskutowa¢ z pracownikiem, a nie tylko trzyma¢ si¢ swojej wersji;

mie¢ argumenty potwierdzajace ocen¢ (fakty, przyktady zachowan w konkretnych sytu-
acjach);

przylozyc¢ si¢ do oceny — nie ocenia¢ pochopnie, lecz doktadnie wszystko przemyslec;
sporzadza¢ regularne notatki o sukcesach i niedociagnigciach pracownikow (tak, aby nic
pozniej nie umkneto);

w razie watpliwosci, prosi¢ o pomoc (np. zapytac o zdanie wspotpracownikow lub klientow);

potrafi¢ przyznac¢ si¢ do swojego bledu.

Opracowanie: Mariusz Kubat
Doradca zawodowy
CIliPKZ Ltodz
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Najczestsze btedy w zarzadzaniu zespotem.

Bycie szefem nie jest tatwym zadaniem. Obecnie oczekiwania wobec menadzerdw czy sze-
fow sa tak ogromne, ze daleko wykraczaja poza tradycyjne elementy zarzadzania zespolem,
takie jak: delegowanie i wyznaczanie powierzonych zadan, udzielanie informacji zwrotnej
czy wiaczanie pracownika w ustalenia celow jego zadan. Wspotczesny menedzer funkcjonuje
pod silna presja, a jego dziatania sa nieustannie poddawane szczegétowym analizom calego
zespolu i otoczenia firmy. Zarzadzanie ludzmi z jednej strony wymaga wyznaczania wysokich
standardow i kontrolowania podwladnych, z drugiej strony wiadomo, ze dobrych wynikow
nie uzyska si¢ poprzez przymus i nakazy, gdyz w dzisiejszych czasach pracownicy po prostu
nie tolerujg takiego podej$cia. Rola menedzera, sprowadzajaca si¢ tylko do wydawanie pole-
cen i rozliczanie zespotu z wynikow wzbudza sprzeciw i ostatecznie przynosi efekt przeciwny
do zamierzonego. Zbyt wymagajacy i kontrolujacy szef nie cieszy si¢ dobra reputacja wsrod
podwladnych, z drugiej strony nie powinien by¢ on takze zbyt poblazliwy i tolerancyjny,
gdyz w ten sposob rowniez nie zbuduje autorytetu w zespole. W zarzadzaniu wcigz pokutuja
rézne mity i polprawdy, np. ze najlepszym motywatorem s3 pienigdze, ze Zycie prywatne
pracownika nie moze wptywac na zycie zawodowe, ze systemy ocen poprawiajg wydajnosé¢

i efektywnos¢ pracy podwladnych, etc.

Bledy w zarzadzaniu zespotem prowadza do marnotrawstwa czasu i energii, wzbudzajg nega-
tywne emocje, pozbawiaja pracownikow niezalezno$ci i samodzielnosci oraz nie dopuszczaja
do glosu kreatywnosci, tak niezbgdnej do przetrwania kazdej firmy w niepewnych ekono-
micznie czasach.Stylow kierowania pracownikami jest wiele, traktuje o tym szeroko dzie-
dzina zarzadzania, jaka jest zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), na potrzeby tego artykutu

mozna wymienic¢ trzy podstawowe typy':
Autokratyczny styl kierowania

Cechg charakterystyczna stylu autokratycznego jest zatozenie, ze naturalng tendencja czto-
wieka jest uchylanie si¢ od pracy i powierzanych mu obowigzkow oraz minimalizowanie
wysitku, wkladanego w ich wykonywanie. Rola przetozonych jest wigc przyjecie stanowiska
szefa wymagajacego i surowego, co pozwoli na egzekwowanie zadan. Kadra zarzadzajaca

powinna kierowaé zespotem pracownikoéw poprzez wydawanie rozkazow i pilnowac, aby

1 http://nop.ciop.pl/m5-2/m5-2_1.htm - dostep 28.X.2016r.
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zostaly one wykonane. Osoba kierujaca samodzielnie przydziela pracownikom konkretne
zadania, skupiajac si¢ przede wszystkim na jakosci ich wykonania. Wobec podwtadnych
o wiele czgSciej stosuje si¢ kary niz nagrody. Styl ten przektada si¢ na duza efektywnos$¢ pra-
cy, jest ona jednak pozbawiona kreatywnosci i wktadu wiasnego pracownikéw. W przypadku
tego stylu kierowania nie ma bowiem miejsca na inwencj¢ tworcza oraz oryginalno$¢ propo-
nowanych pomystow. Jest to styl nastawiony na zadania, pomijany jest tu czynnik ludzki, po-
niewaz pracownik traktowany jest jako narzedzie wykonywania zadan. Pracownicy wykonuja
je z niewielka motywacja, efektywnie pracuja jedynie w momencie bezposredniego nadzoru
osoby przetozonej. Stosowanie stylu autokratycznego na dluzsza metg odbija si¢ negatyw-
nie na stosunkach wewnatrzgrupowych, gdzie dochodzi¢ moze do rywalizacji i zachowan
agresywnych. Jesli kierownik autokratycznie zarzadza grupa pracowniczg, prowadzi to do
wyzwolenia w niej zachowan agresywnych. Sg one skierowane na inne zespotly pracownicze
lub na wspotpracownikéw (np. szukanie ,,koztow ofiarnych”, na ktorych zrzuci si¢ odpowie-
dzialno$¢ za niepowodzenia badz kary). Przejawom agresji moze takze towarzyszy¢ apatia.
Pracownicy nie przejawiaja ani zainteresowania praca, ani jakichkolwiek wiasnych inicjatyw
w celu jej poprawy. W stosunku do kierownika sg ulegli i podporzadkowani. Zadowolenie
z pracy w grupie zarzadzanej autokratycznie jest bardzo mate, a pracownicy czesto przezywa-
ja frustracje, gdyz nie maja mozliwos$ci zaspokajania wtasnych potrzeb. Sytuacjami, w jakich
stosowanie tego stylu jest najbardziej efektywne sa: praca pod presjg czasu oraz wykonywa-
nie zada w momencie zagrozenia, na przyktad w czasie wojny lub katastrof naturalnych.
Tego rodzaju stylu zarzadzania nie wytrzymuja pracownicy o wysokich kwalifikacjach, z wy-
sokim poczuciem wtasnej wartosci, tacy, dla ktéorych w pracy wazna jest swoboda dzialania
i podejmowanie samodzielnych decyzji. Natomiast taki styl kierowania dobrze odbierajg oso-
by, ktore wola miec¢ jasno okreslone zadania do wykonania i wyznaczony czas, a ich odpowie-

dzialno$¢ ogranicza si¢ jedynie do waskiego zakresu czynnosci, np. pracownicy produkcji.
Liberalny styl kierowania

