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WPROWADZENIE

Monografia pod tytutem Wyzwania nowoczesnego zarzqdzania zasobami ludzki-
mi zostala opracowana przez pracownikow Zaktadu Marketingu i Rozwoju Organi-
zacji, Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej. Inspiracje czerpali
oni z wieloletnich badan prowadzonych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
1 zarzgdzania kompetencjami wspieranych rowniez obecnie przez dziaty ds. zarza-
dzania zasobami ludzkimi w $rednich i duzych przedsigbiorstwach.

Relacje te budowane i rozwijane sg od wielu lat w ramach inicjatywy Politech-
niki Poznafiskiej — Akcelerator Wiedzy Technicznej® (AWT®). Inicjatywa byta
ijest punktem wyjscia do wielu projektow, w ktorych celem jest migdzy innymi
podnoszenie kompetencji przysztych kandydatéow do pracy. Mozna tu wymienic¢
chciazby: Wielkopolski system monitorowania i prognozowania (2010-2012),
nr POKL.09.02.00-30-155/09, priorytet IX, Rozw6j wyksztalcenia i kompetencji
w regionach, dziatanie: 9.2. Podniesienie atrakcyjnosci i jakosci szkolnictwa zawo-
dowego, finansowanie: budzet panstwa, Europejski Fundusz Spoteczny; Czas
zawodowcow — wielkopolskie ksztatcenie zawodowe (2012-2015), nr POKL.09.
02.00-30-001/12, priorytet IX, Rozw6j wyksztatcenia i kompetencji w regionach,
dziatanie 9.2. Podniesienie atrakcyjnosci i jako$ci szkolnictwa zawodowego, finan-
sowanie: budzet panstwa, Europejski Fundusz Spoteczny; Czas zawodowcow BIS —
zawodowa Wielkopolska (2016-2022), nr RPWP.08.03.03-30-0001/15, oS prioryte-
towa 8: Edukacja, dziatanie 8.3, Wzmocnienic oraz dostosowanie ksztalcenia
i szkolenia zawodowego do potrzeb rynku pracy, poddziatanie 8.3.3, finansowanie:
budzet panstwa, Europejski Fundusz Spoteczny.

Kluczowym beneficjentem tej wieloletniej wspolpracy jest Samorzad Woje-
wodztwa Wielkopolskiego, ktorego struktury gwarantuja cigglos¢ i trwatos¢ roz-
wigzan tworzonych w tych w wigkszosci systemowych i dtugoletnich projektach.

Wymienione projekty staty si¢ bodZzcem do rozwoju Wielkopolskiej Sieci Edu-
kacyjno-Gospodarczej, w ramach ktorej umacniane sg relacje i wspolpraca z przed-
siebiorstwami istotnie wplywajacymi na funkcjonowanie nie tylko regionalnego
(wielkopolskiego) ale czesto tez globalnego rynku pracy. Trwajaca od kilku lat
wymiana wiedzy i dos§wiadczen w sieci na linii nauka-praktyka, stata si¢ inspiracja
do przyblizenia nowoczesnych trendéw i rozwigzan w obszarze zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi. Sg one przedstawione w oparciu o badania wlasne, realizowane
w duzej mierze wspolnie przez wszystkich autoréw ksiazki.

Monografi¢ otwiera artykul Magdaleny Graczyk-Kucharskiej pt. Tradycyjne
i nowoczesne podejscie w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi. W rozdziale tym naj-
pierw scharakteryzowano wybrane tradycyjne aspekty zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Dalej, zaprezentowano ewolucj¢ funkcji dziatbw Human Resources oraz
podkreslono strategiczng role dziatow HR dla przedsigbiorstw. Wreszcie odniesio-
no si¢ do najnowszych rozwigzan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W szczegol-
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nosci zwrocono uwage na takie kwestie jak: zarzadzanie talentami, analiza efek-
tywnos$ci e-narzg¢dzi, transfer kompetencji, wymiana wiedzy i do§wiadczen pra-
cownikow dziatow HR w sieci wspotpracujgcych podmiotow.

Drugi rozdzial, opracowany przez Macieja Szafranskiego, pt. ZfoZona natura
kompetencji, pozwala lepiej zrozumie¢ potrzebe postrzegania kompetencji z r6z-
nych perspektywy. W rozdziale skupiono si¢ na trzech: jakosciowej, zasobowej,
marketingowej. W ujeciu jakosciowym zaprezentowano kompetencje jako cechy.
W ujeciu zasobowym odniesiono si¢ wprost do tytutu ksiagzki, proponujac wcze-
$niej w rozdziale, zeby nie czlowieka a jedynie jego kompetencje i ewentualnie
inne jego cechy traktowac jako zasob. W trzecim, marketingowym ujeciu kompe-
tencje zaprezentowano jako produkty i sktadowe produktow.

W rozdziale trzecim, przygotowanym przez Matgorzate Spychale, noszacym ty-
tut Tradycyjne i nowoczesne metody i techniki zarzgdzania kompetencjami
w przedsiebiorstwie, podkreslono istote¢ zarzadzania kompetencjami pracownikow
miedzy innymi, poprzez zdefiniowanie i charakterystyke celow gtoéwnych systemu
zarzadzania kompetencjami. W rozdziale zidentyfikowano kompetencje pracowni-
cze oraz scharakteryzowano metody i techniki ich oceny i rozwoju. W interesujacy
i syntetyczny sposob przedstawiono systematyke nowoczesnych metod i narzedzi
zarzadzania kompetencjami w przedsiebiorstwie, poréwnujac jednoczesnie nowo-
czesne 1 tradycyjne metody, techniki i narzedzia zarzadzania kompetencjami
w zakresie: identyfikacji, oceny i rozwoju kompetencji pracowniczych.

W czwartym rozdziale autorstwa Marka Golinskiego pt. Wplyw nowoczesnych
technologii na rekrutacje pracownikow dokonano charakterystyki uwarunkowan
wdrazania nowoczesnych technologii w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dodatko-
wo, zdefiniowano warunki techniczno-organizacyjne w procesie wdrazania inno-
wacyjnych rozwigzan migdzy innymi w obszarze szkolenia, rekrutacji, zarzadzania
talentami i zarzgdzania relacjami z pracownikami. Przedstawiono takze przykta-
dowa Sciezke rekrutacji z wykorzystaniem nowoczesnych technologii oraz zdefinio-
wano typy e-rekrutacji. Na koniec, zwrdcono uwage na kierunki rozwoju nowych
technologii, w tym kwestie prywatnosci i bezpieczenstwa danych w Internecie.

Rozdzial piaty pt. Dopasowane narzedzia rekrutacji i komunikacji do pracow-
nikow generacji X, Y i Z, autorstwa Matgorzaty Spychaly i Magdaleny Graczyk-
-Kucharskiej stanowi o réznicach migdzygeneracyjnych, a w konsekwencji o r6znych
kanatach komunikacji i narzedzi, ktéore powinny by¢ uwzgledniane w skutecznym
procesie rekurtacji pracownikéw. Wirtualne $wiaty spotecznosciowe to jedno
z nowoczesnych narzgdzi dotarcia do mtodego pokolenia Z. W rozdziale prezen-
towane sg rowniez dziatania, ktore powinny by¢ podejmowane w organizacji dla
zwigkszania efektywno$ci komunikacji miedzy pokoleniami. Wybrane z nich od-
nosza si¢ do jasnego precyzowania oczekiwan i potrzeb kazdego pokolenia, jak
i aktywnego stuchania pracownikow z réznych pokolen w celu doskonalenia we-
wnetrznych systemow komunikacji.

Kolejny rozdzial autorstwva Magdaleny Graczyk-Kucharskiej, Malgorzaty Spy-
chaty oraz Marka Golinskiego pt. Kultura organizacji a Employer Branding
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w przycigganiu i zatrzymywaniu pracownikow rozpoczyna si¢ od przedstawienia
genezy 1 zdefiniowania pojecia Employer Branding (EB). W dalszej czgsci, zapre-
zentowano wyniki badan wlasnych, ktérych efektem jest wykaz dziatan EB i ich
oddziatywanie na przedsigbiorstwo. W zwigzku z tym, ze Employer Branding stuzy
kreowaniu wizerunku marki pracodawcy i jest determinowany przez tozsamos$¢ orga-
nizacyjng i tozsamos$¢ korporacyjng, gleboko osadzone w kulturze organizacji,
w ostatnim podrozdziale nawigzano do budowania EB w oparciu o kulture organizacji.

W rozdziale siodmym pn. Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie autorstwa
Matgorzaty Spychaty poruszono jeden z istotnych problemow, ktory bedzie roz-
wigzywany w najblizszych latach w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi: jak
pozyskiwaé do organizacji utalentowanych ludzi? Dlatego w rozdziale scharakte-
ryzowano glowne etapy zarzadzania talentami w organizacji oraz zaprezentowano
metody rozwoju utalentowanych pracownikow. Wskazano dobre praktyki w orga-
nizacjach, w ktérych zarzadza si¢ talentami oraz wypunktowano korzysci wynika-
jace z wdrazania w organizacji wlasnych programow zarzadzania talentami. Jedna
z gtéwnych przeszkod skutecznego zarzadzania talentami jest brak wystarczajgce-
go zaangazowania kierownictwa wyzszego szczebla w doskonalenie tego procesu.
Inne problemy w tym zakresie takze zasygnalizowano w rozdziale.

W 6smym rozdziale opracowanym przez Magdalen¢ Graczyk-Kucharska
pt. Planowanie zasobow ludzkich i kompetencje przysziosci, zwrodcono uwage na
zmiang wymagan kompetencyjnych na rynku pracy spowodowang migdzy innymi
postepujaca automatyzacja procesow, migdzy innymi informacyjnych. W rozdziale
przyjeto paradygmat ewolucji pracownika w kierunku sterowania przez niego
wspotpracujgcymi z nim robotami. Zwroécono uwage na konieczno$¢ planowania
zapotrzebowania na kompetencje przysztosci w kontekscie osiagania strategicz-
nych celow w przedsiebiorstwach. W rozdziale opisano proces planowania zaso-
bow ludzkich oraz wymagania jakie nalezy stawia¢ w tym procesiec w organiza-
cjach przysztosci. W oparciu o przeprowadzone badania wlasne zaprezentowano
takze cechy pracownika, ktérych rozwoj jest niezbedny dla dalszego sprawnego
rozwoju kazdej organizacji. Wskazano rowniez kompetencje techniczne i spotecz-
ne, ktore beda wymagane jako kluczowe w przyszto$ci w najblizszych latach.

Marek Golinski i Maciej Szafranski w rozdziale dziewiatym pod tytutem Sie-
ciowos¢ w cigglym doskonaleniu kompetencji przyblizyli ogolna idee sieciowosci
oraz wybrane uwarunkowania tworzenia sieci spotecznych. Jako przyktad takiej
sieci zaprezentowali Wielkopolska Sie¢ Edukacyjno-Gospodarcza (WSEGQG),
w ktorej gldowny nacisk potozony zostat na zarzadzanie kompetencjami w regionie.
W rozdziale syntetycznie przyblizono genezg powstawania WSEG, jej cel, zakres
tematyczny i strukture. Dalej zaprezentowano model zarzgdzania wiedza o kompe-
tencjach w sieci, jak rowniez przyklad pomiaru i oceny nabywanej wiedzy o kom-
petencjach w grupie uczniow i pracodawcow WSEG.

W ostatnim, dziesigtym rozdziale autorstwa Magdaleny Graczyk-Kucharskie;j,
Malgorzaty Spychaty, Marka Golinskiego i Macieja Szafranskiego, opisano dobre
praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwach wspot-
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pracujacych w ramach Wielkopolskiej Sieci Edukacyjno-Gospodarczej. Zaprezen-
towane case study opracowane zostaty na podstawie materialow i informacji prze-
stanych i udostepnionych przez pracownikow tych firm i opublikowane za ich zgo-
da i wiedza.

Warto podkresli¢, ze w monografii ujeto jedynie czgs¢ problematyki z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi we wspotczesnych organizacjach.

Autorzy maja nadziej¢, ze po ksigzke te siggna z zainteresowaniem praktycy,
pracownicy naukowi, samorzadowcy, dyrektorzy szkot i jednostek prowadzacych
ksztatcenie zawodowe, przedstawiciele organizacji pracodawcoéw, osoby zaintere-
sowane rynkiem pracy, studenci i uczniowie ostatnich klas szkét $rednich oraz inni
Czytelnicy, ktorzy pragng rozszerzaé swoja wiedzg z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi lub stale doskonali¢ wlasne kompetencje poszukujac zrédet wiedzy, ktore
wespra ten proces.

Magdalena Graczyk-Kucharska, Maciej Szafranski



PODZIEKOWANIA

Autorzy pragng serdecznie podziekowa¢ wspolpracujgcym w sieci firmom za
to, ze zechcialy podzieli¢ si¢ swoja wiedzg o wdrozonych z duzymi sukcesami
rozwigzaniach podnoszacych jako$¢ procesow w obszarze HRM. Zaprezentowane
dobre praktyki moga sta¢ si¢ inspiracja do tworzenia innowacji organizacyjnych
i spotecznych, dla lepszego planowania, organizowania, sterowania i monitorowa-
nia zasobow ludzkich w wielu organizacjach. Autorzy pragna podziekowaé firmie
Ardagh Glass S.A., w szczeg6lnosci Pani Hannie Dopierale, Pani Annie Biskup
oraz Pani Katarzynie Sznigir, firmie Arvato Supply Chain Solutions i Pani Aldo-
nie Krzyczmonik, firmie Bolsius Polska sp. z 0.0. oraz Pani Katarzynie Grzes-
kowiak-Glickiej, jak i Panu Piotrowi Nowakowi, firmie DFDS Polska oraz Pani
Dorocie Richardt i Pani Agacie Kaczanowicz, firmie Fresh Logistics — Grupa
Raben oraz Pani Dominice Olejniczak i Pani Karolinie Sulanowskiej, firmie
Mahle Behr Ostrow Wielkopolski oraz Pani Ewie Wroblewskiej, firmie Mondi
Simet Sp. z 0.0. oraz Pani Jolancie Karas, firmie Phoenix Contact Wielkopolska
oraz Pani Magdzie Pawinskiej, Panu Damianowi Mrozowi, Panu Lukaszowi
Krzyzankowi, oraz Panu Damianowi Bakowskiemu, firmie Pratt & Whitney
Kalisz oraz Pracownikom Dzialu HR, firmie Wobit oraz Pani Katarzynie
Ober-Degorskiej, firmie Volskwagen Poznan oraz Panu Lukaszowi
Kalmuckiemu i Pani Karolinie Jach, ktorzy na potrzeby niniejszej monografii
wsparli autoréw wola wspotpracy, materiatami i konsultacjami, ktore istotnie
przyczynily si¢ do powstania tego warto§ciowego rozdziatu.

Ogromng inspiracja do napisania tej monografii byta wola usystematyzowania
i podania w syntetyczny i przystgpny sposob wiedzy i do§wiadczen, ktorg autorzy
1 przedstawiciele przedsiebiorstw dziela si¢ w ramach Wielkopolskiej Sieci
Edukacyjno-Gospodarczej, rozwijanej w duzej mierze dzigki systemowym
projektom Czas zawodowcow. Dlatego autorzy bardzo dziekuja Samorzadowi
Wojewddztwa Wielkopolskiego za wieloletnie wsparcie spoleczno$ci regionu,
szkol, firm, uczelni, organizacji rynku edukacji oraz lokalnych samorzadéw,
za zapewnianie atmosfery i warunkow sprzyjajacych podnoszeniu jakoSci
kompetencji w regionie, w szczegélnos$ci kluczowych dla rozwoju nowoczesnej
gospodarki.

Autorzy dzickuja wszystkim przedsigbiorcom, instytucjom rynku pracy, organiza-
cjom publicznym i edukacyjnym za aktywne wiaczanie sic w dyskusje i wymiang
wiedzy w obszarze doskonalenia kompetencji. W szczegodInosci kieruja podzigkowa-
nia do wszystkich przedsi¢biorstw i1 innych organizacji, za dtugotrwala udokumento-
wang wspolprace w ramach WSEG. Wsrod tych przedsigbiorstw 1 instytucji
wymieni¢ nalezy:

1. ACE Glass M. Wozniak Sp.k.
2. Alvo Sp. z 0.0. Sp. k.

3. Amica S.A.
4. Ardagh Glass S.A.



10

Podzigkowania

O 0 3 O\

. Arvato Polska Sp. z 0.0.

. Bolsius Polska Sp. z o.0.

. CDRL S.A.

. CEVA Logistics Poland Sp. z 0.0.
. Colian Sp. z o.0.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.

DFDS Sp. z o0.0.

Eltaris Stawomir Golis

Enea Innowacje Sp. z 0.0.

EURO-PEGAZ Spoétka z o.0. Transport Spétka Komandytowa
Fundacja Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza

Groclin S.A.

Hydro Extrusion Poland Sp. z o.0.

Jarocinska Fabryka Obrabiarek S.A.

Kablonex Nawroccy Sp.J.

LITEX Promo Sp. z 0.0.

LITEX Service Sp. z 0.0.

LUBAWA S.A.

Mahle Behr Ostréw Wielkopolski Sp. z o.0.
MANN+HUMMEL FT Poland Sp. z 0.0. Sp.k.
MAX-POL A. Czajka Sp. z o.0.

Messor Sp. z 0.0.

MIKROMA POLSKA S.A.

Mondi Simet Sp. Z o.0.

Nestle Polska S.A.

Odlewnia Zeliwa "Srem" Sp. z 0.0.

P.P.H. WObit E.K.J Ober s.c.

PAS Polska Sp. z o.0.

Phoenix Contact Wielkopolska Sp. z o.0.

Plastwil Sp. z o.0.

Pratt & Whitney Kalisz Sp. z o.0.

Promag S.A.