Styl liberalny to styl kierowania nastawiony na pozostawienie pracownikom catkowitej swo-
body, zarowno jesli chodzi o wybor celéw dziatania, jak i sposoboéw, za pomoca ktérych
beda one realizowane. Pracownicy wszelkie decyzje podejmuja samodzielnie, przetozony nie
ingeruje w ich pracg i nie ocenia jej. W niektorych zrodtach styl liberalny okresla si¢ mianem
zaprzeczenia istoty procesu kierowania. W wielu przypadkach mamy do czynienia z matg
efektywnoS$cia pracy grupy, wykonanie zadan cechuje niska jakos$¢, a wérod pracownikow

panuje atmosfera dezintegracji. W sytuacji liberalnego kierowania grupa bardzo czgsto two-
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rzy si¢ w niej nieformalna struktura wiadzy ze swoim przywodca. Z reguly taki przywodca
przejawia sktonnosci do wymuszania postuszenstwa, charakterystyczne dla zarzadzania au-
tokratycznego. Wigkszo$¢ pracownikow czuje niechg¢é do takiego sposobu kierowania ich

praca; ich zadowolenie z pracy jest wlasciwie zerowe.
Demokratyczny styl kierowania

Trzecim stylem jest styl demokratyczny, ktorego istota jest postrzeganie zespohu jako catosci,
ktora jest zintegrowana poprzez wspolny cel. Osoba kierujaca z jednej strony dazy do wyko-
nania zadan w sposob jak najbardziej efektywny, ale z drugiej pozastawia pracownikom wiele
swobody i jest otwarta na dialog z nimi. Przeklada si¢ to na pozytywna atmosfer¢ w zespole
oraz zaufanie do przetozonego. Wybor stylu kierowania optymalnego wzglgdem sytuacji jest
kluczowa kwestia przy dbaniu o efektywno$¢ wykonywanych przez pracownikoéw dziatan.
Styl ten zaktada, ze przecietny pracownik chetnie poswigca swoje umiejetnosei i energie na
realizacj¢ celow, ktore uzna za wlasne. Potrafi by¢ tworczy i odpowiedzialny w wykonywaniu
swoich zadan organizacyjnych. Podwladni maja wigc prawo udziatu w podejmowaniu decy-
zji, a menedzer okresla jedynie cel dzialania, ktory pracownicy realizuja wybierajac sposob
uwazany za najbardziej odpowiedni. Rolg kierownika, ktory preferuje styl demokratyczny
jest zachgcanie zespotu do podejmowania decyzji dotyczacych celu i sposobu wykonywania
pracy, proponowanie alternatywnych form rozwigzywania probleméw, przy czym ostateczna
ich akceptacja zalezy od grupy, pozostawianie podzialu pracy samym pracownikom, formu-
lowanie pochwat i uwag krytycznych pod adresem podwtadnych na podstawie obiektywnych
kryteridéw oraz zachgcanie pracownikow do wyrazania swoich pomystow i opinii. Jednak,
nieumiej¢tne kierowanie demokratyczne moze powodowaé zbyt duze skupienie wladzy w
rekach cztonkow zespotu, co moze skutkowaé rozbieznoscig migdzy interesami firmy a inte-
resami pracownikow. Demokratyczny styl kierowania sprzyja lepszej jakosci pracy, jednak jej
efektywno$¢ jest mniejsza niz w przypadku zarzadzania autokratycznego. Przy tym sposobie
przewodzenia grupie, pracownicy wykazuja duzg motywacje do pracy. Demokratyczny styl
kierowania przyczynia si¢ do wzrostu spoisto§ci grupy pracowniczej. Relacje migdzy pra-
cownikami z przelozonym czesto oparte sa na zyczliwosci i przyjazni. Zadowolenie z pracy
w takim zespole jest bardzo duze. Stosowanie demokratycznego stylu kierowania jest whasci-
we w odniesieniu do pracownikéw wysoko wykwalifikowanych, aktywnych, kreatywnych,
ktorzy posiadaja duza potrzebe niezaleznosci i swobody dziatania. Natomiast pracownicy
nastawieni na prac¢ prosta, odtworcza, oczekujacy doktadnych wskazowek moga czué sig

zagubieni przy takim stylu zarzadzania.
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Z badan i analiz? wynika, ze w obszarze btedow oraz niespetnianych oczekiwan przez me-
nedzerow jest duza grupa zachowan, ktore mozna zakwalifikowac do dziatan coachingowych
menedzera, takich jak: rozmowy o celach, wlaczanie pracownika w uzgadnianie planow
dziatan, samodzielne znajdowanie pomystow na dziatania, rozszerzanie odpowiedzialnosci,
ustalania kryteriow oceny dziatan czy systematycznych rozméw monitorujacych.Kolejnym
obszarem, gdzie widoczny jest niedobor w spetnieniu oczekiwan to obszar przekazywania
informacji i budowania §wiadomosci biznesowej podwladnych. Dotyczy to tematéw takich
jak: komunikowanie celéw organizacji, okre$lania celow pracy pracownika czy ustalania roli
pracownika w realizacji celow organizacji. Nastegpnym problemem menadzerow jest nieumie-
jetne stawianie wymagan i rozliczanie z ich realizacji. Gtownymi problemami z tym zwiaza-
nymi sa kwestie, takie jak: uzgadnianie celow i planow dziatan, okreslanie odpowiedzialnosci
1 uprawnien, ustalanie kryteriéw oceny wykonania uzgodnionych dziatan czy precyzyjnego
delegowania zadan. Jeszcze jednym, dos¢ powszechnym bledem jest nadmierny dyrektywizm
menedzeré6w w wyznaczaniu zadan, czyli blokowanie samodzielnosci podwladnych. Jak si¢
okazuje, typowy szef sam najlepiej wie, co nalezy robi¢ i potrzebuje bardziej wykonawcow
swoich pomystow na dziatania, niz pomystéw zespotu. Jest to poktosie dawnego podejscia do
zarzadzania ludzmi, ktéra jednak jest stale obecne w wielu firmach czy instytucjach. Obecnie
wprowadzana jest w zarzadzanie ludzmi filozofia bycia menedzerem skutecznego zespotu,
ktora propaguje uruchamianie potencjatu zespotu do samodzielnego myslenia i odpowiedzial-
nosci za podejmowane dziatania, w miejsce dyrektywnego wyznaczania zadan i posiadania
przez menedzerdéw rozwigzan na wigkszo$¢ problemow.

Niestety, wsrod najczeséciej wystepujacych patologicznych zachowan kierownictwa w wielu
organizacjach zardbwno prywatnych, jak i panstwowych jest mobbing. Okazuje si¢, ze mo-
bbing istnieje przede wszystkim w instytucjach, w ktorych pewne osoby skupiaja w swoich
rekach nadmierng wladzg. Nie musi ona mie¢ wcale charakteru formalnego, moze by¢ nie-
formalna, a wtedy staje si¢ bardziej niebezpieczna, gdyz nie ograniczajg jej zadne przepisy.
Organizacje zajmujace si¢ wspieraniem i pomoca ofiarom mobbingu uznaty, ze dla rozpozna-
nia tej patologii wymienione ponizej zjawiska nekania i przesladowania psychicznego wy-
stepowacé muszg przez co najmniej pot roku i pojawiaé si¢ systematycznie przynajmniej raz
w tygodniu. Zjawisko mobbingu w miejscu pracy istnieje od dawna, ale dopiero na poczatku
lat 80-tych XX wieku zostalo blizej rozpoznane i zbadane przez urodzonego w Niemczech,
mieszkajacego w Szwecji doktora psychologii pracy Heinza Leymanna. Leymann wprowadzit

po raz pierwszy termin mobbing?®. Nazwa pochodzi od angielskiego stowa mob - co oznacza

2 http://hrstandard.pl/2012/07/11/czy-wiesz-czego-oczekuje-od-ciebie-twoj-pracownik-2/ - dostep 28.X.2016r.
3 www.wszib.edu.pl/_pliki/kola_naukowe/kolo_prawnikow/spotkaniel.do -- dostep 28.X.2016r.
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mottoch, thuszcze lub rzucanie si¢ w thum na kogos. Termin ten stosowany w Europie i USA
dotyczy tylko przemocy w pracy, natomiast w Anglii i Australii uzywa si¢ okreslenia bullying
wspolnego dla przemocy w szkole i w pracy. Istnieje tez okreslenia harassment (ngkanie).
Pamigta¢ nalezy, ze polskie prawo surowo zabrania stosowania tego typu praktyk. Regulacje
mobbingu do kodeksu pracy wprowadzono ustawa z dnia 14 listopada 2003 roku o zmianie
ustawy- Kodeks pracy oraz o zmianie niektorych innych ustaw- (Dz.U. nr 213, poz. 2081).
Zgodnie z definicja zawartg w art. Art. 943 k.p. mobbing oznacza dziatania lub zachowania
dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym
i dlugotrwalym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywotujace u niego zanizona oceng
przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracow-
nika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow. Dla pelnego zobra-
zowania czym jest mobbing warto w tym miejscu przytoczy¢ réwniez inne definicje. Uznaje
si¢ bowiem Ze mobbing w miejscu pracy lub w zwiazku z praca polega na wrogim i nieetycz-
nym, systematycznie powtarzajacym si¢ zachowaniu, skierowanym wobec jednej lub kilku
0s0b, ktorej rezultatem jest psychiczne, psychosomatyczne i spoleczne ,,wyniszczenie” pra-
cownika. Mobbing réwniez bywa definiowany jako bezprawne, systematyczne i dlugotrwate
zachowania 0s6b bedacych cztonkami pewnego zespotu ludzi, podejmowane bez powodow
lub z oczywiscie btahego powodu, skierowane przeciwko innym cztonkom grupy i godzace
w ich dobra prawnie chronione, a majace na celu zmuszenie pokrzywdzonego do opuszczenia
zespotu. W jeszcze innych definicjach mobbing postrzegany jest jako wszelkie niewlasciwe
postepowanie, ktore przez swa powtarzalnos$¢ czy systematycznos$é narusza godnosé lub in-
tegralno$¢ psychiczng badz fizyczng osoby, narazajac ja na utrat¢ zatrudnienia lub pogarsza-
jac atmosferg pracy. Jednym z obowigzkow pracodawcy jest przeciwdziatanie mobbingowi
w miejscu pracy. Pracownik, u ktorego mobbing wywotal rozstr6j zdrowia, moze dochodzi¢
od pracodawcy zado$¢uczynienia pienigznego za doznanag krzywde. Jezeli pracownik, wsku-
tek mobbingu, rozwigzal umowe o prace, jest uprawniony dochodzi¢ od pracodawcy odszko-
dowania w wysokosci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za prac¢. Pracownik, ktory
stal si¢ ofiarg mobbingu, moze takze skorzysta¢ z ochrony wynikajacej z prawa cywilnego.
Dziatania mobbingowe stanowia bowiem naruszenie dobr osobistych, takich jak godnos¢,
cze$¢, dobre imi¢ czy zdrowie. Oznacza to, ze oprocz roszczen wynikajacych z kodeksu pra-
cy, pracownik moze rowniez skorzysta¢ z cywilnoprawnych roszczen, ktore stuza ochronie

dobr osobistych, a ktore zostaly przewidziane w kodeksie cywilnym®.

4 http://www.infor.pl/prawo/prawo-karne/pokrzywdzony/283657,Jakie-prawa-ma-nekany-pracownik.html
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Oto 45 cech/ zachowan mobbingu, wg Leymann'a®:

1. Oddzialywania zaburzajace mozliwosci komunikowania sig:

Ograniczenie przez przelozonego mozliwosci wypowiadania si¢ — osobie mobbin-
gowanej;

State przerywanie wypowiedzi ofierze mobbingu;

Reagowanie na uwagi krzykiem lub glosnym wymyslaniem i pomstowaniem;
Ciagle krytykowanie wykonywanej pracy;

Ciagte krytykowanie Zycia prywatnego;

Napastowanie przez telefon;

Ustne grozby i pogrozki;

Grozby na pismie;

Ograniczanie kontaktu przez ponizajace, upokarzajace gesty i spojrzenia;

Roznego rodzaju aluzje, bez jasnego wyrazania si¢ wprost.