Przedsiebiorstwo Promax S.J. Zofia Furmanek-Okroj, Wiestaw Okrdj
Raben Transport Sp. z 0.0.

RAWAG Sp. zo.0.

Reco Polska Produkcja Sp. z o.0.

RETNIG Ryszard Ginter

Sie¢ Badawcza Lukasiewicz - Instytut Pojazdow Szynowych ,,TABOR”
Sivantos Sp. z 0.0.

Solaris BUS & Coach S.A.

Spotdzielnia Mleczarska z Gostyniu

Stowarzyszenie Wielkopolski Klaster Teleinformatyczny
Teknia Kalisz Sp. z o.0.

Volkswagen Poznan Sp. z o.0.

WSK Poznan Sp. z o.0.

Zaktad Rolniczo-Przemystowy ,,Farmutil HS” S.A.



Rozdziat 1

Magdalena GRACZYK-KUCHARSKA*

TRADYCYJNE I NOWOCZESNE PODEJSCIE W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

1.1. UJECIE TRADYCYJNE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

M. Amstrong podkresla, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to rozwijanie i wdra-
zanie strategii personalnej zintegrowanej ze strategia ogolng organizacji, jak réwniez
dbatos¢ o to, by kultura, wartosci i struktura organizacyjna oraz jako$¢, motywacja
i zaangazowanie czlonkow organizacji stuzyly calkowicie osigganiu jej celow
(Am-strong, 1996, s. 9; Sottys, 2013, s. 57). Mozliwosci, jakie niesie ze sobg sprawne
za-rzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza dobre warunki do skutecznego
zarzadzania przedsigbiorstwem. By tak si¢ stalo warto przeanalizowaé¢ ewolucje
funkcji w dziatach, odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Funkcje petnione przez dziaty zasobdéw ludzkich (ang. Human Resources, HR)
rozpatrywa¢ mozna z kilku perspektyw. Pierwsza z nich, sg dziatania oczekiwane
przez pracownikow, wzgledem tego, jakie funkcje peli¢ powinny dzialy zasobow
ludzkich. Inng perspektywa, sa faktycznie realizowane zadania przez dziaty HR. Me-
nedzerowie przedsigbiorstw, zarzad, naczelne kierownictwo (okreslajacy strategie per-
sonalng w przedsigbiorstwie), jak i kadra kierownicza pozostatych dzialéw maja naj-
czesciej swoje wyobrazenie na temat tego, jaka role dziaty zasobow ludzkich powinny
pemic, jaka uzupehia¢, oraz w jakich procesach uczestniczy¢. Jedna z negatywnych
perspektyw wptywajacych na oceng pelnionych funkcji HR, a przez to rowniez dzia-
tow HR, sg mity i obiegowe opinie, ktore od lat utarty si¢ w powszechnym postrze-
ganiu czg¢sto nowoczesnych, $wietnie kierowanych i bardzo dobrze funkcjonujacych
dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jak postrzega si¢ dzial zasobow ludzkich? Jakie funkcje petni, jakie petni¢ powi-
nien, a w jakich wspiera¢ musi inne dziaty w organizacjach? Jedng z czg¢sto powta-
rzanych opinii, jest stwierdzenie, ze pracownicy dziatbw HR odpowiedzialni sg je-
dynie za przestrzeganie przepisdw, obcigzeni pracami zwigzanymi z zadaniami admi-
nistracyjnymi i formalizacja odnoszaca si¢ do okre§lonych w organizacjach stanowisk
pracy (Szumowski, 2010, s. 201). W tradycyjnym ujeciu, dziaty HR sa postrzegane
jako te, odpowiedzialne za proces rekrutacyjny, podpisanie umowy i szkolenia.

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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W ujeciu teoretycznym, zazwyczaj wskazuje si¢ pie¢ podstawowych funkcji za-
rzadzania kadrami (Listwan, 2006, s. 54):
— planowanie kadr,
— dobor kadr,
— rozw0j i motywowanie,
— odejscia pracownikow,
— kontrola funkcji.

Iy

Projektowanie

rzymani mow
Utrzymanie kadry i doskonalenie Utrzymanie systema

, HR
systemow HR
Planowanie
i raportow.rame‘ . Rek.rutaq,a, selekcja Doskonalenie kadr
dotyczace wielkosci i dobor kadr

zatrudnienia

Utrzymanie tadu

Administracja ) ;
i dyscypliny

Formalizacja

Rozwj funkeji HR

Rys. 1.1. ,,Tradycyjny” model HR.
Zrodto: opracowanie na podstawie: Szumowski, W. (2010). Nowy model funkcji HR.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (137), s. 210

Zasadniczo, pracownicy dziatdw HR postrzegaja swojg role w organizacji jako
przycigganie, utrzymywanie i motywowanie pracownikow. Dla wielu firm, punktem
wyj$cia rozwijanego dziatu HR byt tradycyjny model (rys. 1.1) administrowania ka-
drami, gdzie ktadziono nacisk na funkcje administracji kadrowo-ptacowej. Na tym
etapie nie myslano o zaawansowanych narz¢dziach, rowniez informatycznych, wspie-
rajgcych funkcjonowanie dziatdw HR czy rozwoj zawodowy pracownikdéw, a system
ocen pracowniczych czy $ciezki karier w ogole nie istniaty.

1.2. EWOLUCJA FUNKC]JI DZIALOW HR

Jednym z pierwszych dzialan, podejmowanych przez organizacje, ktore wykra-
czaly poza funkcje dzialow HR w ujeciu tradycyjnym, byto rozpoczecie pracy nad
tworzeniem narzedzi i systemow HR. Kluczowymi dziataniami w tym etapie byto
opracowanie systemow rekrutacyjnych (rozdzial 4) w oparciu o profile kompetencyjne
stanowisk pracy (rozdzial 3), metodyke Assessment Center, systemu ocen pracowni-
czych oraz modernizacj¢ systemow nagradzania i premiowania pracownikow.
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Kolejny etap rozwoju funkcji dziatdéw HR, to systemowe podejscie do zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz proba uzyskania synergii w zaimplementowanych narze-
dziach HR, zwigkszajgc sprawnos¢ ich stosowania. Na tym etapie ewolucji dzialow
HR, pracownikow dziatow zasobow ludzkich cechuje pelen profesjonalizm w korzy-
staniu z narzedzi, rozumienie modeli biznesowych i wykorzystywanie okazji z nimi
zwigzanych, jak rowniez budowanie partnerskich relacji z zarzadem organizacji i prze-
lozonymi. Dzial HR staje si¢ waznym partnerem w budowaniu wartoS$ci organizacji
w dhugim horyzoncie czasu. Wychodzi z roli dziatan operacyjnych przechodzac do
zadan i funkcji strategicznych.

Na przestrzeni lat, jedna z bezsprzecznych pozytywnych zmian w funkcjach i dzia-
taniach realizowanych przez dzialty HR jest wzrost oczekiwan i zrozumienia znacznej
czes$ci pracownikow kazdej organizacji dla inicjatyw z zakresu szkolen i rozwoju wia-
snego. Wielu z pracownikow rozumie réwniez korzysci z dziatan podejmowanych wo-
bec okresowych ocen pracowniczych, bedacych czesto podstawa do zwigkszania wy-
nagrodzenia, planowania szkolen i dalszej $ciezki kariery w organizacji. Inicjatywy
dotyczace badan opinii 1 satysfakcji zawodowej pracownikdéw, dziatania iteracyjne
oraz wszelkie indywidualne programy pracownicze sg rowniez na 0goét bardzo pozy-
tywnie odbierane przez pracownikow.

A
Orientacja na
inwestycje w
HRM 2. Systemowe
podejscie do HR

3. Partner strategiczny

4, Ciecia kosztow i
1. Administrowanie HR proba utrzymania

Orientacja na il
poszerzonej roli HR

redukcje
kosztéw _
Waski zakres Szeroki zakres
dziatania dziatania
menedieréw menedzerow
HR

Rys. 1.2. Schemat cyklu rozwoju i regresu dziatalno$ci HR w przedsigbiorstwach.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Wozniakowski, A. (2012). Ewolucja funkcjono-
wania i zadan dziatow HR: nowe wyzwania dla dyrektoréw HR. Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 2, s. 141

W czasach kryzysu gospodarczego czesto zauwazalnym skutkiem jest minimalizo-
wanie kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwo w tym kosztow w dziatach HR.
Z kolei w czasach rozkwitu gospodarczego dziaty HR dysponuja zwigkszonymi bu-
dzetami, co pozwala na liczne inwestycje w HRM 1 zwigkszanie roli dzialow zasobow
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ludzkich w organizacjach. Zmiany w dzialach HR spowalniane sg nie tylko recesja
ekonomiczng, lecz rowniez dostgpnoscia wykwalifikowanej kadry oraz dostepnoscia
innych zasobow w tym zasobow finansowych przedsiebiorstwa. Na rysunku 1.2 za-
prezentowano schemat cyklu rozwoju i regresu dziatalnosci HR w przedsigbiorstwach.

Kluczowymi czynnikami przyspieszajacymi wzrost roli dzialow HR w organiza-
cjach byl wzrost zapotrzebowania na specjalistyczne kompetencje pracownikow
(rozdziat 8), ktore byty niezbgdnym zasobem do sprawnego realizowania procesow
przedsiebiorstwa (rozdziat 2). Innymi czynnikami byly m.in.: administrowanie wy-
nagrodzeniami i §wiadczeniami pracownikow, konieczno$¢ dostosowania sposobu
dziatalnosci i organizacji pracy do norm i wytycznych prawnie regulujacych stosu-
nek i prawo pracy, czy ochrona pracownikoéw przed dyskryminacijg (Dessler, 2008,
s. 12).

Funkcje i zadania realizowane przez dzialy HR zmieniajg si¢ nie tylko ze wzgledu
na otoczenie 1 wzrost gospodarczy, ale przede wszystkim ze wzgledu na wzrost or-
ganizacji. Przedsi¢biorstwa powstaja, funkcjonuja i rozwijaja si¢ w turbulentnym
srodowisku. Otoczenie kazdej organizacji charakteryzuje si¢ duza dynamika, wy-
sokg ztozonos$cig, roznorakimi interakcjami i relacjami miedzy podmiotami, co skut-
kuje konieczno$cig funkcjonowania w warunkach wysokiej niepewnosci. Cykl zycia
przedsigbiorstwa wskazuje na konieczno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia, z uwzglednieniem i konieczno$cig rozwigzywania problemoéw na réznych
etapach rozwoju przedsigbiorstwa (Golik-Gorecka, Skonieczka, 2018, s. 49). W lite-
raturze naukowej prezentowanych jest wiele modeli cykli zycia przedsigbiorstw. Klu-
czowe z nich oparte sg jednak o trzy fazy (Smith i in., 1985):

I.  Zatozenie firmy.
. Wzrost.
HI. Dojrzatosc.

W kontekscie faz rozwoju organizacji, dziaty HR pelnig zlozone role (rys. 1.3).
Poczawszy od pierwszego etapu zalozenia firmy oraz pierwszych dziatan wchodzenia
narynek dziaty HR zajmujg si¢ przede wszystkim administracja kadr oraz formalizacja
zakresu pracy. Organizujg prace zatrudnionych w organizacji pracownikow i utrzy-
muja tad i dyscypling pracy.

W fazie drugiej tj. wzrostu organizacji, podejmowane sa pierwsze dzialania zwig-
zane z planowaniem. Zadania odnoszg si¢ mi¢dzy innymi do planowania wielko$ci
zatrudnienia, funkcji czy zapewnienia wlasciwych kompetencji pracownikow, ktore
niezbedne sa do realizowania proceséw w przedsiebiorstwie dla osiggania jego celow.
Kluczowym dzialaniem w tym etapie rozwoju organizacji staje si¢ wlasciwa realizacja
procesu rekrutacji i selekcji (rozdzial 4), ktory poprzedzony jest analizg
zapotrzebo-wania na kompetencje na okre§lonych stanowiskach pracy, jak
planowanie szkolen i innych dzialan powigzanych z doskonaleniem kadr.
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Utrzymanie tadu Zapewnienie

i dyscypliny wfasmwych"
pracy kompetgnf:]l . 5
pracownikéw Koniecznos¢ Proi .
L rojektowanie
wiasciwej
g systemu . ‘
P Planowanie realizac] zarzadzania Projektowanie,
Formalizaci wielkosci procesu Wspomagai doskonalenie
zakresu pracy rekrutacji p £3)9 i utrzymanie

zatrudnienia cego
zarzgdzadzajg-

cych organizacja

i selekcji oraz
doskonalenia

kadr

systemow HR

Administracja
kadr

Planowanie
funkgeji

A J

I I I Wzrost organizacji

Rys. 1.3. Ewolucja funkcji dzialow HR w kontekscie wzrostu organizacji.
Zrodto: opracowanie na podstawie: Szumowski, W. (2010). Nowy model funkcji HR.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, (137), s. 210

Trzeci, ostatni etap, to dojrzato$¢ przedsiebiorstwa, w ktérym planuje si¢ i podej-
muje si¢ dziatania dlugookresowe, strategiczne. Zatrudnieni pracownicy w dziatach
HR stajg si¢ doradcami menedzeré6w wspoluczestniczac w tworzeniu strategii przed-
sigbiorstwva m.in. w kontekscie projektowania, doskonalenia i1 utrzymania systemow
HR oraz projektowania systemu zarzadzania wspomagajacego zarzadzajacych organi-
zacja.

1.3. STRATEGICZNA ROLA DZIALOW HR

Rola i pozycja dziatow zasobow ludzkich w przysztosci to wazny temat nie tylko
dla teoretykow, ale i ekspertow oraz praktykow dziatow HR. Kapital ludzki, budowa-
nie kapitatu strukturalnego' i wartosci firmy umacnia dziaty HR w budowaniu ich stra-
tegicznej roli. Mimo zwigkszajacej si¢ Swiadomosci menedzerow o rozszerzajacych
si¢ funkcjach dzialow HR, czesto przyzwyczajenia dyrektorow firm, jak rowniez
zmiany na rynkach i kryzysy gospodarcze, nie pozwalaja w latwy sposob rozstrzygnac
waznych dla rozwoju dziatow HR kwestii.

Jednym ze znaczacych, a zarazem negatywnych czynnikow makroekonomicz-
nych, wplywajacych niekorzystnie na kondycje¢ dziatow HR, jest spowolnienie go-
spodarcze, ktore miato miejsce w latach 2001-2003, 2009-2010 oraz nieznany jesz-
cze w peli skutek ogoélnoswiatowego zakazu wyjscia 1 swobodnego

''W tym procesy, systemy informatyczne, marki, patenty, licencje, majatkowe prawa au-
torskie, znaki towarowe, infrastruktura, strategie oraz kultura organizacyjna.
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przemieszczania si¢ tzw. ,,Jockdownu”, przypadajacy na rok 2020. Koniecznosc¢ przy-
musowych urlopow, przestoje firm, liczne zwolnienia, wzrost bezrobocia, to wszystko
skutkowato obnizaniem budzetéw dzialow HR oraz redukcja wielu projektow. Wsrod
programéw, ktore miaty by¢ rozwijane w tym czasie w firmach zaliczy¢ mozna m.in.
rozbudowe nowoczesnych narzedzi zarzadzania kompetencjami pracownikow, plano-
wanie §ciezek karier, strategii HR, rozw¢j programéw wspierania talentow (Woznia-
kowski, 2012, s. 138) (rozdziat 7), rozbudowa systemow zwigzanych z budowaniem
marki pracodawcy (ang. Employer Branding, EB) z uwzglednieniem kultury orga-
nizacyjnej (rozdziat 6), rozwoj procesow wspierajacych nowo zatrudnianych pra-
cownikow (ang. onboarding), czy doskonalenie proceséw rekrutacyjnych.

W czasie silnego wzrostu gospodarczego wiele firm umocnito z powrotem swoje
dzialy HR, przechodzac jednoczesnie skomplikowang ewolucje modeli dziatania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Zmiany te zachodzily poczawszy
od prostego administrowania kadrami, przez etap tworzenia narzedzi i systemow
wspierajacych ZZL, az po systemowe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Polegaty one
na uzyskaniu zdolnosci do analizowania dynamicznych relacji migdzy strategia firmy
a kultura organizacyjna, strukturg zatrudnienia oraz planami zatrudnienia, jak rowniez
modelem zarzadzania wynikami w pracy (Wozniakowski, 2012, s. 138).

Jednym z najczestszych ograniczen rozwoju dziatéw HR jest bariera $wiadomos$ci me-
nedzeréw 1 przyzwyczajenia do tradycyjnych funkcji HR, myslenia stereotypowego,
lecz robwniez ograniczenia dostgpnosci zasobow organizacji. Funkcja strategiczna
dziatow HR (rys. 1.4) moze by¢ realizowana, przy odpowiednio sprawnej organizacji
procesow pozyskiwania informacji i zapewnieniu efektywnej komunikacji wewnetrz-
nej. Zanim dzial HR zacznie peli¢ funkcje doradcze dla zarzadu

A

Ocena efektywnosci
Wdrazanie strategii Zarzadzanie zmiana stosowanych narzedzi
HR

Wspétudziat

} .. Wyznaczanie strategii Doradztwo dla kadry

w tworzeniu strategii . .
o P personalnej zarzadzajacej
T ogolnej
=)
-
c
3 . N
= Pozyskiwanie ) ) o
) . V__ Monitorowanie Komunikacja
g informacji z wewnatrz A
o - otoczenia rynkowego wewnetrzna
2 organizacji

Rys. 1.4. Dziat HR jako partner strategiczny i animator zmian.
Zrodlo: opracowanie na podstawie: Szumowski, W. (2010). Nowy model funkcji HR.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, (137), s. 210
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1 wspomaga¢ budowanie strategii przedsi¢biorstwa z uwzglednieniem planéw i do-

stepnosci zasobow ludzkich, musi wypracowac sposoby efektywnego pozyskiwania

informacji zarowno z otoczenia, jak 1 z wngtrza organizacji. Uzupetnieniem roli stra-
tegicznej HR bedzie zarzadzanie zmianami, ukierunkowane na elastyczne podejmo-
wanie decyzji w kontekscie implementowania nowej strategii i ocenie efektywnosci

podejmowanych dziatan (Szumowski, 2010).