II. Oddzialywania zaburzajace stosunki spoleczne:

unikanie przez przelozonego rozméw z pracownikiem;
niedawanie mozliwo$ci odezwania sig;

izolowanie mobbingowanego pracownika od kolegow;
zabronienie rozmow z mobbingowanym pracownikiem;

traktowanie pracownika ,,jak powietrze”

III. Dziatania majace na celu zaburzy¢ spoteczny odbidr osoby:

mowienie zle za plecami danej osoby;

rozsiewanie plotek;

podejmowanie prob osmieszenia;

sugerowanie choroby psychicznej;

kierowanie na badania psychiatryczne;

wy$miewanie niepetnosprawnosci czy kalectwa;

parodiowanie sposobu chodzenia, méwienia, gestow w celu o$mieszenia osoby;
nacieranie na polityczne albo religijne przekonania;

zarty i wySmiewanie zycia prywatnego;

wy$miewanie narodowosci;

zmuszanie do wykonywania prac naruszajacych godno$¢ osobista;
falszywe ocenianie zaangazowania w pracy;

kwestionowanie podejmowanych decyzji;

uzywanie przezwisk lub innych ponizajacych wyrazen;

5 Kozak S. ,Patologie w $rodowisku pracy. Zapobieganie i leczenie”, Difin SA, Warszawa 2009, str. 180-181.
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»  zaloty lub stowne propozycje seksualne.
IV. Dzialania majgce wptyw na jakos¢ sytuacji zyciowej i zawodowe;j:
*  niedawanie pracownikowi zadnych zadan do wykonania;
+  odbieranie prac, zadanych wczesniej do wykonania;
*  zlecanie wykonania prac bezsensownych;
«  dawania zadan ponizej jego umiejgtnosci;
*  zarzucanie wcigz nowymi pracami do wykonania;
*  polecenia wykonywania obrazliwych dla pracownika zadan;
+  dawanie zadan przerastajacych mozliwosci i kompetencje pracownika
*  wcelu go zdyskredytowania.
V. Dzialania majace szkodliwy wplyw na zdrowie pracownika:
*  zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia;
+  grozenie przemoca fizyczna;
+  stosowanie przemocy fizycznej;
*  przyczynianie si¢ do ponoszenia kosztow, w celu zaszkodzenia poszkodowanemu;
*  stosowanie przemocy psychicznej;

*  dziatania o podtozu seksualnym (molestowanie seksualne).

Okazuje si¢, ze samo prowadzenie rozmowy, skutkujacej wspolpraca i pozytywna relacja
w zespole réwniez nie nalezy do latwych zdan. Rozmowa taka musi polega¢ na unikaniu
stow i zwrotow stanowigcych tzw. bariery komunikacyjne, prowadzacych do wywotywania
w odbiorcach reakcji obronnej. Wiele os6b nie§wiadomie tworzy te bariery, a zrodtem takich
zachowan sa wzorce wyniesione z domu, szkoty czy z poprzednich miejsc pracy. Bariery
komunikacyjne pojawiajg si¢ wowczas, gdy chcemy komu$ zwroci¢ uwage, zdyscyplinowac
pracownika, udzieli¢ rady, przywota¢ do porzadku, wywrze¢ presje czy zmobilizowa¢ do
dziatania. W takich sytuacjach odpowiedni dobodr stow, moze wplynaé na zmiang sposobu
zachowania czy decyzji. Czasem stosowanie tzw. barier komunikacyjnych przynosi krotko-
trwaly efekt, a menedzer je stosujacy moze odnies¢ mylne wrazenie o uzyskaniu porozumie-
nia. Jednak czy mozna méwi¢ o porozumieniu lub budowaniu pozytywnych relacji w zespo-
le, jesli w komunikacji z pracownikami lekcewazymy problemy, albo stosujemy inwigilacje,
zawstydzanie lub grozby? W biznesie dyskrecja i szanowanie praw drugiego czlowieka jest
miara profesjonalizmu. Brak podstawowych umiej¢tnosci porozumiewania si¢ czy niekon-

struktywna krytyka w relacjach biznesowych negatywnie wptywa na kontakty z ludzmi.
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Literatura przedmiotu dostarcza wielu informacji na temat barier komunikacyjnych, do kto-
rych zalicza si¢ m.in.5:

*  rozkazywanie (np.: ,,Natychmiast bierz si¢ do pracy!”);

. grozenie (np.: ,,Jesli pan tego nie zrobi w terminie, to...”);

*  moralizowanie (np.: ,,Normalni ludzie tak si¢ nie zachowuja”);

*  wscibstwo, nadmierne wypytywanie (np.: ,,Powiedz mi doktadnie co zrobites™);

*  lekcewazenie, unikanie, niedocenianie (np.: ,,Najlepiej o tym zapomnij”);

e  zmiana tematu (np.: ,,Rozumiem, ze jestes w konflikcie z X, ale czy w ogoéle przygo-

towales ten raport, o ktory ci¢ prositem?”);

»  apel logiczny (np.: Przestan marudzi¢ i bierz si¢ do pracy”);

*  pocieszanie (np.: ,,Zobaczysz, wszystko si¢ ulozy”);

*  krytykowanie (np.: ,,Czy ty naprawde nic nie rozumiesz?. To jest przeciez bez sensu”);

*  obrazanie (np.: ,, To dlatego, ze jeste$ leniwa”);

»  orzekanie (np.: Nie bedziesz si¢ tym zajmowac. To ja tu decyduje”);

»  chwalenie polaczone z negatywna ocena (np.: ,Jestes rozsadny, dlatego nie rozu-

miem, jak mogles tak postgpi¢!”);

*  pouczanie (np.: ,,Powiniene$ czgsciej dzwonié¢ do klientow™).
Jak wida¢ swiadome kierowanie rozmowg i znajomos$¢ zasad komunikacji interpersonalne;j
jest kluczowa umiejetnoscia menedzera, ktory na rozmowe z ludZmi powinien po§wigcac
70% swoje czasu pracy. Warto, by ludzie biznesu zdawali sobie spraw¢ z tego, ze stowa maja
wielka moc i potrafig zmieni¢ rzeczywisto$é, a porozumienie jest mozliwe do osiagniecia
bez stosowania przemocy stownej, emocjonalnej oraz bez presji. Konflikt w miejscu pracy
jest zjawiskiem naturalnym i nieuniknionym. Tam gdzie sa ludzie, tam powstaja konflikty.
To wtlasnie od umiej¢tnosci kierownika/szefa bedzie zalezato, czy konflikt bedzie miat sitg
pozytywna i bedzie prowadzil do rozwiazania problemow, czy tez doprowadzi do stagnacji
i innych negatywnych skutkéw. Menedzer nigdy nie dziala sam, zawsze pracuje w oto-
czeniu innych ludzi, dlatego tez powinien wypracowaé normy i zasady postepowania
uniwersalne w relacjach z innymi. Efektywni menedzerowie to osoby o wysoko rozwinie-
tych kompetencjach spotecznych - umiejetnosciach interpersonalnych — do ktorych zalicza
si¢ zdolno$¢ wspolpracy z innymi ludzmi, umiejetne komunikowanie si¢ z ré6znymi grupami
pracownikow i indywidualnymi osobami, umiejetne nawigzywania kontaktow, rozumienie
i motywowanie zaréwno jednostek, jak i grup. Warto pamietac, ze na sukces firmy pracuja

przede wszystkim ludzie w niej zatrudnieni.