Dziat HR musi zapewnié, ze (Brockbank, 1997, s. 66):

— zatrudniani s3 ludzie o odpowiednich kompetencjach i kwalifikacjach,

— wyrdzniajgcy pracownicy sa promowani,

— w uzasadnionych przypadkach wybrani pracownicy sg przenoszeni lub zwalniani,

— nagrody i premie sg dostosowane do krotkoterminowych wynikow biznesowych,

— wybrani pracownicy posiadaja wiedzg specjalistyczna, w tym wiedz¢ techniczna
tak, aby umozliwi¢ realizacj¢ celéw organizacji.

Kazda organizacja funkcjonuje jako system naczyn potgczonych. Kazda z decyzji
podejmowana w jednym dziale oddziatuje bezposrednio lub posrednio na inne. Tym
samym, skutkuje tempem i efektywnoscig realizacji okre§lonych zadan, ktore wpty-
waja na osigganie w wyznaczonym czasie celow organizacji. Zaden z procesow reali-
zowanych w przedsigbiorstwie nie moze odby¢ si¢ bez udziatu cztowieka. Nawet te
procesy, ktore sa w pelni zautomatyzowane, musiaty zosta¢ zaprojektowane i wdro-
zone przez cztowieka. Wybrani pracownicy nadzorujg poprawnos$¢ ich realizacji, mo-
nitorujg efektywnos$¢. Inni, dokonuja okresowych przegladéw maszyn, serwisu i cig-
glego sprawnego utrzymania. Analiza potencjatu wdrozenia automatyzacji procesow,
jak i sprawne zarzadzanie organizacjg sg rowniez oparte o dostepnos¢ zasobow kom-
petencyjnych organizacji. Odpowiednia ,,mieszanka” zasobow umiejetnosci oraz po-
zioméw ich opanowania na r6znych poziomach struktury organizacyjnej przedsigbior-
stwa, sg kluczowe dla sprawczosci, elastycznosci i efektywnosci w dziatalno$ci kazdej
organizacji. Ten rodzaj zasobow, zasobow kompetencyjnych, ma by¢ zapewniany
przez dziaty zasobow ludzkich. Dlatego wazne jest, by zarzadzanie zasobami ludzkimi
nie bylo ograniczane jedynie do dzialan operacyjnych, ale by pracownicy dziatow HR
wigczani byli w budowanie dlugoterminowej strategii planowania zasobow ludzkich
zgodng z planami rozwoju organizacji. W takiej sytuacji, pracownicy dzialow HR
moga zarzadza¢ zmiang i podja¢ najlepsza ze wzgledéw kosztowych, organizacyjnych
i czasowych decyzj¢ dotyczaca planowania:

— pakietow szkolen zwigzanych z przekwalifikowaniem pracownikéw na inne stano-
wiska w okreslonym dziale lub na przyktad na nowe linie produkcyjne, gdzie wy-
magane begda nowe lub opanowane na wyzszym stopniu umiejetnosci okreslonego
pracownika,

— zatrudniania,

— redukcji zatrudnienia.

Kazdy podmiot zabiega o tworzenie niepowtarzalnego potencjatu zasobow, ktore
sq: wartosciowe, rzadkie, trudne do podrobienia i odpowiednio zorganizowane. Za-
soby stanowig o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Oprocz grupy zasobdw
materialnych i niematerialnych, samodzielng grupe stanowig umiejetnosci. To one
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pozwalaja na efektywne wykorzystanie wszystkich zasobow organizacyjnych w celu
tworzenia nowej, czesto innowacyjnej wartosci. Wiasnie z tego powodu, rola dziatow
HR nie moze by¢ deprecjonowana w organizacjach. Dziaty HR zapewniaja i maja za-
pewnia¢ dostep do kompetencji, bedacych niezbednymi do realizacji wyznaczonych
celow organizacji. Bez odpowiednio zorganizowanych procesow, w tym
komunikacji (rozdziat 5), dobrze dopasowanych do mozliwosci zasobowych w tym
finansowych 1 narzedziowych przedsigbiorstwa, nie ma mozliwosci w pelni
korzystania z wszystkich zasobow umiejetnosci kazdego z pracownikoéw organizacji.
W tej sytuacji, szanse pojawiajace si¢ w otoczeniu, ktore moga pozwoli¢ na
zwigkszanie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa moga pozosta¢ niewykorzystywane.

1.4. NOWOCZESNE PODEJSCIE W ZARZADZANIU ZASOBAMI
LUDZKIMI

Autorzy literatury tematu wskazujg, ze technologie i zarzadzanie talentami, to
dwa obszary, ktére mogg wptynaé na nowe kierunki rozwoju zarzadzania zasobami
ludzkimi (Alexander i Wijaya, 2020). Technologie informacyjne pozwalaja na
usprawnienie pracy, jak rowniez systemowe podejscie do gromadzenia,
przechowywania, odzyskiwania, jak 1 upowszechniania danych. W literaturze
naukowej, zwlaszcza anglojezycznej w ostatnich dwoch latach, coraz czgéciej
zwraca si¢ uwage na ZZL w kontek$cie technologii informacyjnych, nazywajac ten
obszar FElectronic Human Resource Management (E-HRM). Dzialty HR coraz
czesSciej wykorzystuja narzedzia elektroniczne 1 systemy wspomagajace w
przeptywie 1 komunikacji zdalnej na rdéznych eta-pach realizowania funkcji
powiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Dotyczy to zaréwno selekcji
kandydatow, rekrutacji, jak i szkolen, rozwoju S$ciezki kariery czy dziatan
zwigzanych z wdrazaniem kandydatéw w miejscu pracy (ang. onboarding). W tym
kontekscie, istotne jest odpowiednie zabezpieczenie danych na roéznych etapach
rekrutacji 1 selekcji kandydatow, jak roéwniez na etapie przechowywania danych
zgod-nie z aktualnymi przepisami prawa.

Johnson (2016) przedstawia zmiany funkcji dziatbw HR w kolejnych
dziesieciole-ciach. Autorzy wskazujg, ze do lat 1940, wszystkie prace w dziatach HR
realizowane byly w formie pracy manualnej. W latach 1960-1970, zaczgto
poszukiwa¢ narzedzi wspomagajacych minimalizowanie redundancji danych. W
kolejnym dziesigcioleciu tj. 1980-1990, zaczeto scala¢ funkcje réznych dziatow w
tym tych, odnoszacych si¢ do ksiggowosci, finanséw, HR czy produkcji. W tym
czasie, dzialy HR zaczely przyjmowal strategi¢ analizy danych oraz planowania
zapotrzebowania na zasoby ludzkie w organizacjach. W latach 1990-2010
dokonano upodmiotowienia pracownikOw 1 przeniesienia ,,wlasnosci” danych
pracownikow na dyrektywe o ochronie prywatno$ci pracownikow w Unii
Europejskiej. Dane i sposob nimi zarzadzania w kontekscie nowych technologii ma
w ostatnim czasie kluczowe znaczenie, réwniez ze wzgledu na europejskie
rozporzadzenie dotyczace ochrony danych osobowych (RODO) izwigzanych
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z tym dziatan dostosowania $rodkoéw technicznych i IT, srodkéw organizacyjnych,
procedur zwigzanych z usuwaniem danych, wdrozeniem zasady przejrzystosci,
dokumentacja shuzaca ochronie danych osobowych i zgodnemu z przepisami
procedur przetwarzania danych oraz zglaszania naruszen, spetnienia obowigzku
informacyjnego i innych procesow w tym profilowania. Narzgdzia wspierajace
ZZL powinny wspiera¢ nie tylko osigganie celow organizacji, lecz réwniez winny
by¢ wykorzystywane zgodnie z aktami prawa w tym réwniez zgodnie z
rozporzadzeniami dotyczacymi ochrony danych osobowych.
W literaturze (Brockbank, 1997) zwraca si¢ duzg uwagg na osigganie wspolnych
celow w kontekscie E-HRM i celow organizacji. Nalezg do nich:
— wsparcie narzedziowe z wykorzystaniem systemow informacyjnych w osigganiu
celow HRM,
— podnoszenie efektywno$ci procesow administracyjnych dziatéw HR,
— podnoszenie jako$ci obstugi klienta w procesach realizowanych przez dziaty HR,
w tym 0s6b zatrudnianych i pracownikoéw przedsigbiorstw.

~

Wymiana wiedzy

Transfer kompetencii Wsparcie zewnetrzne i doswiadczen
P ! dziatu HR pracownikéw HR
w sieci

Zarzadzanie wiedzg

Analiza efektywnosci - L
o umiejetnosciach

Zarzadzanie talentami

e e-narzedat pracownikéw

E Zarzadzanie danymi
= Bezpieczenstwo E-HRM . HR w tym .

2 danych osobowych minimalizowanie
g redundancji

Rys. 1.5. Rozw¢j funkcji w przysztosci dziatdw HR w ujeciu strategicznym.
Zrodho: opracowanie wlasne

Narzedzia informatyczne HR (rozdziat 4) moga by¢ wykorzystywane w realizacji
wielu funkcji dziatow HR np. (Al-kasasbeh, i in., 2016, s. 10675-10676) e-rekrutacji,
e-selekcji, e-wynagrodzeniu, e-ksztatceniu, e-ocenie pracowniczej, e-komunikacji.
Warto tez zwroci¢ uwage na szerszy kontekst systemu informacyjnego zarzadzania
zasobami ludzkimi wzglgdem systemoéw informatycznych. Termin system informa-
cyjny ma swoje korzenie w szerszej dziedzinie systemow informatycznych i pierwot-
nie zostat zdefiniowany jako: system wykorzystywany do pozyskiwania, przechowy-
wania, manipulowania, analizowania, wyszukiwania i dystrybucji informacji dotycza-
cych zasobdéw ludzkich organizacji. System informacyjny zarzadzania zasobami
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ludzkimi to nie tylko sprz¢t komputerowy i powigzane oprogramowanie zwigzane
z HR. Systemy te powigzane sa ze sprzgtem i oprogramowaniem, jednak obejmuja
réwniez ludzi zaangazowanych w realizowane procesy HR, formularze, zasady i
procedury oraz dane (Kavanagh, i in., 1990, s. 29).

Wisrod biezacych i istotnych dzialan realizowanych przez dzialy HR (rys. 1.5)
w kontekscie systemow wspomagajacych podejmowanie decyzji, jest ocena efektyw-
nosci stosowanych e-narze¢dzi. Na rynku pojawia si¢ wiele (Johnson, 2016, s. 534) sys-
temow informacyjnych, wspomagajacych dzialty HR zaréwno w rekrutacji, zarzadza-
niu bazg kandydatow, ,,onboardingu”, komunikacji z kandydatami, pracownikami czy
potencjalnymi kandydatami do pracy. Narzedzia informatyczne wspomaga¢ moga
takze w monitorowaniu zrealizowanych szkolen, analizie aktualnego profilu kompe-
tencyjnego pracownika czy wyznaczeniu strategii personalnej pracownika, rozumia-
nego jako dobdr planu rozwoju kompetencji. Wszystkie narzedzia maja za zadanie
wspieranie realizowanych prac w dziatach zasobow ludzkich, jednak dobor tych na-
rzedzi oraz pomiar ich efektywnosci lezy po stronie pracownikow dziatoéw HR.

Jedng z nowoczesnych funkcji, ktore powinny by¢ realizowane przez dzialy HR
jest zarzadzanie wiedzg o pracownikach oraz transfer kompetencji miedzy pracowni-
kami starszego i mtodszego pokolenia. Zarzadzanie wiedzg o pracownikach odnosi si¢
do przyjmowania w przedsi¢biorstwie stanowiska roli kompetencji jako zasobu,
ktéry wykorzystywany moze by¢ niekoniecznie w kontek$cie nauczanego zawodu,
lecz w rozumieniu zasobu mozliwego do wykorzystania w wielu dziatach rowniez w
okreslonym czasie. Podejscie takie powigzane jest z rotowaniem pracownika na
wielu stanowiskach pracy, co moze by¢ motywujace do dalszego rozwoju
pracownika. Przyczynia si¢ do minimalizowania odej$¢ pracownikow z firmy oraz
minimalizowania monotonii w pracy.

Z kolei transfer kompetencji miedzy pracownikami, sprzyja wymianie wiedzy,
umiejgtnosei 1 postaw miedzy pokoleniami. Jest to niezmiernie istotne z punktu
widzenia starzejacego si¢ spoteczenstwa oraz wymierania niektorych zawodow na
rynku pracy. Dotyczy to szczegolnie branz o wysokiej specjalizacji i zwickszajacej
si¢ automatyzacji, takim przykladem moga by¢ huty. Zapewnienie transferu
kompetencji jest tym bardziej istotne w przypadku braku mozliwosci rozwoju
okreslonych umiejetnosci na roéznych poziomach ksztalcenia np. na poziomie
srednim lub wyzszym. Ograniczenia te moga by¢ spowodowane niewielkim
zainteresowaniem okre$lonym zawodem przez osoby kandydujace na dany kierunek.
Przyczyny niskiego zainteresowania moga by¢ powigzane z trudnymi warunkami
pracy w zawodzie, nieadekwatnym wynagrodzeniem w powigzaniu w wymaganiami
pracodawcy, czy brakiem okre§lonego kierunku w miejscu lub okolicy zamieszkania.
Transfer kompetencji w przedsigbiorstwach najczesciej odbywa si¢ poprzez
odpowiednie systemy mentoringowe w przedsigbiorstwach, ktore nie rzadko
potaczone sa z programami praktyk i stazy w przedsigbiorstwach. W programach
mentoringowych niewykwalifikowani pracownicy nabywaja okre$lonych, czgsto
rzadkich na rynku pracy, kompetencji. Dzieje si¢ to najcze$ciej pod okiem
doswiadczonych specjalistow i ekspertow w przedsiebiorstwie.
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Poza rolg strategiczng dziatdw HR, ktora powinna by¢ peliona w nowoczesnych
przedsigbiorstwach w fazie dojrzatosci czy organizacji aspirujacych do roli
organizacji inteligentnych, nalezy zadba¢ takze o rozwdj pracownikéw dziatdw
zasobdw ludzkich. Jedng z mozliwosci rozwoju umiejetnosci pracownikoéw dziatdw
HR jest korzystanie z rozwigzan systemowych, wdrozonych w przedsigbiorstwach
np. planowania $ciezki kariery, szkolenia, czy innych form doskonalenia kadr. Ujecie
nowoczesne dzialtbw HR, obok dzialan strategicznych, odnosi si¢ rowniez do
pozyskiwania informacji z wewnatrz organizacji, jak i monitorowania otoczenia
rynkowego réwniez w konteks$cie wymaganych kompetencji w przysztosci (rozdziat
8). Tego typu analizy, wraz z analizami przypadkow w innych przedsigbiorstwach,
réwniez benchmarkingu, mogg rzuci¢ nowe $wiatto na dotychczasowe problemy
przedsigbiorstw w zakresie zasobow ludzkich 1 zainspirowa¢ do tworzenia
1 wdrazania innowacyjnych w skali przedsiebiorstwa rozwigzan. Ostatnie badania
rowniez wskazuja, ze dzialy HR lepiej realizujag swoje funkcje i sa bardziej
efektywne, jesli sg wspierane i monitorowane w realizacji i efektywno$ci swoich
dziatan (Intindola i in., 2017, s. 1799). Wsparcie to moze by¢ realizowane okresowo
poprzez audyty lub konsultacje ekspertow w sieci (rozdziat 9). Jednym z dobrych
przyktadow wymiany wiedzy i doswiadczen w sieci w obszarze zasoboéw ludzkich
jest Wielkopolska Sie¢ Edukacyjno-Gospodarcza (WSEG). W sie¢ WSEG
zaangazowane sg kluczowe przedsigbiorstwa, instytucje rynku pracy, podmioty
edukacyjne w tym Politechnika Poznanska, ktéorych wspolnym celem jest do-
skonalenie kompetencji potencjalnych pracownikow w Wielkopolsce oraz rozwoj
i dopasowanie umiejetnosci do potrzeb lokalnego rynku pracy. WSEG jest swego ro-
dzaju inicjatywa wspolpracujacych podmiotdow, ktore otrzymuja wzajemne wsparcie
w podejmowaniu wyzwan w kontekscie doskonalenia zasobow ludzkich. Wymiana
wiedzy i do§wiadczen oparta jest czesto o innowacyjne rozwiazania i inspiracje, bg-
dace podstawa do wdrazania mozliwych zmian w poszczegdlnych organizacjach. In-
nowacje te czesto definiowane sg jako dzialania organizacyjne i spoleczne, ktorymi
chetnie dziela si¢ pracodawcy, co zaprezentowano w rozdziale 10, jako opis dobrych
praktyk uczestnikow WSEG. Przez innowacje organizacyjne rozumie¢ nalezy nowe
lub unowoczesnione systemy organizacyjne, a innowacje spoteczne, zmiany w zakre-
sie technik motywacyjnych. Pozostale zakresy innowacyjnosci przedsiebiorstw tj. in-
nowacje produktowe, technologiczne i marketingowe, stanowig czesto mieszanke
know-how przedsigbiorstw. Te innowacje stanowig dobro wilasne przynaleznych do
sieci instytucji 1 z tych wlasnie wzgledow organizacje niechetnie si¢ nimi
szczegdtowo dziela w ramach dobrych praktyk we WSEG, co jest rowniez
zrozumiate przez wszystkich uczestnikow sieci. W zamian za wspoétdzielenie wiedzy
w sieci dotyczacej efektywnie funkcjonujagcych w organizacjach rozwigzan
odnoszacych si¢ do innowacji organizacyjnych i spotecznych, przynalezne do WSEG
instytucje otrzymujg wiele inspiracji. Moga by¢ one dobrowolnie transferowane w
innowacje organizacyjne na przyktad odnoszace si¢ do sposobu zarzadzania
talentami w przedsiebiorstwie, komunikacji migdzy pracownikami, podejmowania
dziatan w zakresie zarzadzania zmiang, czy innych, tradycyjnych funkcji
realizowanych w zakresie dziatow ZZL jak rekrutacja czy ocena pracownikow.
Transfer kompetencji, wymiana wiedzy, jak i inne funkcje i dziatania realizowane
przez dziaty HR nie mogg odby¢ si¢ bez zrozumienia r6znych znaczen kompetencji,
co scharakteryzowano w kolejnym rozdziale.
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Rozdziatl 2

Maciej SZAFRANSKI*

ZLOZONA NATURA KOMPETENC]I

2.1. ROZNE SPOJRZENIA NA KOMPETENCJE

Na rysunku 2.1 przedstawiony zostal wegiel. Co on ma wspolnego z kompeten-
cjami? Prawie nic, ale 1aczy je przynajmniej jedna wiasciwos¢. Wegiel 1 kompeten-
cje moga by¢ postrzegane na bardzo wiele sposobow. Przyktady réznego spojrzenia
na te dwa obiekty naszego poznania zebrano na rysunku 2.1.

— pierwiastek chemiczny Kompetencje | _ cechy cztowieka
— podstawowy budulec — cechy zbiorowosci
materii organicznej — 7as6b
— surowiec — produkt
- na.rze;dzie gry politycz- — zdolnosé
nej

— zrodto warto$ci

— zrodto energii . .
— przedmiot poznania

— narze¢dzie do rysowa-

— zrodto rozrywki
nia

— kamiefi szlachetny, — czynnik zagrazajacy,

Rys. 2.1. Rdzne spojrzenia na wegiel i kompetencje.
Zrodto: opracowanie wlasne

Kompetencje sa wazne zardwno z punktu widzenia pojedynczego cztowieka jak
i z punktu widzenia grup czy zespotow ludzi. Sg wiec wazne réwniez w organiza-
cjach, w tym w przedsigbiorstwach, gdzie powinno si¢ zarzadza¢ kompetencjami

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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(patrz rozdziat 3). Aby nimi sprawnie zarzadzaé, czgsto konieczne okazuje si¢ spo-
gladanie na nie z r6znego punktu widzenia. Dopiero wtedy dostrzec mozna ich zto-
zonos¢ oraz wydoby¢ na $wiatto dzienne potencjat jaki w nich tkwi.

Ponizej opisana zostala natura kompetencji w kilku wybranych ujeciach: jako-
sciowym, zasobowym, marketingowym. Rozdzial stanowi probe syntetycznego
uporzadkowania wiedzy o kompetencjach w przedsigbiorstwie. Kompendium moze
utatwi¢ w przedsigbiorstwach upowszechnianie jej wrod pracownikdéw oraz pomoc
zrozumie¢, dlaczego w zarzadzaniu kompetencjami zwanym tez zarzadzaniem
opartym na kompetencjach (Brockmann, i in., 2008), przydatne jest
wieloaspektowe spojrzenie na kompetencje.

2.2. JAKOSCIOWE UJECIE KOMPETENC]JI - KOMPETENCJA
JAKO CECHA CZLOWIEKA

Przyjecie jakosciowego spojrzenia na kompetencje prowadzi do wniosku, Ze sg
one cechami. Jako$¢ rozumiang jako zbidr cech (Mantura, 2010, s. 47), mozna
przy-pisywa¢ kazdemu przedmiotowi poznania: gwiezdzie, samochodowi,
weglowi a nawet czlowiekowi, bo jako podmiot rowniez moze by¢ interesujacym
przedmiotem poznania, czyli badan, obserwacji, analiz itp. Nigdy nie zglebimy
catej wiedzy o jakimkolwiek przedmiocie z prostej przyczyny — kazdy przedmiot
poznania ma nie-skonczenie wiele cech, ktére dodatkowo czesto zmieniaja si¢ w
czasie. Zjawisko dokladniej opisat W. Mantura (1990, s. 43). Interesujg nas
najczesciej cechy istotne, a jesli mowimy o istotno$ci, to zaczynamy wkracza¢ w
obszar aksjologii, czyli nauki

o warto$ci. Dla tych, ktorzy chcieliby poznaé glebiej te problematyke, godna pole-
cenia jest pozycja pod redakcja P. Duchlinskiego i G. Hotuba (2011). Czg¢sto nasze
poznanie ograniczamy do podzbioru cech, ktory taczymy z obszarem naszych zain-
teresowan. To dlatego jesli interesuja nas wlasciwosci cieplne wegla raczej badamy,
jak bedzie zachowywat si¢ kiedy na rozne sposoby bedziemy go spalaé, a nie inte-
resuje nas jak bedzie wygladat po oszlifowaniu. Jubiler zwrdci uwage na zupehie
inne jego cechy niz dyrektor elektrowni. Tak samo jest w przypadku innych przed-
miotdw poznania, w tym cech cztowieka. Lekarza beda interesowaty wyniki badania
krwi, trenera boksu: wytrzymaltos¢, sita, zwinno$¢, a przedstawiciela dziatu HR —
kompetencje pracownika. Jesli interesuje nas jaki$ jednorodny podzbior cech to za
A. Hamrolem mozemy nazywaé go charakterystyka (2005, s. 21). Opisujgc wigc
kompetencje cztowieka w przedsigbiorstwie (kandydata, pracownika, stazysty, prak-
tykanta) tworzymy jego charakterystyke w interesujacym nas zakresie — dopasowania
do pracy na danym stanowisku. W zwigzku z tym, ze mamy wrodzona potrzebeg i zdol-
no$¢ kategoryzowania, grupowania, klasyfikowania réznych zjawisk, dokonujemy
prob poszukiwania cech mniej i bardziej ze soba powigzanych. W ten sposob dzielimy
kompetencje na rozne podzbiory. I tak uksztaltowaty sie bardzo popularne sktadowe
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kompetencji: wiedza, umiejetnosci i inne kompetencje. W tabeli 2.1 zebrano kilka
propozycji takiego spojrzenia na kompetencje.

Tabela 2.1. Kompetencje jako zbior wiedzy, umiej¢tnosci i innych kompetencji

Sposéb podzialu kompetencji traktowanych jako cechy czlowieka Zrédlo
Charakterystyki posiadane przez pracownikow, najczesciej reprezento- | McClelland,
wane przez wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci (KSA — Knowledge, Skills, | 1973
Abilities) i cechy osobowo$ciowe potrzebne do wlasciwego wykonywa-
nia pracy.

Zespot cech danej osoby, na ktory sktadajg si¢ motywacja, cechy oso- | Whiddett
bowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem | i Hollyfird,
w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoita i ktorg si¢ | 1982,s. 13

postuguje

Kompetencje pracownikow obejmuja ich zainteresowania, uzdolnienia
i predyspozycje, wyksztalcenie i wiedze, do§wiadczenie i praktyczne

Oleksyn, 2006,
s. 39

umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, postawy i zachowania wazne
w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycj¢ psychofizyczng, formalne
wyposazenie w prawo do dziatania w imieniu danej organizacji, wyzna-
wane wartosci i zasady etyczne.

Wiedza i umiejetnosci, ale takze bardziej abstrakcyjne rodzaje kompe- | Dubois

tencji — cierpliwo$¢, wytrwalos¢, elastyczno$é i pewnosc siebie. i Rothwell,
2008, s. 38

Wiedza, umiejetnosci i postawy, ktore odzwierciedlone sg w dziataniu. | PARP, 2011,
s. 29

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Czasami kompetencje jako cechy odnoszone sa w literaturze do przedmiotéw. Na
przyktad Carolous i inni, odnosza je do telefonow komdrkowych (2019). Badajac
rezultaty zastosowania smartfonow jako aktoréw spotecznych (smartphones as so-
cial actors — SASA), rozmawiajacych z uzytkownikami i wchodzacych w role asy-
stentow, przypisuja im ple¢, uprzejmos¢ i kompetencje. Cho¢ program wgrany do
telefonu tylko imituje konsultanta, to wywotuje u rozmoéwcy reakcje takie same
jakby ten rozmawiat z prawdziwg osobg. Tym samym rozméwca ocenia mowiaca
aplikacje jak cztowieka. Badacze wnioskuja, jak kompetencje przypisane telefonom
wplywajg na zadowolenie rozméwcow.

Nadawanie ludzkich cech przedmiotom jest do$¢ popularne takze
w badaniach marketingowych (patrz na przyktad: Szafranski i inni, 2019), bo
utatwia respondentowi ocene zjawiska, o ktore jest pytany. Jest to jedna z metod
projekcyjnych (Kaczmarczyk, 1996, s. 262) stosowana w celu badania wizerunku
produktéw lub marek i podejmowania decyzji o sposobie ich pozycjonowania.
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2.3.ZASOBOWE UJECIE KOMPETENC]I - KOMPETENCJA
JAKO ZASOB W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zarzadzanie kompetencjami, ktore zdefiniowane zostanie w rozdziale 3 wpisuje
si¢ w zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore zostato przyblizone w rozdziale 1. Za-
nim zostanie wyjasniona zasobowa natura kompetencji niezbedne jest wyjasnienie
problemu roli czlowieka w przedsigbiorstwie. Problem pojawia si¢ w wyniku uzycia
zwrotu ,,zarzqdzanie zasobami ludzkimi”. Czy chodzi o to, ze czlowiek jest zasobem,
czy tez o to, ze kazdy czlowiek dysponuje jakim$ zasobem, na przyktad kompeten-
cjami? Z biznesowego punktu widzenia nie ma wigkszych watpliwosci, bo w orga-
nizacji chodzi o sprawne osigganie celow, wigc wszystko co jest w otoczeniu i we-
wnatrz organizacji, a przydaje sig, aby cele zrealizowacé, jest zasobem, co oznacza,
ze moze by¢ nim rowniez cztowiek. Przyjecie takiej narracji wiaze si¢ jednak
z uprzedmiotowieniem czlowieka, co jest nieetyczne, jesli przyjaé filozofig
humanizmu i antropocentrycznego spojrzenia na rzeczywistos¢. Dla kazdego
cztowieka, ktory kocha siebie i akceptuje bycie cztowiekiem, nadrzedna powinna
by¢ filozofia humanizmu nad filozofig biznesu, co prowadzi do wniosku, ze
cztowiek w ekonomii, w tym w biznesie, nie moze by¢ traktowany jako zasob.
W organizacji nalezy wigc oddzieli¢ pojgcie cztowieka od pojecia zasobu, ktorego
cztowiek moze by¢ jedynie nosicielem. Kazdy czlowiek posiada wigc jakies
zasoby, ktorymi moze si¢ podzieli¢ z innymi ludzmi, w szczegolnosci zespotami
ludzi czy organizacjami.

Jednym z zasobdw, ktorym dysponuje cztowiek sg kompetencje. Moga by¢ one
wymieniane na inne dobra takie jak na przyktad pieniadze, przedmioty,
dziatania, czas lub inne kompetencje. Jest to szczegdlny zasob, bo czlowiek ma
bardzo duzy wptyw na wejécie w ich posiadanie. Nie kazdy bedzie wiascicielem
ropy, nie kazdy urodzi si¢ w rodzinie krolewskiej, by tylko dlatego by¢ bogatym,
ale kazdy moze naby¢ kompetencje i je wykorzysta¢ na wiasne potrzeby lub
innych, w szczegdlnosci oferujac je na rynku pracy. Kompetencje potrzebne sg w
przedsiebiorstwach na wej-$ciu do procesow pracy podobnie jak inne zasoby (rys.
2.2).

Zasoby J [ Rezultaty: J
——————————————————— | Proces pracy R EELELEEE
1 1 ! 1
1 — KOMPETENCJE i i — produkty i
1 1
i — materiaty ' i — relacje '
1
i — narzedzia i i — niezgodnosci i
1 — metody | i — warto$¢ |
1 1
i — informacje ! i — koszt !
1
il i i — odpady i
| | ! |
1

Rys. 2.2. Migjsce kompetencji jako zasobu na wejsciu do procesu pracy w przedsigbiorstwie.
Zrodto: opracowanie wlasne



Ztozona natura kompetencji 27

W przedsigbiorstwie kompetencje mogg by¢ rozpatrywane w odniesieniu do:
— pojedynczego pracownika (tabela 2.1),

— zespotu pracownikoéw (Khedhaouria i Jamal, 2015),
— calej organizacji (Vendrell-Herrero i in., 2019).

Mowi si¢ wiec o kompetencjach indywidualnych lub zbiorowych. Indywidu-
alne moga mie¢ pochodzenie endogenne (talenty) lub egzogenne, wynikajace z pro-
cesu socjalizacji i ksztatcenia (Wigcek-Janka i Szafranski, 2017, s. 373).

Wymagane umiejetnosci

-l (Eko) Ekonomia

Znajemosc SAP

Znajemosc zagadnien z obszaru kadrowo-placowego

& () Jezykowe
~--Znajomosd jezyka angielskiego w mowie i pismie
- B (Spof) Spoleczne
- Chet rozwoju
----- Kreatywnosd

Odpowiedzialnosé

Samodzielnosé
- UmiejetnosE analitycznego myélenia

- Umiejetnosd pracy zespolows]

- Zdolnoic dzielenia sie wiedza | umigjetnoiciami
- (Zarz) Zarzadzanie

Znajomosc zagadnier zwigzanych z procesami biznesowymi ocze

@ 2020 — . Czas zawodowcdw BIS - zawodowa Wielkopolska”; Kontakt i zgloszenia; Regulamin; Obowigzek informacyjny

ver 30.05.2020 00:55:35
Fundusze Sy — . )
Europejskie oLt | POLITECHNIKA POZNANSKA Unia Europejska
Program Reglonalny 4 Ewropejski Fundusz Spoleczny

Rys. 2.3. Przyktad mechanizmu opracowania oferty pracy z wybranymi wymaganymi
umiejetnosciami i okreslonym oczekiwanym poziomem tych umiejetnosci.
Zrodto: www.system.zawodowcy.org

W przypadku kompetencji, podobnie jak w przypadku kazdego zasobu, wazne
jest, aby spelniaty one wymagania. Dlatego warto te wymagania zdefiniowac¢ przed
zatrudnieniem pracownika. Czesto opisuje si¢ je w formie profilu kompetencyj-
nego na stanowisku pracy (patrz: rozdziat 3). Nastepnie, przez zastosowanie roznych
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metod i narzgdzi rekrutacji (Szafranski 1 in., 2017) dazy si¢ do znalezienia pracow-
nika, ktorego kompetencje beda odpowiadaty wymaganiom. W procesie rekrutacji
mozna wigc znalez¢ bezposrednie odniesienie do zarzadzania jakos$cig (Mantura,
2016). Opisuje si¢ jako$¢ wzorcowa (projektowa) zbioru kompetencji na stanowi-
sku pracy, a nastepnie w wyniku zaprojektowanego procesu ,.kontroli dostaw kom-
petencji” oferowanych przez kandydata lub pracownika, badana jest zgodno$¢ ja-
kosci rzeczywistej z projektowa. Zgodno$¢ ta moze dotyczy¢ zardwno zbioru kom-
petencji (czy pracownik posiada, czy tez nie posiada wszystkich kompetencji opisa-
nych w profilu kompetencyjnym dla stanowiska pracy) jak i poziomu poszczegol-
nych kompetencji (jesli juz pracownik posiada dang kompetencje, to w jakim stopniu
ja opanowat). Innowacyjnym narzgdziem wspomagajacym ten proces jest platforma,
ktora znajduje si¢ na stronie www.system.zawodowcy.org (rys. 2.3), a ktorej szerszy
opis znajduje si¢ w rozdziale 4.

Jak wspomniano, jedng z kategorii kompetencji jest wiedza. Jest ona zawsze
przypisana do cztowieka. Teza ta wynika z klasycznej definicji wiedzy, ktorg rozu-
mie si¢ jako: ,,oczywiste, prawdziwe przekonanie” (Chisholm, 1994, s. 173). Prze-
konania moze mie¢ tylko istota mys$laca, a jedyna taka istotg na Ziemi jest czlowiek.
Jesli wigc przekonaniu cztowieka towarzysza cechy oczywistosci i prawdziwosci, to
bedzie ono wiedza.

W zespolach, a wiec w grupach ludzi, ktérzy majg przynajmniej jeden wspdlny
cel, korzystna dla osiggania celow organizacji jest cigglta wymiana wiedzy — dziele-
nie si¢ wiedzg (Dupuy, 2004). W zwigzku z tym, ze pracownicy nie zawsze chca si¢
dzieli¢ wiedza, albo nie potrafia tego robié, albo nie wiedza, ze co$§ wiedza, stad nie
mogg si¢ podzieli¢ wiedza niejawng. Niezwykle wazne jest wlasciwe zarzadzanie
wiedza w przedsigbiorstwie (Evans, 2005).