6 Bialopiotrowicz G., Rogalska M., ,,By¢ kobieta biznesu. Kierowanie zespotem, motywowanie pracownikow, budowanie wlasnego wi-
zerunku”, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2014, str. 96 — 101.

Poradnik dla pracodawcow

165




Zalacznik 1

Ludzie od zawsze wykorzystywali perswazj¢ 1 manipulacj¢ w celu wptywania na innych lu-
dzi. Wigkszos¢ z nich robita to nie§wiadomie, uczac si¢ i wykorzystujac te techniki w ciagu
zycia. Dzi$ nauke zajmujacg si¢ tymi zagadnieniami, nazywa si¢ socjotechnika. Socjotech-
nika to nic innego, jak sztuka kierowania emocjami innego czlowieka w celu osiggnigcia
swojego wiasnego celu. Wiele osob, szczegdlnie na stanowiskach managerskich uwaza, ze
manipulacja jest przydatna, jesli chce si¢ by¢ skutecznym kierownikiem. Osoby o tzw. ,,na-
stawieniu makiawelicznym”, uwazaja, ze nalezy porzuci¢ romantyzm i sentymentalizm na
rzecz kierowania si¢ rozsadkiem i chlodna kalkulacja. W sytuacjach stresujacych osoby ta-
kie znacznie tatwiej utrzymuja kontrol¢ nad swoimi emocjami niz inni, sg znacznie bardziej
nastawieni na chtodne obserwacje sytuacji i innych ludzi. Dzigki temu majg trafniejsze ro-
zeznanie w tym czego chca i do czego daza. Takie osoby cechuje silne dazenie do sukcesu
materialnego i spotecznego, w zwigzku z tym w sytuacjach kierowniczych uzyskuja wyzsze
i bardziej korzystne dla siebie rezultaty. Tam gdzie inni maja skrupuly — stawiaja zadania
i bardzo czesto te zadania sg spetniane.

Sprawdz skuteczno$¢ swojego dziatania wypetniajac ponizszy test — Skale makiawelizmu.

Skala makiawelizmu — instrukcja. . T
(Zrédto: Kozak S. ,Patologie w srodowisku pra-
cy. Zapobieganie i leczenie”, Difin SA, Warsza-
wa 2009, str.261).

Przeczytaj uwaznie kazde stwierdzenie i zdecy-
duj, czy zgadzasz si¢ z nim, czy nie. Zaznacz swa
odpowiedz na 7-stopniowej skali. ,,7” oznacza,
ze zdecydowanie zgadzasz si¢ ze stwierdzeniem,
4" oznacza brak opinii, ,,1” — zdecydowanie
nie zgadzasz si¢ z podanym stwierdzeniem. Po-
zostate cyfry oznaczaja mozliwosci posrednie.
Odpowiedzi zaznacz przez otoczenie obwodka

wlasciwej cyfry.
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Tabela. Skala — samoocena makiawelizmu kierownikow.

1. Ludzie na ogot nie przyktadaja si¢ do pracy, jesli nie s do tego zmu- | 1234567
szeni.
2. Nigdy nie moéw o prawdziwych powodach swego postgpowania, chyba | 1234567
ze uwazasz to za pozyteczne.
3. Najlepszym sposobem na podporzadkowanie sobie ludzi jest moéwienie | 1234567
im tego, co chcg ustyszec.
4. Najrozsadniej jest przyjac, ze w kazdym cztowieku tkwi sktonno$é¢ do | 1234567
wystepku, ktora ujawnia si¢ w sprzyjajacych okolicznosciach.
5. Kazdy, kto catkowicie zaufa innym, naraza si¢ na klopoty. 1234567
6. Najistotniejsza roznica miedzy przestepcami a pozostatymi ludZmi pole- | 1234567
ga na tym, ze ci pierwsi sg na tyle glupi, ze daja si¢ ztapaé.
7. Madrze jest schlebia¢ waznym osobom. 1234567
Trudno jest wybi¢ si¢ nie traktujac ulgowo pewnych wymagan. 1234567
9.  Ludzie cierpigcy na nieuleczalne choroby powinni mie¢ mozliwo$¢ wy- | 1234567
brania bezbolesnej §mierci.
10. Wigkszo$¢ ludzi tatwiej zapomina o $mierci ojca niz o stracie swojej | 1234567
wlasnosci.

&

Wyniki testu i interpretacja wynikow.

Samoocena makiawelizmu kierownikow (Mak 50 i wiecej)

Wg S. Tokarskiego, niektore rysy osobowosci makiawelistycznej kojarza si¢ z ocenami pe-
joratywnymi (negatywnymi). Obraz $wiata makiawelisty charakteryzuje si¢ postrzeganiem
innych ludzi z punktu widzenia wlasnych celéw, ktorymi mozna manipulowaé. Makiaweli-
sta respektuje te normy, ktore sprzyjaja realizacji wiasnych celéw, dopuszcza wige dziatanie
w sposoOb niezgodny z celami innych ludzi i famanie panujacych norm. Makiaweliste cechuje
nieufno$¢, mata gotowos¢ do angazowania pozytywnych emocji, nie uwzglednia on potrzeb
innych ludzi. W hierarchii motywow potrzeba sukcesu dominuje w interakcjach z innymi
ludzmi. Wobec pojawiania si¢ celow konfliktowych nie wykazuje on dezorganizacji, jest od-
porny na dziatanie czynnikéw ubocznych niezwiazanych z gtéwnym celem dziatania, co po-
zwala na koncentracj¢ poznawcza, nastawienie na odbior sygnatow, przetwarzanie informacji
i wykorzystanie ich do realizacji celow. Jak z tej krotkiej charakterystyki wynika w profilu
osobowosci makiawelisty, oprocz cech nieakceptowanych spolecznie sa cechy pozytywne.
W swoich badania S. Tokarski wskazal, ze kierownik o nastawieniach makiawelicznych po-
siada zespot nastawien zapewniajacych efektywnos¢ kierowania. Okazuje sig, ze u kazdego
badanego, efektywnego kierownika ujawniono podwyzszony poziom makiawelizmu, wiecej
niz Mak 50. Tak wigc stwierdzenie podwyzszonych wynikéw na skali makiawelizmu jest

korzystna przestanka efektywnego dziatania kierownika. Otwarty jednak pozostaje problem,
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jakie warunki muszg by¢ spetnione, aby jednostka o osobowo$ci makiawelicznej przejawia-
a réwnie wysoka efektywnos¢ przy realizacji zadan spotecznych (rozne tez sa srodowiska

pracy).