Kiedy jest to mozliwe i uzasadnione finansowo warto wiedze kodyfikowaé, co
polega na jej systematyzowaniu, archiwizowaniu i udost¢pnianiu w oparciu o usta-
lone zasady. Kodyfikacja pozornie prowadzi do oderwania wiedzy od cztowieka.
Jesli spojrze¢ na ludzkos¢ jako system spoleczny, funkcjonujacy w czasie dazacym
do nieskonczonosci (potencjalnie jest to mozliwe), to jako jednostki stanowimy czastke
catosci organizmu spolecznego wykraczajacej poza istnienie jednego pokolenia. Cho¢
z wiekszoscia nie spotkali$my sie¢ lub nie spotkamy, rowniez korzystamy z ich udo-
stepnionej wiedzy. Rodzic przekazuje swoja wiedzg dziecku i nawet kiedy umrze,
jego dziecko nadal ja wykorzystuje lub uwzglednia. Einstein, mimo ze umart, nadal
przekazuje nam swoja wiedze, dzigki temu, ze zostala skodyfikowana. ,,Non omnis
moriar’, czyli ,,nie wszystek umre” moglby powiedzie¢ kazdy z nich. Tak samo
moze wyglada¢ utrwalanie wiedzy w przedsigbiorstwach. Odejscie cztowieka z or-
ganizacji nie musi oznacza¢ oderwania od niego wiedzy. Skodyfikowana wiedza zo-
staje, ale jej autorem, posiadaczem, nosicielem nadal jest ten cztowiek.

Inng kategori¢ kompetencji stanowia umiejetnosci, ktore czasami uznawane sg
za podkategoric wiedzy — wiedze ,jak?” (Organisation for Economic Co-
-operation and Development, 1996, s. 12). Tymi kompetencjami jeszcze trudniej si¢
dzieli¢ lub je archiwizowaé, gdyz wyrazniej niz w przypadku wiedzy ujawniajg si¢
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one dopiero w dzialaniu. Szczegdlnie wyraznie odczu¢ to mozna w dziatalnosci
ustugowej lub w procesach obstugi klientéw. Nie zawsze jednego chirurga mozna
zastgpi¢ innym, nie kazdy sprzedawca osigga tak samo dobre wyniki sprzedazy.

W procesach pracy kompetencje ujawniajg si¢ w dziataniu, a ich wartoe$¢ kumu-
luje sie w powstajacych produktach. Produkty s3 nosnikiem kompetencji. Kiedy pa-
trzymy na piramid¢ w Egipcie, zapiera nam dech. Wiemy, ze zaprojektowat ja i wraz
z duzym zespotem wykonal kto§ o nieprzeci¢tnych kompetencjach. Im doktadniej
zapoznajemy si¢ z piramida, tym lepiej poznajemy kompetencje jakie byly nie-
zbedne do jej wykonania. Piramida jest wigc nie tylko no$nikiem skumulowanych
kompetencji, ale takze zrédtem wiedzy o nich. Podobnie jak za pomocg baz wiedzy,
rysunkow, filmoéw, rowniez za pomoca produktow kodyfikujemy wiedze o kompe-
tencjach. Sa to zapisy przesziej (w przypadku wyrobow) lub terazniejszej (w przy-
padku ustug) aktywnosci cztowieka.

2.4. MARKETINGOWE UJECIE KOMPETENC]I - KOMPETENCJA
JAKO PRODUKT

Jesli kompetencje zostang uznane za zasob, to znaczy, ze ktos$ je potrzebuje a ktos
inny je dostarcza. Obustronna potrzeba wymiany prowadzi do powstania rynku
kompetencji. Kompetencje jako przedmiot wymiany rynkowej zaczynajg wykazy-
wac cechy produktu. Analogicznie jak na innych rynkach, ktorych istnienie warun-
kuja procesy wymiany, pojawiajg si¢ czynniki, ktére wymuszaja na podmiotach ta-
kie postepowanie z kompetencjami, aby mozna je bylto sprzedac¢ lub kupi¢. W przed-
sigbiorstwach powstaja uswiadomione lub nie systemy marketingu kompetencji
(Wigcek-Janka i Szafranski, 2017). I nie ma znaczenia, czy tak si¢ je nazywa, czy
nie, czy zarzadza si¢ nimi, czy nie. One po prostu sg. Sa to szczegdlne systemy mar-
ketingu, w ktorych dzialania marketingowe ukierunkowane sg, aby wesprze¢ sprze-
daz kompetencji (a nie cztowieka!). Im wigksza jest w przedsi¢cbiorstwie §wiado-
mos$¢ procesu wymiany kompetencji, tym skuteczniej i efektywniej mozna zarzadzac
marketingiem kompetencji.

Pojecie marketingu kompetencji nie jest rozpowszechnione (Wigcek-Janka i Sza-
franski, 2017, s. 373), co wynika mi¢dzy innymi z faktu, ze kompetencje w przed-
sigbiorstwach kojarzone sg przede wszystkim z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
(HRM). W niektérych biznesach co do tego, ze kompetencje sg produktem, nie ma
wiekszych watpliwosci. Przykladem moze by¢ transfer pitkarzy miedzy klubami.
Wartos¢ pitkarza ocenia si¢ przez pryzmat jego skutecznosci, ktora wynika z jego
umiejetnosci i doswiadczenia. Z kolei firmy posrednictwa pracy opieraja swoj biznes
na kompetencjach pracownikow, ktére sa przedmiotem wymiany.

Za szczeg6lna odmiane marketingu kompetencji mozna uzna¢ marketing ukie-
runkowany na wymiang osobistych kompetencji, ktory proponuje si¢ okresla¢ jako
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marketing osobistych kompetencji lub marketing osobistego profilu kompeten-
cji. Jest to system, ktory moze by¢ rozwijany i doskonalony przez kandydata do
pracy, freelancera, przedsigbiorc¢ prowadzacego jednoosobowsg dziatalno$¢ gospo-
darcza lub ewentualnie mikroprzedsigbiorstwo, w ktorym kluczowe dla biznesu sg
kompetencje jednej osoby, najczgsciej wlasciciela. W takim systemie marketingu,
aby tatwiej bylo komunikowa¢ si¢ z otoczeniem, moze dochodzi¢ do budowania
marki osobistej (Power, 2020).

W przypadku wigkszych przedsigbiorstw, w ktorych znaczenie maja kompeten-
cje wielu pracownikow a nie jednego, na przyktad wlasciciela, i jednoczesnie te
kompetencje sa szczegolnie wazne z punktu widzenia wartosci produktow postrze-
ganej przez klientdw (zjawisko powszechnie w przedsi¢biorstwach ustugowych),
marketing jako system moze rozwija¢ si¢ w kierunku marketingu opartego na
kompetencjach. Kompetencje beda stanowity wazne narzedzie komunikacji z klien-
tami, ktorzy maja zosta¢ przekonani, ze odpowiednie kompetencje pracownikow
przedsigbiorstwa sa gwarancja dostarczenia produktow speliajacych oczekiwania.

W przedsigbiorstwach ustugowych marketing oparty na kompetencjach moze do-
minowac albo moze stanowi¢ podsystem marketingu ushug opisanego na przyktad
przez A. Payne’a (1996).

W wyniku udostepniania kompetencji, z czym czesto wiaze si¢ uszczuplenie in-
nego zasobu jakim jest czas, ich dostawca otrzymuje zaptate. W waskim zakresie
bedzie to po prostu wynagrodzenie. W szerszym, inne szeroko rozumiane benefity.
W zwiazku z tym, Ze w procesie wymiany strony muszg pozna¢ warunki wymiany,
a cze$¢ ,,dostawcow kompetencji” moze na rynku kompetencji wybiera¢ sposrod
wielu potencjalnych klientow, trzeba im w sposob przejrzysty prezentowaé wszyst-
kie korzysci wynikajace z wymiany. W zwiazku z tym, ze dla ludzi coraz czgsciej
wazny jest catoksztalt warunkow w jakich beda pracowac, systemy korzysci zwia-
zane z dzieleniem si¢ przez nich kompetencjami sg coraz bardziej skomplikowane.
Trzeba nimi zarzadzac¢ i je komunikowac. Dlatego w wielu przedsigbiorstwach roz-
wijajg si¢ rozne systemy Employer Brandingu. Sa to systemy dziatan ukierunko-
wane na uksztaltowanie w oczekiwany sposéb procesu wymiany kompetencji za-
rOwno na etapie zwierania transakcji (do podpisania kontraktu, umowy zlecenia,
umowy o prace, itp.) jak i na etapie wykonywania pracy. Czes$¢ z tych dziatan sta-
nowig dziatania marketingowe stosowane w celu wsparcia pozyskania pracownikow
lub ustugodawcow o odpowiednich kompetencjach, w tym:

— projektowanie korzysci odpowiadajacych na oczekiwania dostawcow kompeten-
cji, ktore stanowig forme¢ zaptaty za kompetencje,

— promocja tych korzysci,

— odpowiednie docieranie z korzy$ciami, czyli dystrybucja korzysci,

— wycena korzysci.
Problematyka Employer Brandingu zostala omowiona szerzej w rozdziale 6.
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2.5. ZASADNOSC WIELOASPEKTOWEGO UJMOWANIA
KOMPETENC]I

Wiceloaspektowe spojrzenie na kompetencje w przedsigbiorstwach:

— pozwala bardziej uswiadomic sobie ich zlozonos¢,

— ulatwia zrozumienie przez pracownikow wszystkich dziatow, ze kazdy z nich po-
siada swdj potencjat i ograniczenia kompetencyjne,

— otwiera dyskusje o tym w jakim stopniu w rozpatrywanym okresie, mozliwe jest
uzupetienie kompetencji w przedsigbiorstwie, a w jakim zakresie niezbedne jest
pozyskiwanie kompetencji z zewnatrz, zeby zrealizowac¢ strategiczne a nie tylko
operacyjne cele przedsigbiorstwa,

— ulatwia zrozumienie roli dzielenia si¢ kompetencjami, identyfikowania luk kom-
petencji 1 kreatywnego wykorzystywania ich dotychczas nieuruchomionych nad-
miaréw,

— rozszerza repertuar dzialan marketingowych w przedsigbiorstwie oraz spojrzenie
na zarzadzanie jakos$cia,

— wzmacnia integracje¢ wszystkich podsystemoéw w przedsiebiorstwie,

— wzmacnia upodmiotowienie czlowieka.

Na bazie do$§wiadczen i obserwacji wynikajacych z wieloletnich kontaktow
z przedsigbiorstwami, na przyklad w ramach realizowanych projektow, mozna wy-
ciggnaé w tym miejscu wstepne wnioski, ze tak jak czesto w przedsiebiorstwach do-
strzega sie, ze kazdy pracownik odpowiada za jakos$¢ czy za koszty, tak nie zawsze
jeszcze docenia sie¢ wptyw kompetencji pracownika na skutecznos¢ i efektywnos$¢ osia-
gania celow w calej organizacji, a nie tylko na stanowisku pracy. Nieczesto tez kierow-
nicy réznych dziatéw zainteresowani sa wilaczaniem si¢ w zarzadzanie kompeten-
cjami, pozostawiajac ten temat dziatom HR. Nawet zapisy w tak powszechnie sto-
sowanych dokumentach jak normy ISO 9000 nie przyspieszaja w przedsicbior-
stwach przeptywu wiedzy o potrzebie szerokiego spojrzenia na problem zarzadzania
kompetencjami (PN-EN ISO 9004:2009, pkt 9.2 People, 2018).

Skupienie si¢ na kompetencjach czlowieka, a nie generalnie na czlowieku, uta-
twia rzeczowg rozmowe z pracownikiem na temat kierunkdéw jego rozwoju, ewen-
tualnych niezgodnosci, ktére czesto po prostu wynikaja z luk kompetencyjnych.
Mozna je przeciez zminimalizowa¢ lub wyeliminowaé. Zupetnie inaczej rozmawia
si¢ z kierownikiem, ktory mowi: ,,Bfedy na twoim stanowisku pracy wyeliminujesz,
jesli poswiecisz wigcej czasu na doskonalenie czynnosci, ktore powinienes wykony-
wac tak jak na tym filmie”, niz w sytuacji kiedy mowi: ,,Zastanow si¢ co mozesz ze
sobg zrobié, zebys nie popetniat tak wielu bledow”. Takie rozmowy stanowig czes¢
procesu zarzadzania kompetencjami, ktoremu poswigcony jest kolejny rozdziat.






Rozdziat 3

Matgorzata SPYCHALA®

TRADYCYJNE I NOWOCZESNE METODY I TECHNIKI
ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

3.1. ISTOTA ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI PRACOWNIKOW

Dynamiczny charakter kompetencji, a takze dopasowanie ich do wymogoéw or-
ganizacyjnych wywolujg konieczno$¢ ich cigglego identyfikowania, oceny i dosko-
nalenia. (Campion, i in., 2011; Miranda, i in., 2017; R6zewski, Matachowski, 2012;
Sanchez, 2004; Sampson, Fytros, 2008; Kor, Mesko, 2013; Bratton, Gold, 2007).
W przypadku celowego, systematycznego i metodycznego podejscia do tych wy-
zwan mozna moéwié¢ o zarzgdzaniu kompetencjami, ktore polega na dostosowaniu
wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikoéw do celéw organizacji oraz wykorzysta-
nie ich zgodnie z tymi celami. Zarzadzanie kompetencjami koncentruje si¢ w szcze-
golnosci na identyfikacji i lokalizacji kompetencji oraz obejmuje zarzadzanie r6z-
nymi systemami, procesami i inicjatywami w celu zapewnienia, ze organizacja i jej
cztonkowie wspdlnie wykorzystuja swoje kompetencje do osiagnigcia organizacyj-
nych celow operacyjnych i strategicznych (Hustad, Munkvold, 2005; Nordhaug,
1993). Zarzadzanie kompetencjami pozwala organizacji zidentyfikowac luki w wie-
dzy, ktére mogga pomdc w ocenie i udoskonaleniu zapotrzebowania na zasoby ludz-
kie 1 inicjatywy szkolenia zawodowego (Lindvall, i in., 2002). Informacje te moga
by¢ wykorzystane do mapowania rozwoju zawodowego czlonkéw organizacji.
Dzigki opracowaniu skutecznego systemu zarzadzania kompetencjami mozna
znacznie skroci¢ czas na znalezienie specjalistow w organizacji, co moze zwigkszy¢
0g6Ing produktywno$¢ (Rus, i in., 2001). W literaturze przedmiotu obszarem zarzg-
dzania kompetencjami zajmowali si¢ m.in. Levy-Laboyer 1997; Hollyforde,
Wihddett, 2003; Filipowicz, 2004; Oleksyn, 2006; Dubois, Rothwell, 2008; Witkow-
ski, Listwan, 2008.

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow obejmuje:

— analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji,

— system planowania i monitorowania —jakos¢ i ilos¢ kompetencji — doprowadzanie
do zapewnienia wlasciwych kompetencji we wlasciwych miejscach i o whasciwym
czasie,

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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analizowanie i ocenianie relacji pomigdzy kompetencjami potrzebnymi a rzeczy-
wiscie dostepnymi oraz doprowadzenie do zgodnosci jednych i drugich,
wydajny system rozwoju kompetencji — zapoznanie si¢, rozwoj personelu, rozwoj
organizacji, zach¢canie ludzi do zdobywania i rozwijania potrzebnych kompe-
tencji,

inne kompetencje promujace dzialania zwigzane z zasobami ludzkimi (rekruta-
cja, programy nagrod, planowanie kariery, dbanie o dobre samopoczucie w miej-
scu pracy, relacje w miejscu pracy),

systemy zarzadzania wiedzg i systemy informacyjne,

system zarzadzania talentami (Laakso-Manninen, Viitala, 2007; McCormack,
Johnson, 2001; Oleksyn, 2006).

Kluczowym elementem procesu zarzadzania kompetencjami jest wyznaczenie wy-
magan stawianych przez dang organizacj¢. Komunikowanie przez pracodawcow

Okreslenie wlasciwych standardéw pracy na stanowiskach -
standardy kwalifikacji zawodowych i podziat pracy

Badanie realnych kompetencji pracownikéw - dobor ludzi na
—— stanowiska w ramach organizacji oraz rozwo6j zawodowy i
przygotowanie $ciezki awansow

Przygotowanie pracownikow w organizacji do biezacych i
przyszlych zadan

Zwickszenie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na
—  rynku pracy poprzez umozliwienie pracownikowi rozwoju
zawodowego - marketing personalny

Maksymalne wykorzystanie silnych stron pracownikow przy
—— marginalizacji wplywu ich stabych stron na organizacje -
rozpoznanie 1 wykorzystanie uzdolnien, zalet 1 zainteresowan

Optymalizacja relacji: naklady na rozwoj kapitalu ludzkiego —
efekty tych nakladow - koncepcja uczacej si¢ organizacji

Cele systemu zarzadzania kompetencjami

Rys. 3.1. Gtowne cele systemu zarzadzania kompetencjami.
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Dudzinska-Gtaz, 2012, 86-90; Juchnowicz,
2002, s. 89-87
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na rynku pracy oczekiwan wobec kompetencji przysztych pracownikow, ksztattuje

tez wyobrazenie kandydatow do pracy dotyczace specyfiki przysziego miejsca

pracy. Standardy te stanowig nast¢pnie podstawe oceny kompetencji 0sob, ktore wy-
konuja, badZ beda wykonywac, okreslone zadania w organizacji. Podejscie takie po-
zwala z jednej strony pozyska¢ do pracy osoby, ktore majg wiedzg, umiejetnosci

1 postawy warto$ciowe z punktu widzenia organizacji, z drugiej strony koncentracja

na kompetencjach pozwala okresli¢ kierunek rozwoju zawodowego i osobistego pra-

cownikow, ktorzy beda zwiazani z danym przedsigbiorstwem (Gorski, i in., 2015,

s. 13). Narysunku 3.1 zostaty przedstawione glowne cele systemu zarzadzania kom-

petencjami.