Samoocena makiawelizmu kierownikéw (Mak 49 i mniej)

Osoby o takich nastawieniach mozemy uzna¢ za prospoteczne. Ich obraz Swiata charakteryzu-
je si¢ czerpaniem satysfakcji z bycia przydatnym innym ludziom. Wtasne cele sa skorelowane
z celami innych i nie wykazuja sktonnosci do famania norm spotecznych. Cechuje je ufnosc¢
w stosunku do innych ludzi, gotowos$¢ do angazowania pozytywnych uczu¢ w toku kontak-
tow spotecznych, w swoich zamierzeniach nie odrzucaja potrzeb innych ludzi. W repertuarze
ich potrzeb wystepuja potrzeby przynaleznosci, akceptacji, submisji i mitosci. Wobec poja-
wiajacych si¢ sytuacji konfliktowych badz przeszkdd w realizacji zadan maja tendencje do
przejawiania dezorganizacji, obnizenia odpornosci na dzialanie czynnikow ubocznych nie-
zwigzanych z gtéwnym celem dziatania, co utrudnia koncentracj¢ poznawcza, nastawienie na
odbidr sygnalow, przetwarzanie informacji i wykorzystanie ich dla realizacji zamierzonych
celow. W tej grupie kierownikow znajdujg si¢ osoby o obnizonych progach odpornosci na
stres oraz podwyzszonym zapotrzebowaniu na stymulacj¢. Do podtrzymania efektywnos$ci
w swoim stylu kierowania czgsto uwzgledniajg ,,zasade™ niedopuszczenia do sytuacji trudne;j,
w ktorej ich skuteczno$¢ kierowania obniza si¢. Jak z tej charakterystyki wynika, oprocz cech
nieakceptowanych spotecznie, makiawelista posiada zespo6l nastawien zapewniajacych efek-
tywnosé. Okazuje sig, ze u kazdego badanego, efektywnego kierownika stwierdzono podwyz-

szony poziom makiawelizmu, wi¢cej niz 50 Mak (badania S. Tokarskiego).

Opracowanie:
Maltgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CIiPKZ E6dz
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Organizacje pracodawcow

2. | Pracodawcow

tel.: 42-673-80-20

Organizacja
Ip. Adres Rodzaj dzialalno$ci
pracodawcow
Regionalny Lodz Podstawowym zadaniem Zwiazku jest ochrona
Zwiazek ul. Gdanska 77 praw oraz reprezentowanie interesoéw zrzeszonych
Pracodawcow | tel. 42 681 96 66 cztonkéw wobec administracji rzagdowej i samo-
http://pracodawcylodz.pl/ | rzadowej, wspolpraca z administracja samorzado-
1 wa oraz organizacjami pozarzadowymi w zakresie
' tworzenia i realizacji lokalnego prawa gospodar-
czego 1 podatkowego, wspolpraca z wiladzami
lokalnymi w rozwigzywaniu probleméw dotycza-
cych spotecznych warunkow pracy oraz zmniejsze-
nia bezrobocia.
Porozumienie | £6dz Podstawowym zadaniem Zwiazku jest ochrona
Lodzkie ul. Wigury 9 lokal nr 6 praw i reprezentacja interesOw zrzeszonych czton-
Lodzki (I pigtro) kéw wobec zwigzkoéw zawodowych pracownikow,
Zwiazek 90-302 Lodz organ6w administracji panstwowej, organow sa-

morzadu terytorialnego, ptatnikéw za $wiadczenia

Ochrony www.porozumienielodz- | zdrowotne ze srodkéw publicznych
Zdrowia kie.pl oraz innych organizacji.

info@porozumienielodz-

kie.pl
Polska Organi- | Lo6dz Celami dziatalno$ci Zwigzku sa:
zacja ul. Suwalska 29 1. Ochrona i reprezentowanie interesOw pra-
Pracodawcow | 93-176 Lodz codawcow  zatrudniajacych osoby nie-
Osob tel. kom.: 508 113 203 pelnosprawne oraz wspieranie rozwoju
Niepetno- http://www.popon.pl/ przedsigbiorstw zatrudniajacych osoby nie-
sprawnych organizacja@popon.pl pelnosprawne.
Oddziat Lodzki 2. Wspieranie dziatan na rzecz realizacji

i ochrony zasady rownosci szans 0sob niepet-
nosprawnych w spoteczenstwie.

3. Wspoluczestnictwo w tworzeniu i realizacji
polityki zatrudnienia i rehabilitacji oséb nie-
pelnosprawnych oraz poprawy warunkéw ich
pracy i integracji ze spoteczenstwem.

4.  Integracja srodowiska przedsigbiorcow za-
trudniajacych osoby niepelnosprawne oraz
krzewienie zasad etyki w dziatalno$ci gospo-
darczej.