Nowoczesne zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi w praktyce wymaga
stosowania réznych metod i technik. Korzysta si¢ z metod tradycyjnych, ktore wy-
korzystywane sa w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Powstaty jednak niekonwencjo-
nalne narzedzia i techniki, bardzo innowacyjne, ktore stosowane sg tylko w obszarze
zarzadzania kompetencjami. Jaka jest roznica migdzy metoda a technika? Wedlug
A. Czerminskiego metoda oznacza sposob postgpowania, dobor rodzaju dziatania,
przyjety do stosowania z mozliwos$cig powtarzania go we wszystkich przypadkach
danego typu. Technika natomiast, to czynno$ci postgpowania przeznaczone do spe-
cjalnego celu, elementu lub okresu (Czerminski, Grzybowski, 1996). Sa to szczego-
lowe czynnosci wykonywania réznych prac czastkowych. Pozwalaja one na przy-
ktad zgromadzi¢ i uporzadkowacé potrzebne dane. Stanowia czynnosci wynikajace
z doboru odpowiedniej metody i przez metode uwarunkowane (Apanowicz, 2002,
s. 80) Podczas przeprowadzania badan kompetencji wykorzystuje si¢ rowniez narze-
dzia badawcze. Sa to ,,przedmioty, instrumenty, urzqdzenia techniczne, aparatura
pomiarowa, stuzgca do realizacji technik badan. Jest to wszystko to, co mozna wy-
korzystac do zbierania i rejestrowania badanych faktow, informacji i zjawisk. O ile
technika badawcza oznacza czynnosé, to narzedzie badawcze jest instrumentem stuzg-
cym do gromadzenia danych z badan naukowych” (Apanowicz, 2002, s. 90). Sposrod
wielu narzedzi badawczych na szczegdlng uwage zastuguja, ze wzgledu na po-
wszechne ich zastosowanie, kwestionariusz ankiety lub wywiadu, test, arkusz obser-
wacji.

W literaturze przedmiotu z obszaru zarzadzania kompetencjami pracownikow
mozna spotka¢ wiele metod i technik, ktore sa podzielone ze wzgledu na:

— 1identyfikacj¢ kompetencji pracowniczych — analiz¢ kompetencji wymaganych na
danym stanowisku pracy do realizacji zadan jak rowniez okres$lenie listy kompe-
tencji, ktore beda potrzebne na stanowisku w przysztosci,

— ocene¢ kompetencji pracowniczych — rozpoznanie rzeczywistych poziomoéw kom-
petencyjnych pracownika, ktory wykonuje dane zadania na stanowisku,

— rozwdj kompetencji pracowniczych — doskonalenie i ksztalcenie kompetencji,
w celu skuteczniejszej realizacji zadan na stanowisku.

Kierujac si¢ powyzszym podzialem, w dalszej czesci rozdziatu zaprezentowane
zostang metody i techniki zarzgdzania kompetencjami.
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3.2. IDENTYFIKACJA KOMPETENC]JI PRACOWNICZYCH - METODY,
TECHNIKI I NARZEDZIA

D. Dubois oraz W. Rothwell (2008) uwazaja, ze wiedze i umiejetnosci pracow-
nikow identyfikowa¢ mozna poprzez:

— wskazanie zachowan lub mierzalnych wynikow osiaganych dzigki wykorzysta-
niu tych kompetencji przy jednoczesnym uwzglednieniu charakteru wykonywa-
nej pracy,

— wskazniki behawioralne — opis dzialania lub zespotu dziatan, ktorych wystapie-
nia mozna oczekiwa¢ w sytuacji, gdy dana osoba skutecznie korzysta z posiada-
nych przez siebie kompetencji w celu wykonania swojej pracy.

Doboér metod badania kompetencji jest uzalezniony od wielkosci, branzy, zakresu
dziatania przedsigbiorstwa, specyfiki stanowisk, dla ktorych okre$la si¢ wymogi
kompetencyjne, bezposredniego celu przeprowadzania identyfikacji kompetencji,
czy budzetu i czasu, ktorym dysponuje organizacja (Siodor-Rzadkowska, 2006).
Kazdy oceniajacy musi wigc najpierw okresli¢ cel badania, a nast¢gpnie dobra¢ me-
tode identyfikacji kompetencji pracownikow tak, aby uzyska¢ obiektywne informa-
cje na temat wiedzy, umiejgtnosci, ich zaangazowania w proces doskonalenia roz-
wigzan organizacyjnych oraz bieglo$ci w wykonywaniu przydzielonych im zadan.
Na etapie identyfikowania potrzebnych kompetencji w przedsi¢biorstwie nalezy
rowniez okresli¢ sktad osobowy zespotu, ktory pokazuje kto bedzie przeprowadzat
proces identyfikacji i opis kompetencji.

Identyfikacja kompetencji moze odnosi¢ si¢ rowniez do zadan wykonywanych
w przysztosci. Techniki opierajgce si¢ na projekcji przysztosci polegaja na analizo-
waniu wewnetrznych i zewngtrznych uwarunkowan dziatania, nastepnie opracowuje
si¢ prognozy dotyczace kompetencji, jakie beda potrzebne w firmie. W nowoczesnych
przedsigbiorstwach nastawionych na dynamike i rozwoj kompetencji zawodowych
pracownikéw, bardzo czesto korzysta si¢ z prognozowania wiedzy i umiejg¢tnosci
niezbednej do wykonania przysztych zadan. Stuzy temu dziatalno§¢ pracownikow
w ramach zespotéw projektowych, ¢wiczenia oparte na analizie przypadkéw czy
rozwigzywaniu problemow.

Do metod i technik na tym etapie zarzadzania kompetencjami zalicza sig:

— metode analizy dokumentacji kadrowe;j,

— technike badania materialow archiwalnych,

— metodg obserwacji zadan na stanowisku pracy, w tym technika obserwacji pra-
cownika podczas wykonywania zadan,

— metode wywiadow indywidulanych z kierownikami (narzedzia — kwestionariusze
wywiadu),

— metode projektowania profili kompetencyjnych (narzedzia — kwestionariusze
kompetencyjne),

— metodg projektowania modelu referencyjnego stanowisk pracy (narzgdzie — kwe-
stionariusz modelu referencyjnego stanowiska pracy).
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Etap identyfikacji kompetencji pracowniczych jest podstawg do oceny a potem do
rozwoju i doskonalenia luk kompetencyjnych, dlatego tak wazne jest, aby dobrac¢
odpowiednie metody i narzedzia, ktore wskazg rzeczywisty obraz kompetencyjny
w przedsigbiorstwie.

3.3. OCENA KOMPETENC]JI PRACOWNICZYCH - METODY I TECHNIKI

Kompetencje stanowig doskonata miare jakoSciowg kapitatu ludzkiego. Osoba,
ktoéra osiaga satysfakcjonujgce wyniki oraz dziata w skuteczny sposdb, jest osoba
kompetentng do wykonania danego zadania. Chcac oceni¢ wiedz¢ i umiejgtnosci
pracownika nalezy starannie dobra¢ metode, ze wzgledu na cel badania, metody po-
miaru i zrodta pozyskiwanych informacji (Smotka, 2008). Kryteria ewaluacji muszg
by¢ z gory ustalone. Sama ewaluacja polega na poroéwnaniu planowanych i oczeki-
wanych wynikow ze wzgledu na zastosowanie kompetencji z aktualnymi wynikami.
W rezultacie mozliwe jest zrewidowanie dotychczasowych ustalen wzgledem tego,
czy pracownicy posiadajg okreslone kompetencje albo tez tego, jakie kompetencje
sa niezbg¢dne, aby z powodzeniem realizowa¢ dzialania, czyli wykonywac¢ powie-
rzone czynnos$ci. Przeprowadzajac ewaluacje kompetencji zawodowych nalezy oce-
nia¢ kompetencje techniczne tzw. ,twarde”, dotyczace wiedzy fachowej oraz
kompetencje spoleczne ,mickkie”, dotyczace zachowan pracownikéw w relacji
z innymi osobami. Dokonujac oceny kompetencji ,,twardych”, nalezy wigc postugi-
wac si¢ oceng efektoOw pracy, rozumiang jako badanie realizacji celow w ostatnich
latach. Mozna tutaj korzysta¢ z analizy ocen w czasie ostatnich kilku lat, czy oceny
wynikéw pracy w zespolach projektowych i na tej podstawie opracowac programy
szkoleniowe. Innym sposobem oceny kompetencji technicznych sg sprawdziany i testy
oraz oceny uzyskane na kursach, szkoleniach. Oceniajac kompetencje ,,migkkie” nalezy
wykorzystaé takie metody jak:

— obserwacje na stanowisku pracy,

— wywiady indywidualne z kierownikami, wspotpracownikami, klientami czy pod-
wiladnymi,

— kompetencyjna ocena pracy,

— analiza zdarzen krytycznych,

— gry symulacyjne,

— opinie uzyskane w rozmowie behawioralnej,

— wyniki testow psychologicznych,

— Assessment Center,

— panele ekspertow a takze samoocene kompetencji pracowniczych.

G. Filipowicz (2014) uwaza, ze w praktyce organizacyjnej wystepuja cztery
glowne grupy metod i narzedzi:
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— skale obserwacyjne i kwestionariusze (podstawa oceny 180 i 360 stopni) — odnosi
si¢ do obserwowalnych aspektow funkcjonowania cztowieka, ktore sg opisane na
wszystkich poziomach wykorzystujac jezyk behawioralny,

— testy kompetencyjne — oceniajg kompetencje w zakresie wiedzy — jak powinni-
$my si¢ zachowac) i postaw — jaka jest nasza postawa wzgledem wymaganego
zachowania,

— wywiad behawioralny, jako podstawa procesu doboru kadr — prowadzony w for-
mie rozmowy, w ktorej zadawane sg pytania zwigzane z opisem konkretnych
kompetencji; odpowiadajgc na pytania, pracownik musi si¢ odnies¢ do wtasnego
doswiadczenia z przesztosci; zaklada sie, ze jezeli kto$ zachowat si¢ w okreslony
sposob w przesztosci to zachowa si¢ podobnie w przysztosci,

— Assessment & Development Center — zbiodr r6znorodnych metod, technik i instru-
mentow wykorzystywanych do diagnozowania kompetencji, ktore moga obejmo-
wac rozne rodzaje testow, probek pracy, zadan, wywiadow itp.

Obok technik tradycyjnych wykorzystywanych do oceny kompetencji, mozna wy-

r6zni¢ techniki pomocne przy prowadzeniu badan ankietowych:

— CATI (ang. Computer Assisted Telephone Interviewing) — technika, polegajaca
na przeprowadzaniu wywiadoéw telefonicznych realizowanych przy wsparciu
programu komputerowego,

— CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview) — technika wywiadu bezposred-
niego prowadzona za posrednictwem Internetu, w ktorym znajduje si¢ kwestio-
nariusz do samodzielnego wypehienia,

— CAPI (ang. Computer Assisted Personal Interview) — technika polegajaca na
przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy uzyciu urzadzen mobilnych,
tj. laptop, palmtop, na ktorych zapisywane sg udzielone odpowiedzi,

— CASI (ang. Computer Assisted Self-interviewing) — wspomagana komputerowo
technika badania sondazowego polegajaca na tym, ze respondent samodzielnie
wypetnia ankiete, wpisujac swoje odpowiedzi do komputera przyniesionego
przez pracownika organizacji badawcze;j.

Oceniajac kompetencje techniczne pracownikow, np. wiedza z zakresu automa-
tyki, elektroniki, umiejetnos¢ obstugi programu Excel, pracodawcy wykorzystujg ta-
kie narzedzia jak: sprawdziany wiedzy czy testy. Jednak nie sa to obiektywne narze-
dzia sprawdzajace wiedzg¢ i umiejgtnosci pracownikow. Dlaczego? Sprawdziany
wiedzy bardzo czesto weryfikuja tylko znajomos$¢ czgéci pewnego zagadnienia z da-
nego dziatu, testy rowniez nie sa doskonatym narzedziem sprawdzajacym znajomos$¢
danego obszaru. Dlatego nalezy postuzy¢ si¢ dodatkowymi metodami, ktore okresla
poziom kompetencyjny danego pracownika, np. obserwacje pracownika podczas re-
alizacji zadan na stanowisku pracy, symulacje, odgrywanie rol, wywiady ustruktu-
ryzowane badz analiza przypadkéw i rozwigzywanie probleméw. Wymienione me-
tody i techniki pozwalajg oceni¢ poziom kompetencji technicznych oraz behawio-
ralnych pracownikow. To metody, ktore pozwola w sposob rzetelny okresli¢ luke
kompetencyjng badanych.



Tradycyjne i nowoczesne metody i techniki zarzadzania kompetencjami... 39

3.4. ROZWO] KOMPETENCJI PRACOWNICZYCH - METODY
I TECHNIKI

Rozwdj 1 doskonalenie kompetencji pracownika polega na zmianie zakresu jego
wiedzy i umiejetnosci w celu wykonania nowych zadan badz wykonania realizowa-
nych zadan w sposob bardziej efektywny. Jest to proces ciagly, gdyz pracownik
chcge stawic czota zmianom zaistniatym w firmie, powinien nieustannie doskonali¢
swojg wiedze i umiejetnosci (Spychata, Sobczak, 2008). Doskonalenie kompetencji
pracowniczych polega¢ bedzie na cigglym procesie uczenia si¢ i stanowi kluczowy
czynnik sukcesu organizacji.

Analizujac metody rozwoju i doskonalenia kompetencji pracownikéw mozna po-
stuzy¢ si¢ zestawieniem Z. Malara, (2006) ktory oprocz tradycyjnych metod dosko-
nalenia kompetencji, analizuje rowniez metody nowoczesne. Sg to:

— samorozwdj — uczenie, samoksztatcenie, nowe zasoby wiedzy, nowe teorie i wy-
niki badan,

— uczenie si¢ w organizacji — uczenie si¢ przez systematyczne doswiadczenie i
roz-wigzywanie problemow,

— uczenie si¢ przez wymiang: dialog, dyskusje, negocjacje, wywiady, komuniko-
wanie sig,

— uczenie si¢ od konkurencji: tracing, monitoring, public relations, benchmarking,
sponsoring, franchising,

— czerpanie wiedzy z otoczenia: biura consultingowe, szkoty biznesu, media, kon-
ferencje 1 sympozja.

Autor uwaza, ze najskuteczniejszym instrumentem zdobywania kompetencji jest
dziatanie (Malara 2006). Poglad ten podziela A. Sajkiewicz, ktora oprocz metody
uczenia si¢ w dziataniu, ze najbardziej efektywne metody szkolenia uznaje coaching
i mentoring oraz rotacj¢ stanowisk (W poziomie, pionie i na zewnatrz organizacji)
(Sajkiewicz, 2008). Coaching to metoda bazujaca na samodzielnym wybieraniu ce-
low i sposobow ich osiggania. Zadaniem coacha jest poprowadzenie rozmowy
z klientem w taki sposob, aby to on sam odnalazt najbardziej trafne rozwigzania
swoich problemow. Natomiast mentoring, polega na tym, ze dos§wiadczony pracow-
nik wchodzi w relacje partnerska i pomaga nie tylko w rozwoju zawodowym, ale
rowniez w radzeniu sobie ze stresem czy rozwigzywaniu konfliktow w pracy.

Rozwdj i doskonalenie kompetencji pracowniczych moze odbywac si¢ droga for-
malng, pozaformalng i nieformalng. Poszerzanie wiedzy na uczelni nie jest dostateczng
forma, gdyz potrzebna jest jeszcze praktyka, sprawdzenie swojej wiedzy, nabywanie
nowej i efektywne dziatanie na danym stanowisku pracy, aby moc ksztattowaé umie-
jetnosci. Zmieniajgce si¢ warunki pracy, technologie, nowe przedmioty i $rodki
pracy wymuszaja na pracownikach ksztaltowanie dodatkowych kompetencji, dla-
tego bardzo wazne sg szkolenia, warsztaty, staze w innych przedsigbiorstwach czy
transfery, aby moc wykona¢ nowe zadania. Nalezy rowniez podkresli¢ role zycia ro-
dzinnego i towarzyskiego w ksztattowaniu kompetencji spotecznych, gdzie pracownik
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doskonali swoje kompetencje komunikacyjne, negocjacyjne czy organizacyjne (Spy-
chala, Branowska, 2019).

3.5. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH NOWOCZESNYCH METOD
INARZEDZI ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Obok tradycyjnych metod i narzgdzi stosowanych w procesie zarzadzania kom-
petencjami pracownikow istnieje wiele metod pozwalajacych trafniej analizowaé za-
chowania pracownikow pod katem wymagan danego stanowiska, organizowa¢ im
prace, motywowac i doskonali¢. Wsrod obecnych trendow panujacych w zarzadzaniu
kompetencjami pracownikow wyr6ézni¢ mozna: networking, e-rekrutacj¢ oraz e-mo-
dele referencyjne stanowisk pracy. W dalszej czesci scharakteryzowano kazda z nich.

Networking to popularna metoda budowania sieci kontaktéw istotnych z punktu
widzenia prowadzenia biznesu. Networking ma na celu obustronng wymiang infor-
macji, rad, wzajemne rekomendacje i wsparcie. Korzysci plynacych z networkingu
jest wiele, migdzy innymi sg to:

— nawigzanie nowych relacji z innymi firmami,

— nowi klienci,

— pozyskanie sprawdzonych dostawcow i wykonawcow ustug,

— poszerzenie sieci znajomos$ci z zaufanymi kontaktami biznesowymi w réznych
branzach,

— poznanie ludzi (ich kompetencji), do ktoérych dostep w innych warunkach jest
utrudniony,

— znalezienie talentéw (specjalistycznych kompetencji pracownikow),

— lepsza widocznos$¢ danej firmy (osoby) na rynku pracy.

Przykladem wykorzystania tej metody jest WSEG (Wielkopolska Sie¢ Eduka-
cyjno-Gospodarcza, ktora zostata opisana w rozdziale 1 oraz 9), gdzie organizuje si¢
bezposrednie spotkania branzowe takie jak panele, warsztaty, konferencje. Podczas
spotkan pracodawcy moga identyfikowa¢ kompetencje potencjalnych pracownikow,
pozna¢ wymagania kompetencyjne innych przedsigbiorstw na danych stanowiskach
pracy a jednoczesnie rozwija¢ wilasne kompetencje pracownicze poprzez metode
uczenia si¢ od ekspertow i specjalistow.

E-rekrutacja, rekrutacja internetowa, rekrutacja spotecznosciowa to ,,sposob
wdrozenia strategii, polityk i praktyk w organizacji, przez swiadome i ukierunko-
wane wsparcie wykorzystujgce kanaly komunikacyjne bazujgce na technologii Web”
(Girard, Fallery, 2010, s. 1). E-rekrutacja opiera si¢ na powszechnym dostgpie do
sieci nieograniczonej liczby kandydatow znajdujacych si¢ na globalnym rynku
pracy, ktorzy moga przesyta¢ dane na temat poziomu swoich kompetencji za pomoca
Internetu. Ta metoda daje szans¢ na przekazanie wiekszej ilosci informacji o wyma-
ganiach kompetencyjnych na stanowisku pracy i firmach. Jednym z takich narzedzi
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e-rekrutacyjnych jest system.zawodowcy.org, ktdry polega na pozyskaniu oraz
wstepnej selekcji kandydatow. Cechuje si¢ on nieograniczong dostepnoscia mini-
malnym nakladem czasowym, niskim kosztem oraz duza elastyczno$cia. Latwy kon-
takt umozliwia wstepne zweryfikowanie kompetencji oszczedzajac przy tym czas
i pieniadze przedsigbiorstwa. Funkcje systemu sg stale dopracowywane oraz dopa-
sowywane do zmieniajacych si¢ potrzeb uzytkownikow (wiecej informacji: patrz
rozdziat 4).

E-modele referencyjne stanowisk pracy, to kolejne nowoczesne narzedzie,
ktore wykorzystywane jest w zarzadzaniu kompetencjami. Model referencyjny da-
nego stanowiska pracy to zbior kompetencji technicznych (specjalistycznych) i spo-
lecznych na tym stanowisku pracy w odniesieniu do okreslonego rynku pracy wraz
z wymaganym poziomem kompetencji. Jego gtdwnym celem jest usprawnienie pro-
jektowania indywidualnych modeli przedsigbiorstw poprzez zapewnienie ogdlnego
rozwigzania, zmniejszenie kosztow projektowania modeli oraz ulatwienie zarzadza-
nia i kontroli organizacji (Spychata, i in., 20017. Model referencyjny stanowiska
pracy umozliwia wigc racjonalne i gospodarne wykorzystywanie posiadanych przez
przedsigbiorstwa zasobow ludzkich oraz lepsze dostosowanie przedsigbiorstw do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych (Spychata, i in., 2019). Modele refe-
rencyjne nie sg tworzone tylko na potrzeby jednej firmy. Sg uniwersalne i moga by¢
stosowane w roznych obszarach w wielu firmach, na tych samych stanowiskach
pracy. W ramach projektu ,,Czas zawodowcy BIS — zawodowa Wielkopolska” sa
opracowywane e-modele referencyjne na réznych stanowiskach pracy w oparciu
o realne dane z Wielkopolskich przedsigbiorstw i umieszczane na platformie
internetowej (patrz rys. 3.2).

Zaprojektowane modele referencyjne umozliwiajg doktadne rozpoznanie wyma-
gan kompetencyjnych oraz ujednolicajg oczekiwania wobec kandydatow na pracow-
nikéw na danych stanowiskach pracy w roéznych przedsigbiorstwach. Dzigki nim,
mozna opracowac ogloszenia o prace na dane stanowisko w sposdb prosty i szybki.

Modele referencyjne daja rowniez mozliwo$¢ identyfikacji i monitorowania po-
ziomu rozwoju kompetencji danej osoby, umozliwiaja wybor szkolen i warsztatow
w celu doskonalenia kompetencji oraz opracowanie obiektywnych kryteridéw pod-
czas oceny kandydatow na dane stanowisko pracy w réznych przedsigbiorstwach.

Tabela 3.1 stanowi podsumowanie rozwazan dotyczacych tradycyjnych i nowo-
czesnych metod, technik i narzedzi zarzadzania kompetencjami pracownikow.

Zaprezentowane metody i narzegdzia, przy pomocy ktorych realizuje si¢ poszcze-
golne funkcje personalne w przedsigbiorstwie, sg stosowane we wszystkich etapach
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach wykorzystujacych nowoczesne
technologie. Jednym z tych etapow jest rekrutacja, ktora zostanie szczegdtowo omo-
wiona w kolejnym rozdziale.
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Wybor stanowiska pracy X nalezacego do grupy najbardziej popularnych
na wielkopolskim rynku pracy, zgodnego z zalozeniami projektu.

y

Analiza zadan realizowanych na danym stanowisku pracy w przynajmniej
3 przedsi¢biorstwach.

v

Opracowanie arkusza kompetencyjnego dla danego stanowiska w przy-
najmniej 3 przedsiebiorstwach.

v

Ocena poziomdéw kompetencyjnych wymaganych na danym stanowisku
pracy przez bezposrednich przetozonych.

v

Porownanie profili kompetencyjnych (kompetencje wraz z oceng pozio-
mow) na tych samych stanowiskach pracy w przynajmniej 3 r6znych przed-
siebiorstwach.

v

Model referencyjny stanowiska pracy

Rys. 3.2. Etapy projektowania modelu referencyjnego stanowiska pracy.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Spychata, Golinski, Szafranski, Graczyk-

-Kucharska (2019), pp. 282-291

Tabela 3.1. Tradycyjne i nowoczesne metody, techniki i narzedzia zarzadzania
kompetencjami pracownikoéw

za(r)zbs;:;zia Tradycyjne metody, techniki Nowoczesne metody,
aczamia i narzedzia zarzadzania techniki i narzedzia
kompetencjami L . A
o kompetencjami zarzadzania kompetencjami
pracownikow
1 2 3
Identyfikacja Metody Metody
kompetefncji — metoda analizy dokumentacji ka- | — networking
pracowniczych drowe;j — Assesment Center
— metoda obserwacji zadan na sta- | — psychografologia
nowisku pracy
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tabela 3.1 —cd.

— metoda analizy efektow pracy

— metoda obserwacji zachowan
doswiadczonego pracownika na
stanowisku pracy

— metoda przypadkow krytycznych

Techniki

ranking

technika poréwnywania parami
technika rozktadu normalnego
ocena opisowa

wywiad behawioralny

Sesje robocze z ekspertami

1 2 3
Identyfikacja — metoda sondazu diagnostycznego Techniki
kompetencji — metoda projektowania profili kom- | _ 1;mowy kwalifikacyjne
pracowniczych petencyjnych za pomoca Internetu
— metoda projektowania modelu refe- | _ technika wywiadu interne-
rencyjnego stanowisk pracy towego
Techniki - I{echnika a.nkietowa Z Wy-
— technika badania materiatéw archi- orzystaniem Internetu
walnych Narzedzia
— technika obserwacji pracownika _ e-Rekruter
podczas wykonywania zadan — e-kwestionariusze wy-
— technika wywiadu wiadu
— technika ankietowa — e-modele referencyjne
— rozmowa kwalifikacyjna — system.zawodowcy.org
Narzedzia — testy projekcyjne
— kwestionariusze wywiadu
— kwestionariusze kompetencyjne
— arkusz kompetencyjny
— arkusze modeli referencyjnych
— CV i list motywacyjny
— karty stanowiskowe
— testy osobowosci
— testy uzdolnien i umiejetnosci
Ocena Metody Metody
kompetencji — metody 180/270/360 stopni — networking
pracowniczych | _ metoda obserwacyjna — Assesment Center

Narzedzia

e-kwestionariusze wy-
wiadu

e-modele referencyjne
system.zawodowcy.org
testy symulacyjne




44 M. Spychata
tabela 3.1 — cd.
1 2 3
Narzedzia
— test kompetencyjny
— sprawdziany wiedzy i umiej¢tnosci
— testy praktyczne
— testy sytuacyjne
— Kwestionariusze dotyczace analizy
pracy

— Kwestionariusze z ¢wiczeniami

Rozwdj Metody Metody

kompeteflcji — wyktady problemowe — networking

pracowniczych | _ g;kolenie na stanowisku pracy — Development Center
— zastgpstwa na stanowiskach pracy | — Benchmarking
— rotacja na stanowiskach pracy — Coaching
— analiza przypadkow — Mentoring
— udzial w szkoleniach z okre$lonego | — Mieszana metoda ksztatce-

zakresu nia (Blended learning)

— udzial w warsztatach — realizacja projektow w ze-
— naturalny trening spoteczny spotach

— samodoskonalenie

Techniki

— proby wykonywania zadan w inny
niz dotychczas sposob,

— dyskusje grupowe

— konsultacje z przetozonym

— obserwacja i feedback wykonane
przez osoby na rownorzednym sta-
nowisku

— obserwacja rzeczywistych lub sy-
mulowanych zadan

— probki pracy

— nasladowanie osob, ktorzy odniesli
sukces w danej dziedzinie

Narzedzia

— test tzw. “papier i otowek”

— testy psychometryczne

— kwestionariusze samooceny

— profile kompetencyjne

— zespoty wirtualne

— e-learning z wykorzysta-
niem technik multimedial-
nych

— gry przestrzenne

— odgrywanie 16l z wykorzy-
staniem technik IT

— symulacje z wykorzysta-
niem technik IT

— counselling

— wizyty studyjne: krajowe,
zagraniczne,

— nieformalne dyskusje,
spotkania, wymiany pogla-
dow i doswiadczen

Techniki

— wideo konferencje

— ¢wiczenia symulacyjne

— specjalistyczny instruktaz
Narzedzia

— e-modele referencyjne

— system.zawodowcy.org
— programy szkoleniowe

Zrodlo: opracowanie wlasne.




Rozdzial 4

Marek GOLINSKI*

WPLYW NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII NA REKRUTACJE
PRACOWNIKOW

4.1. UWARUNKOWANIA WDRAZANIA NOWOCZESNYCH
TECHNOLOGII W ZARZADZANIU ZASOBAMI
LUDZKIMI

Komputeryzacja i cyfryzacja to pojecia najczgsciej wymieniane w kontekscie
rozwoju przedsigbiorstwa. Konieczno$¢ informatyzacji wszystkich dzialow przedsie-
biorstwa i postgpujgca automatyzacja produkcji stajg si¢ miarg innowacyjnosci
przedsigbiorstw. Zmiany dotycza rowniez zarzadzania personelem. Obecnie standar-
dem przyspieszajacym realizacj¢ zadan w obszarze HR jest wykorzystanie nowocze-
snych technologii do wspierania procesu rekrutacji, rozwoju $ciezki kariery pracow-
nikow oraz budowania wizerunku firm. Konsekwencja powszechnego rozwoju tech-
nologii jest zmiana oczekiwan wzgledem kandydatéw do pracy, gdzie coraz wigksze
znaczenie odgrywaja kompetencje spoteczne, analityczne i cyfrowe, natomiast eli-
minuje si¢ prace monotonne, odtworcze czy manualne (Nowastowska, Stroinska,
2019).

Tak jak zmieniajg si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, tak tez zmienia
si¢ znaczenie pracy w zyciu cztowieka, roli jaka praca odgrywa w Zyciu, ale roéwniez
ulegaja zmianom formy wykonywania obowiazkoéw oraz stopien zaangazowania
pracownika. Przed takimi wyzwaniami staja osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
personelem w przedsigbiorstwie, a mozliwos¢ zwigkszenia ich efektywnosci i sku-
teczno$ci zalezy w duzym stopniu od wykorzystania nowych technologii. Oczywi-
scie, pelni sukcesu w realizacji zadan dzialu HR nie mozna upatrywaé wylacznie
w pelnym ,zanurzeniu si¢” np. w Internecie. Praca w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi opiera si¢ na wiedzy z obszaru zarzadzania, znajomosci
strategii firmy, do$wiadczeniu potaczonym z kreatywno$cig oraz posiadaniu
wysokiego poziomu umiejetnosci interpersonalnych i komunikacyjnych. Dopiero
w oparciu o taki potencjal i klasyczne metody zarzadzania personelem powinno si¢
siega¢ po nowoczesne technologie.

* Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.
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Od kilku dekad wiasciwy dobor kandydatéw do pracy stanowi element budowa-
nia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Szeroki zakres dziatan i daleko idaca
specjalizacja spowodowaly, ze w zakresie poszukiwania pracownikéw wyodrgbnio-
no nowy obszar dziatan rynkowych nazwany marketingiem rekrutacyjnym (Olszak,
2014). Pracownik staje si¢ nie tylko cztonkiem zespotu, realizujacym wspolne cele
przedsigbiorstwa, nie jest postrzegany jedynie jako zasob posiadajacy okre$lone
kompetencje, ale staje si¢ rowniez klientem przedsigbiorstwa, ubiegajacym si¢
o miejsce pracy. Taka dwustronna relacja czyni pracownika prosumentem, czyli
osoba z jednej strony ksztattujaca jaka$ warto§¢ wymienng (bedac pracownikiem
przedsigbiorstwa) i bedaca jednoczesnie konsumentem (korzystajac z oferty pracy)
(Shafiq i in., 2020).

Wykorzystujac nowoczesne technologie w rekrutacji nalezy pamigtac, ze tak jak
zmieniajg si¢ uwarunkowania zatrudnienia, tak w réwnym stopniu zmieniajg si¢
oczekiwania pracownikow i ich sposob funkcjonowania na rynku pracy. Obecnie
pracownicy oczekujg innej $ciezki kariery takiej, jaka byla przed czterdziestu laty.
Nowoczesne technologie, praca w sferze wirtualnych procesow oraz umigdzynaro-
dowienie przedsi¢biorstw powoduja globalne przemieszczanie zasobow, a w tym
nieograniczony transfer kompetencji. Wzorem do nasladowania nie jest juz pozosta-
nie w pierwszej pracy do emerytury, a czeste zmiany zatrudnienia, wynikaja z wigk-
szej sprawnosci w przekwalifikowaniu si¢ 1 szukaniu nowych profesji (Mazurkie-
wicz, 2019). Wynika to z wigkszego otwarcia na nauke, determinacji w poznawaniu
nowych technologii i zdobywaniu kompetencji. Inny jest rowniez stosunek do pracy,
ktora nie jest obecnie celem, a metoda do realizacji celéw i dlatego pracownicy po-
szukuja elastycznosci i rozwigzan mogacych pogodzi¢ zycie zawodowe z prywatnym
(ang. Work-life balance).

Przed takimi wyzwaniami stajg firmy, ktore chcac zatrudnia¢ najlepszych pra-
cownikéw musza wilasciwie ich rekrutowac, a nastepnie zaproponowac odpowiednig
sciezke kariery 1 mozliwosci rozwoju.

4.2. WARUNKI TECHNICZNO-ORGANIZACYJNE WDRAZANIA
NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII W HR

Niezaleznie od stopnia zaawansowania technologicznego przedsigbiorstwa i ukie-
runkowania na rozwoj przedsigbiorstwa, podstawowe zadania stawiane dzialom od-
powiedzialnym za zarzadzanie zasobami nie zmieniajg si¢. Zmienia si¢ natomiast
sposob realizacji poszczegdlnych zadan 1 wymaga on czasami ingerencji w strukturg
organizacyjng przedsigbiorstwa znacznie czgsciej angazuje stuzby techniczno-
informatyczne. Oprocz modyfikacji struktury zasobow informatycznych najistotniej-
szym warunkiem wdrozenia nowoczesnych technologii jest uswiadomienie sobie
potrzeby ich stosowania oraz przekonanie do tego wyboru catego przedsigbiorstwa.
Jest to bardzo wazne zadanie 0sob odpowiedzialnych za zarzadzanie personelem,
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szczegolnie dlatego, ze wielu specjalistdéw nie moze pozwoli¢ sobie na komfort spo-
gladania w przysztos¢, poniewaz boryka si¢ z problemami biezacymi, a niekiedy nie
uporala si¢ jeszcze z kryzysami przesztosci.