5. Prezentowanie opinii i ocen $rodowiska pra-
codawcow o0s6b niepetnosprawnych i zakta-
dow pracy chronione;j.
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Organizacja

Ip. Adres Rodzaj dzialalno$ci
pracodawcow
Zwiazek Siedziba Lozy: Celami dziatalnosci Zwigzku sg m.in.:
Pracodawcow | Lodzka Agencja Rozwo- | 1. Ochrona praw i reprezentowanie interesow
Business ju Regionalnego S.A. zrzeszonych cztonkow.
Centre Club ul. Narutowicza 34 2. Promowanie dziatalnoci zrzeszonych czton-
Loza Lodzka 90-135 Lodz kow.
tel. 42208 92 01 3. Popieranie przedsigbiorczosci i gospodarki
fax. 42 208 92 10 rynkowej, wolnoséci gospodarczej, swobody
zatrudnienia i ksztaltowania stosunkoéw pra-
Adres do korespondencji: cy.
Kancelaria Fortak & Ka- | 4. Budowanie wspodlnego prestizu i sity $rodo-
rasinski Radcowie Praw- wiska.
ni Spotka Partnerska 5. Dzialalno$¢ na rzecz spojnego i przejrzystego
4. ul. Gdanska 77a lok. 3, prawa niekrepujacego przedsigbiorczoscei.
Lodz 90-613 6.  Wzajemna pomoc i wspolpraca w zakresie
tel. 42 676 90 20 rozwoju, promocji, edukacji i poprawy wa-
fax. 42 678 90 25 runkéw gospodarowania i pracy.
krzysztof.borkowski@ | 7.  Zapewnienie wolnosci i praw obywatelskich
bec.org.pl i pracowniczych, osobistych, ekonomicz-
grzegorz.jegier@bcc.org. nych, socjalnych i kulturalnych przedsigbior-
pl com i pracownikom dla realizacji wzrostu
gospodarczego.
8. Zapewnienie warunkow do rozwoju spotecz-

no-gospodarczego oraz zwigkszenia konku-
rencyjnosci polskiej gospodarki i spojnosci
spotecznej.
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Organizacja

pracodawcow

Adres

Rodzaj dzialalno$ci

Izba
Rzemie$lnicza
w Lodzi

ul. Moniuszki 8
90-111 Lodz

tel. 42 632 55 81
fax. 42 632 37 76
irlodz@home.pl

Glownym celem Izby Rzemieslniczej jest repre-
zentacja i ochrona intereséw $rodowiska rzemiesl-
niczego. Do podstawowych zadan Izby nalezy
reprezentowanie zrzeszonych organizacji i ich
czlonkoéw wobec organdéw administracji panstwo-
wej i samorzadu terytorialnego a takze wspotpraca
z innymi organizacjami samorzadowymi i gospo-
darczymi we wszystkich sprawach zwiazanych
z gospodarcza dziatalno$cia rzemiosta. Oprocz
tego prowadzona jest szeroka dziatalno$¢ szko-
leniowa i doradztwo prawno-ekonomiczne. Izba
Rzemieslnicza w Lodzi jest takze najstarszym
ofrodkiem egzaminacyjnym w wojewodztwie
todzkim — dziatajacym od 1930 roku, ktory po-
twierdza kwalifikacje zawodowe egzaminem cze-
ladniczym lub mistrzowskim uzyskane w procesie
ksztalcenia w formach szkolnych jak i pozasz-
kolnych. Obecnie egzaminy przeprowadzane sa
w ponad 34 zawodach i maja status egzaminow
panstwowych. Izba Rzemieslnicza w Lodzi jest
ponadto jednostka zrzeszajaca wszystkie cechy
wystepujace na terenie wojewodztwa todzkiego.
Petna liczba cechow znajduje si¢ w zalaczniku 1
oraz pod adresem: http://www.izbarzem.eu/index.
php/organizacje-zrzeszone

Zwiazek
Przedsigbior-
cow Przemystu
Mody
LEWIATAN

ul. Lodowa 80
93-232 L6dz,

tel. 693 592 959
tel. 42 649 30 80
fax.42 649 30 20
lewiatan.odziez@
prywatni.com.pl

http://prywatni.com.pl/

Zwiazek Przedsigbiorcow Przemystu Mody Le-
wiatan jest cztonkiem Polskiej Konfederacji Pra-
codawcow Prywatnych Lewiatan. Przynalezno$¢
ta umozliwia przedstawicielom Zwigzku Przedsig-
biorcow Przemyshu Mody Lewiatan uczestnictwo
w procesie legislacyjnym krajowym i unijnym, tj.
pracach komisji rzadowych i parlamentarnych nad
projektami wielu ustaw i rozporzadzen. Zwiazek
przekazuje swoim cztonkom, $rodowiskom opi-
niotworczym, a takze politykom ocen¢ sytuacji
gospodarczej oraz propozycje korzystnych dla
sektora i calej gospodarki rozwigzan prawnych.
Dziatania Zwiagzku skierowane sa gtownie na re-
prezentacj¢ interesOw oraz poprawe¢ warunkow
dziatania sektora edukacji. Réwnoczesnie jednak
przedstawiciele Zwiazku uczestnicza w dziata-
niach Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Pry-
watnych Lewiatan zabiegajac o poprawe otoczenia
gospodarczego przedsigbiorstw sektora prywatne-
go. Do takich dziatan mozna zaliczy¢: opiniowa-
nie prawodawstwa unijnego, kwestii branzowych
i horyzontalnych, czy tez dziatania zmierzajace do
uelastycznienia stosunkow pracy.
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Organizacja

Ip. Adres Rodzaj dzialalno$ci
pracodawcow
Regionalny ul. Piotrkowska 92 Podstawowym celem Zwiazku jest ochrona praw
Zwiazek 90-109 Lodz i reprezentowanie interesow zrzeszonych Praco-
Pracodawcow | tel.: 42 639 80 47 dawcow wobec zwiazkow zawodowych pracowni-
Prywatnych 517 181 408 kow, organow wiadzy i administracji panstwowej

Ziemi Lodzkiej

m.plutecki@konsorcjum.
com.pl

oraz organOw samorzadu terytorialnego.
Ponadto innymi zadaniami Zwiazku sa w szczegol-
nosci:

1.

Reprezentowanie interesow gospodarczych
i spotecznych pracodawcow.

Oddziatywanie na ksztaltowanie ustawodaw-
stwa dotyczacego interesow Pracodawcow.
Oddziatywanie na ksztaltowanie polityki
spotecznej i ekonomicznej organéw wiladzy
i administracji panstwowej oraz organéw sa-
morzadu terytorialnego dotyczacej interesow
pracodawcow.

Wystepowanie do organéw posiadajacych
inicjatywe prawodawcza z wnioskami oraz
opiniami w zakresie aktow prawnych doty-
czacych interesow Pracodawcow w zakresie
stosunkow pracy i polityki gospodarczej.
Wspotdziatanie z innymi organizacjami pra-
codawcow.

Organizowanie szkolen pracodawcow.
Prowadzenie badan, przechowywanie i prze-
kazywanie informacji w zakresie dotyczacym
pracodawcow.

Prowadzenie doradztwa ekonomicznego
i wykonywanie ekspertyz na rzecz pracodaw-
cOw 1 organizacji pracodawcow.
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Ip.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Okreg tédzki

Cech Rzemiost Budowlanych,
Drzewnych i Mineralnych

91-765 Lodz

ul. Gornicza 36a

tel. 42 656-28-82
cech@forweb.pl
www.cech.forweb.pl

Cech Rzemiost Metalowych,
Optycznych
i Elektrotechnicznych

90-560 Lodz

ul Karolewska 1

tel. 42 637-61-46
793-723-600
biuro@cechmetalowylodz.pl
www.cechmetalowylodz.pl

Cech Rzemiost Roznych w Lodzi

90-107 Lodz
ul.Traugutta 8
tel. 42 632-71-50

cechlodz@wp.pl,
www.cechrrlodz.pl

Cech Piekarzy i Przedsigbiorcow

90-505 L6dz

ul. MC. Sktodowskiej 1a
tel. 42 637-31-58
cechrzempiek@poczta.fm
brak strony www

Cech Rzeznikow i Wedliniarzy Ziemi
Lodzkiej

90-553 Lodz

ul. Kopernika 46

tel. 42 637-18-82,
cech.lodz@gmail.com
www.cechlodz.pl

Cech Cukiernikow

92-104 Lodz

ul. Taternicza 8

tel. 42 679-54-62,
cech_cukiernikow(@orange.pl
brak strony www

Polski Cech Psychotroniczny

90-107 Lodz

ul. Legionow 15

tel. 42 632-13-32,
pep.rzemioslo@gmail.com
WWW.pcp-rzemioslo.pl

Cech Rzemiost Motoryzacyjnych w
Lodzi

90-111 L6dZ

ul. Moniuszki 8

tel. 509852906,
crm.lodz@gmail.com
brak strony www
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Ip.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Cech Rzemiost Roznych w Pabianicach

95-200 Pabianice

ul Stary Rynek 4

tel. 215-23-59

email: biuro@cechpabianice.pl
www.cechpabianice.pl

10.

Cech Rzemiost Roznych w Zgierzu

95-100 Zgierz

ul. Armii Krajowej 2
tel. 716-20-13
cechzgierz@gmail.com
brak strony www

11.

Cech Rzemieslnikow i Przedsigbiorcow
w Glownie

95-015 Glowno

ul. Zgierska 4

tel. 719-15-18

brak adresu e-mail i strony www

12.

Spoétdzielnia Rzemieslnicza
,Budowlana”

91-765 L6dz

ul. Gornicza 30/36

tel. 656-10-14, fax. 656-20-16,
budowlana@interia.pl

brak strony www

Okreg skierniewicki

Cech Rzemiost Roznych 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 Lowicz

Plac Przyrynek 2

tel. 46 837-36-47
biuro@cech.lowicz.pl
www.cech.lowicz.pl

Cech Rzemiost Roznych w Rawie
Mazowieckiej

96-200 Rawa Maz.
ul. Zwolinskiego 10a
tel. 46 815-42-70
cechrawa@wp.pl
www.cechrawa.cba.pl

Cech Rzemiost Roznych w
Skierniewicach

96-100 Skierniewice

ul. Rawska 37

tel. 46 833-35-87

brak adresu e-mail
www.cechskierniewice.pl
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Ip.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Powiatowy Cech Rzemiost Roznych w
Sochaczewie

96-500 Sochaczew

ul. Zeromskiego 8

tel. 46 862-23-53

brak adresu e-mail i strony www

Ogolnopolski Cech Bioenergoterapeutow
i Radiestetow

85-098 Bydgoszcz

ul. Piotrowskiego 11

tel. 52 349-34-46

brak adresu e-mail i strony www

Okreg piotrkowski

Cech Rzemiost Roznych w Piotrkowie
Trybunalskim

97-300 Piotrkéow Tryb., ul Lodzka 50/52
B

tel/fax: 44 647 10 46, 722 280 500
cechpiotrkow@gmail.com
www.cech-piotrkow.pl

Cech Rzemiost Roznych w Opocznie

26-300 Opoczno

Plac Kosciuszki 1

tel. 44 755-24-86

brak adresu e-mail i strony www

Cech Rzemiost Roznych w Belchatowie

47-400 Belchatow

ul. Pabianicka 5

tel. 44 632-17-94
rzemioslo.cech@wp.pl
brak strony www

Cech Rzemieslnikow i Przedsigbiorcow
w Radomsku

97-500 Radomsko

ul. Reymonta 12

tel. 44 683-26-75,
cech_radomsko3@op.pl
www.cechradomsko.pl

Cech Rzemiost Roznych w Tomaszowie
Mazowieckim

97-500 Radomsko

ul. Reymonta 12

tel. 44 683-26-75,
cech_radomsko3@op.pl
www.cechradomsko.pl

Cech Rzemiost Réznych w Przedborzu

97-570 Przedborz

ul Mostowa 5

tel. 44 781-29-69

brak adresu e-mail i strony www
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Ip.

Organizacja pracodawcow

Dane teleadresowe

Okreg sieradzki

Cech Rzemiost im. Jana Laskiego w
Lasku

98-100 Lask

ul. Kosciuszki 22
tel. 43 675-35-31,
cechlask@op.pl
brak strony www

Cech Rzemiost Roznych w Poddgbicach

99-200 Poddgbice

ul. 1-go Maja 15

tel. 43 678-41-74,

brak adresu e-mail i strony www

Cech Rzemieslnikow i Przedsigbiorcow
w Sieradzu

98-200 Sieradz

ul. Polna 6

tel. 43 827-15-35,

email: cechsieradz@wp.pl
brak strony www

Cech Rzemiost Roznych i
Przedsigbiorcow w Wieluniu

98-300 Wielun

ul. Targowa 1

tel. 43 843-82-84,
cechwielun@wp.pl
brak strony www

Cech Rzemiost Roznych i
Przedsigbiorcow w Zdunskiej Woli

98-220 Zdunska Wola
ul. Ztotnickiego 21
tel. 43 823-33-92
cech.zdw@wp.pl
brak strony www

Opracowanie: Malgorzata Sinior
Doradca zawodowy
CIiPKZ L6dz
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WOJEWODZKI
URZAD PRACY
W £0oDZI

_ ©
pramuje

Jednostka organizacyjna
Samorzadu
Wojewodztwa todzkiego

WOJEWODZKI URZAD PRACY W £ODZI

90-608 kodz

ul. Wolczanska 49

tel.: 426320112, 426334909
fax: 42 636 77 97
www.wup.lodz.pl

e-mail: lowu@praca.gov.pl