Najistotniejsze obszary aktywnosci dziatow HR, w ktorych mozliwe jest wsparcie
poprzez nowoczesne technologie zamieszczone zostaty w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Wybrane obszary aktywnosci dziatu HR w polaczeniu
z zastosowaniem nowoczesnych technologii

Obszar aktywnoSci dzialu MozliwoSci zastosowania nowoczesnych
HR technologii
Szkolenie i rozwoj — edukacja zdalna w szczegodlnosci realizowana przez
e-learning

— wykorzystanie sieci spoteczno$ciowych
— wirtualny spacer po firmie

Rekrutacja — Internet — jako zrodlo informacji i forma kontaktu
— wykorzystanie platform rekrutacyjnych m.in.
system.zawodowcy.org

Zarzadzanie talentami — pozyskiwanie pracownikéw do pracy zdalnej
Zarzadzanie relacjami — uzupehienie komunikacji bezposredniej zdalng
z pracownikami (intranet)

— newslettery

— chat on-line jako mozliwo$¢ zaangazowania

kierownictwa

Procesy administracyjne — przetwarzanie duzych ilosci informacji

— standaryzacja przetwarzania listy plac
Dostosowania prawne — dostep do zasobdw informacyjnych w tym legislacyj-
na zréznicowanych rynkach nych poszczegbélnych panstw
globalnych — specjalistyczne fora

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ramach wdrazania nowoczesnych technologii, gdy mozliwy jest wybor for-
my i podmiotu realizujgcego rozwigzania, wyodrgbni¢ mozna cztery podstawowe
podejscia, poczawszy od pracy bez wsparcia informatycznego, az po outsourcing.
a) Najprostszym rozwigzaniem jest realizacja wszystkich zadan w formie klasycz-

nej bez wykorzystania komputerow — sposob na tyle archaiczny, ze raczej juz

nie stosowany.

b) Wigkszos¢ firm funkcjonuje w oparciu o oprogramowanie komputerowe, ktore
w zaleznos$ci od potrzeb 1 mozliwosci finansowych jest standardowe albo dedy-
kowane dla okre$lonych potrzeb firmy. Przewazaja rozwigzania rozproszone,
tj. programy 1 aplikacje o ograniczonej funkcjonalnosci, np. przeznaczone wy-
lacznie do obstugi listy ptac lub opracowywania ofert rekrutacyjnych.
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Tabela 4.2. Przykladowa $ciezka rekrutacji uwzgledniajaca nowoczesne technologie

Etap Sciezki Mozliwosci zastosowania nowoczesnych
rekrutacyjnej technologii
Okreslenie potrzeb kompe- |— wewnetrzna baza stanowisk w powigzaniu z wymaganymi
tencyjnych dla wybranego kompetencjami — Zintegrowany System Informacyjny,
stanowiska pracy — rzetelne |— znajomos¢ rynkowych standardow opisujacych wymaga-
przedstawienie wymagan nia kompetencyjne na rynku np. system.zawodowcy.org,

(obowiazkow na stanowisku, [— portale udostgpniajace oferty pracy,
oczekiwanej efektywnos$¢ ich|— analiza zewngtrznych zrédet wtornych nt. rynku pracy,
realizacji, kwalifikacji) oraz |— prezentacja przedsigbiorstwa poprzez udostgpnianie mate-

oferowanych korzysci rialdw na temat firmy on-line

Publikacja ogloszenia — wybor optymalnych kanatéw informacji (dominacja

o prac¢ — poszukiwanie kan- | Internetu),

dydata poprzez kanaly we- |- okre$lenie optymalnych form rekrutacji (zbiezny)
wnetrzne 1 zewnetrzne — wspolpraca z instytucjami posredniczacymi w znajdowa-

niu kandydatéw
— wspotpraca z liderami poszczegdlnych dziatow w przed-
sigbiorstwie (wewnetrzne systemy oceny pracownikow)
— analiza profili spotecznosciowych: GoldenLine, LinkedIn
— networking
— kontakt z instytucjami edukacyjnymi: szkoly, uczelnie
— analiza biezacych trendow

Zbieranie zgloszen od kan- |- dopasowanie pracownikow do kultury organizacji
dydatow, przeprowadzenie |— minimalizacja kosztu dotarcia do najlepszych poprzez
wstepnej weryfikacji — klasy-| wykorzystanie globalnego zasiggu Internetu
fikowanie ofert, odrzucanie
ofert

Wybdr kandydatow zgodnie |— spotkania zdalne zastgpujace rozmowy bezposrednie

z wybrana metoda i telefony

— przekazanie zdalnie zadan testowych do weryfikacji kom-
petencji

— we ryfikacja kwalifikacji w oparciu o opisy
stanowiskowe,

Zamkniecie procesu rekruta-
cji — propozycja oferty pracy
dla wybranego kandydata,
informacja zwrotna o odrzu-
ceniu dla pozostatych kandy-
datow

— assesment center

— komunikacja zdalna

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Graczyk-Kucharska, M. Golifiski, M. Spychata,
M. Szafranski (2019) warsztaty pt. ,,Nowoczesne narzgdzia taczace rynek pracy z Pracownikiem”.
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¢) Coraz wigcej firm angazuje inne dzialy — najczesciej dziat informatyczny — do
wykonywania lub wdrazania wybranych prac z obszaru HR. W przypadku okre-
sowych szkolen oraz kurséw doskonalgcych mogg to by¢ pracownicy z innych
dzialdéw, posiadajacy unikalne kompetencje albo osoby dysponujgce wlasciwy-
mi kwalifikacjami.

d) W przypadku matej powtarzalnosci zadan lub wysokiej specjalizacji przedsie-
biorstwo moze zrealizowaé¢ prace w oparciu o outsourcing. Jezeli przedsigbior-
stwo nie dysponuje dziatem HR, to caty szereg prac zwigzanych z zarzadzaniem
personelem jest delegowanych na zewnatrz przedsigbiorstwa.

W oparciu o klasyczne podejscie do pozyskiwania kandydata mozna przeanali-
zowaé Sciezke dziatan (tabela 4.2) angazujacg w proces rekrutacji rowniez nowo-
czesne technologie.

Kazdy dziat funkcjonujacy w przedsigbiorstwie odgrywa istotng rolg, a pracow-
nicy poszczegédlnych dzialow uwazaja, ze wlasnie ich dziat jest najwazniejszy.
Strategiczna rol¢ odgrywaja jednak te, ktorych funkcjonowanie ma istotny wptyw
na cate przedsigbiorstwa i ktore generuja najistotniejsze wartosci. Na takie wyzwa-
nia przygotowany musi by¢ proces rekrutacji, ktory uwzglednia w procesie naboru
parametry oceniajace oczekiwang sprawnos$¢ dzialéw, a w tym pracownikow.
Przydatne sa w takim przypadku kluczowe wskazniki efektywnos$ci (ang. Key Per-
formance Indicators), odzwierciedlajgce planowane wyniki biznesowe. Takie kry-
terium pozwala na wskazanie priorytetowych stanowisk, a przez to jest wskazowka
do prowadzenia rekrutacji.

Najwazniejszym jednak wyzwaniem procesu rekrutacji jest optymalizacja
prognoz na zatrudnienie, w ramach ktorej, na podstawie czasem nieprecyzyjnych
informacji, nalezy pogodzi¢ plany i ambicje wlascicieli przedsi¢biorstwa z sytuacja
na rynku pracy i w gospodarce (wigcej patrz rozdziat §).

Niezaleznie od umiejscowienia dziatu HR w strukturze przedsigbiorstwa, czy
nawet w formie outsoursingu, zarzadzanie kapitalem ludzkim jest tak istotnym
dziataniem, ze powinien on utrzymywac Scisla wspélprace z innymi dzialami
i jednocze$nie odgrywaé integracyjng role w catym przedsigbiorstwie. Zharmoni-
zowanie zadan HR z innymi dziatami jest niezb¢dne nie tylko na etapie rekrutacji,
ale réwniez w celu opracowywania Sciezek rozwoju pracownikow, organizacji
procesu kontroli i doskonalenia oraz kreowania atmosfery, przyczyniajacej si¢ do
przyciagania i zatrzymania najlepszych kandydatow (wigcej patrz rozdziat 7).

Aby zwigkszy¢ efektywnosc¢ 1 osiggac lepsze rezultaty, w oparciu o nowe zada-
nia, ktore wymagajg dostepu do duzych ilosci informacji i jednoczes$nie wsparcia
nowoczesnymi narzedziami informatycznymi, zmienia¢é muszg si¢ rowniez pra-
cownicy dziatow HR. Przyktadowe role ,,nowych” pracownikow HR, korzystaja-
cych z nowych technologii, zaproponowal Dave Urlich (Urlich, 2017):

— L, Techniczny i medialny integrator” — korzysta i uczy korzysta¢ z mediow spo-
lecznosciowych, wprowadza nowe rozwigzania technologiczne, adaptuje nowo-
czesne rozwiazania dla zwigkszenia aktywnos$ci organizacji,
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— Kierownik ds. zgodnosci” — wprowadza procedury, umie zarzadza¢ procesami
zmian, zna przepisy, przestrzega je i interpretuje, pomaga innym postgpowac
zgodnie z wytycznymi,

— ,Projektant i interpreter analityczny” — potrafi i lubi korzysta¢ z analiz, w opar-
ciu o dane usprawnia proces decyzyjny, korzysta z danych umieszczonych
w chmurach.

Kolejng rolg zaproponowali Filipczyk 1 Gotuchowski, ktorzy ,,Agenta zmian”
wskazali jako osobg mogaca integrowac potrzeby HR i np. ksztatcenie na uczelni.
Menadzer HR, ktory dostrzega obszary wymaganych zmian, inicjuje zmiany, prze-
konuje do zmian, przeprowadza i utrwala zmiany, zostal zaproponowany jako oso-
ba mogaca udoskonali¢ proces ksztatcenia w trakcie studiow wlgcznie z pomoca
w pisaniu pracy dyplomowej (Filipczyk, Gotuchowski, 2018).

Biorac pod uwage nowoczesne technologie w rekrutacji nalezy roéwniez
uwzgledni¢ zmiany w samych formach organizacji pracy, zasygnalizowano je na

rys. 4.1.

Wspdine Udostepnianie
zatrudnienie pracownikow L

Praca dorywcza Praca portfelowa
(dla wielu klientéw)

=l

Praca za talony

Zarzadzanie
tymczasowe

Praca na
platformie
internetowej

Dzielenie
stanowiska pracy

Praca zdalna oparta
na nowoczesnych
technologiach

Rys. 4.1. Nowe formy zatrudnienia wptywajace na metody i narzg¢dzia rekrutacji.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Eurofound (2019)

Dziat HR wspolnie z dziatem marketingu stanowig czgsto sile napedowa przy
wdrazaniu nowoczesnych technologii, wykorzystywanych do analizy biezacych
trendow i1 prognozowania rozwoju, ktore z kolei sa niezb¢dne do tworzenia strate-



Wptyw nowoczesnych technologii na rekrutacj¢ pracownikow 51

gii zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym strategii zarzgdzania kadrami. Rozwoj
gospodarczy utozsamia si¢ z rewolucyjnymi zmianami w produkcji, natomiast
rozwoj robotyki, cyfryzacji, systemow kognitywnych, czy sztucznej inteligencji ma
bardzo duzy wptyw na rynek pracy, a w efekcie uzupetnienie brakow kompeten-
cyjnych wérdd niewykwalifikowanych pracownikow (patrz rozdziat 8).

Wyzwaniem dla dzisiejszych dziatow HR jest przebudowa struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, zlecanie czeséci prac innym podmiotom na zasadzie outso-
urcingu, automatyzacja wiele rutynowych, codziennych zadan, tak aby pracownicy
mogli zaja¢ si¢ bardziej efektywng praca, generujgc wigksza wartos¢ swojej pracy,
co pozwoli odnies¢ sukcesy rynkowe w przysztosci.

4.3. METODY I NARZEDZIA STOSOWANE W REKRUTAC(]I

Wprowadzenie innowacji w organizacji i nadgzanie za zmianami w otoczeniu
dotyczy wszystkich dzialow przedsiebiorstwa. Dzial HR, nie stanowi wyjatku,
chociaz ze wzgledu na konieczno$¢ pracy z ludzmi, jako wrazliwym zasobem fir-
my, zmiany nie powinny mie¢ charakteru rewolucyjnego. Wsrod wielu zadan HR,
rekrutacja jest czynno$cig najczesciej kojarzong z tym dzialem, a braki sukcesow
w procesie naboru pracownikow, najczesciej ktadg si¢ cieniem na bilans osiggnigc
pracownikow HR.

Podstawa sukcesu procesu rekrutacji, oprocz wiasciwie opisanego stanowiska
pracy jest wlasciwie wybrana forma komunikacji z kandydatami. Obecnie najsku-
teczniejszym sposobem powszechnego komunikowania si¢ jest Internet i to on stat
si¢ podstawowa metoda pozyskiwania kandydatow do pracy.

Tabela 4.3. Typy e-rekrutacji w powigzaniu z nowoczesnymi technologiami

Typ Cecha charakterystycz- | Nowoczesne technolo-
. . Zalety
rekrutacji na gie
1 2 3 4
web Komunikacja w jednym | Strony www przedsi¢- | Osiagniecie skali odziaty-
1.0 kierunku firma — kandy- | biorstwa, wania poprzez publikacje w
dat Portale rekrutacyjne Internecie, na wielu stronach
WWW
web Analiza zachowan po- Serwisy spoteczno- Opracowanie i ocena profilu
2.0 tencjalnych kandydatow, |$ciowe, kandydata na podstawie
poprzez zbieranie infor- | Wyszukiwarki, samodzielnie pozyskanych
macji ze stron spoteczno- | Blogi, informacji. Opracowanie
sciowych Fora internetowe wysytki zaproszen do sprofi-
lowanego kandydata
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tabela 4.3 — cd.
1 2 3 4

web Komunikacja przedsig- | Serwisy spoteczno- Employer Branding —

3.0 biorstwa z kandydatami | $ciowe, ,podprogowe odziatywanie
poprzez uczestnictwo na | Blogi. na kandydatéw nie szukaja-
formach, portalach tema- | Targi pracy za posred- |cych aktywnie pracy.
tycznych (wortalach) nictwem Internetu, Wyszukiwanie talentow

Wideorekrutacja —
poprzez organizowanie
wirtualnych testow

web Rekrutacja ,,w tle” wy- | Serwisy spoteczno- Oparcie przekazu o zorga-

4.0 korzystanie do dziatan | Sciowe. nizowane i sprofilowane
rekrutacyjnych: Gamifi- | Fora tematyczne spotecznosci. Networking.
kacji, Crowdsourcingu Weryfikacja kompetencji

w zadaniach wirtualnych
web Emocjonalna wi¢z czto- | Odczytywanie wybra- | Komunikacja bez stow.

5.0 wiek-maszyna nych wskaznikow Interakcja z trescig przeka-

plany biometrycznych i pr6- |zu (Daws, 2016)

ba intermretacji emocji | Kompletno$¢ przekazywa-
nych tresci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Wozniak, 2014; Fleerackers, Meyvis 2019

Przy zastosowaniu nowoczesnych technologii, zakres informacji dotyczacych
kandydata oraz metody samej rekrutacji nie odbiegaja radykalnie od tradycyjnych.
Zmienia si¢ natomiast zdecydowanie kanat komunikacyjny, ktory w istotnej czesci
procesu rekrutacji odbywa si¢ z wykorzystaniem Internetu. Poprzez analogie do po-
wszechnej tendencji wlaczania Internetu w funkcjonowanie klasycznych rozwigzan
zaczgto uzywaé pojecia e-rekrutacja. Obejmuje ono rozwdj stron internetowych
1 interaktywno$ci w Internecie, mozna przedstawi¢ rowniez rozwdj podejscia do
rekrutacji.

Roéwnolegle z rozwojem metod i narzedzi komunikowania, w Internecie nastepuje
dynamiczny rozwdj sposobow rekrutacji.

A. Klasyczna metoda rekrutacji polegajaca na ztozeniu papierowego CV w biu-
rze firmy, niezaleznie od anachronicznej formy, jest obecnie trudna do realizacji
w praktyce. Wystanie CV droga e-mailowa rowniez staje si¢ niewystarczajace. Dzi-
siejsze zyciorysy 1 doswiadczenia zawodowe kandydatow przesylane sa w formie
prezentacji multimedialnych z wieloma interaktywnymi odnosnikami — do osobi-
stych stron i blogéw lub plikéw wideo. Wazna jest kreatywno$¢ 1 wyrdznienie si¢
na tle innych kandydatow, dlatego oryginalne formy zyskuja na znaczeniu. Przykta-
dem tego moze by¢ storytelling, ktory jako zaimprowizowana historyjka z zycia,
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przekona¢ ma rekrutujacego i wplynagé pozytywnie na decyzj¢ o zatrudnieniu
(Hofman-Kohlmeyer, 2018).

B. Portale internetowe sg najbardziej rozpowszechnionym miejscem ofero-
wania i poszukiwania pracy. Roznicujg si¢ na te o charakterze zawodowym
(Linkedin, Goldenline), masowym (Facebook, Twitter) oraz sprofilowanym na
rekrutacje (olx.pl/Praca, pracuj.pl/Praca, GoWork.pl/Praca, jooble.org). Informacje
o konkretnych ofertach bardzo czesto uzupetniane sg informacjami merytoryczny-
mi o przedsi¢biorstwie, maja wtedy charakter wspierajacy proces naboru kandyda-
tow. Nadal istotng rol¢ w znalezieniu kandydata odgrywaja posrednicy, zwlaszcza
w sytuacji poszukiwania specjalistbw — stosowana jest wtedy metoda direct
search. Szczegdlnym przypadkiem direct serch jest executive search, ktore ula-
twia zawegzenie poszukiwan do najlepszych kandydatéw (Suchar, 2008).

C. Czgstym zadaniem rekrutera byto przeprowadzanie szczegdétowej rozmowy
z kandydatem. Ta czynno$¢ réwniez poddata si¢ wirtualizacji za sprawa chatbo-
tow, czyli programoéw komputerowych, ktore uzywajac naturalnego ludzkiego je¢-
zyka wchodza w interakcje z uzytkownikiem. Za posrednictwem chatbotow mozna
przekazywac informacje o firmie, o ofertach pracy, zbierane sg tez dane osobowe,
mozna dokonaé¢ wstepnej selekcji kandydatow w ramach pytan przesiewowych
1 umoéwi¢ spotkanie z rekruterem (Berdowska, 2018).

D. Uczestnictwo w targach pracy jest nadal atrakcyjng forma rekrutacji i jak
pozostate dziatania rowniez odbywa si¢ w §wiecie wirtualnym. Duze znaczenie
W sytuacji przeniesienia targdbw w $wiat nierealny odgrywaja filmy rekrutacyjne,
ktoére w oparciu o sugestywny scenariusz i przekaz o wartosciach organizacji, po-
winny wywolaé zainteresowanie wsrod potencjalnych kandydatéw. Filmy, w kto-
rych wystepuja zatrudnieni pracownicy zwickszajg rowniez zaufanie do organizacji
i podkreslaja wartosci firmy, dla ktorej warto pracowa¢ (Wozniak, 2014).

E. Kampanie wizerunkowe maja zwroci¢ uwagg potencjalnego kandydata na
firm¢ — dlatego bardzo wazna jest forma przekazu, jej oryginalnos¢, gdzie przy
zastosowaniu niewielkiej ilosci tresci buduje si¢ wizerunek pracodawcy. Kampania
powinna zacheci¢ kandydata do odwiedzenia firmy. Pracodawcy czesto umozliwia-
ja zwiedzanie firmy polaczone z bezposrednim kontaktem kandydata z pracowni-
kami firmy, co m wzbudzi¢ wigksze zaufanie wobec organizacji (Zajac, 2014,
Jedrzejczyk, 2020b).

F. Coraz wigksza popularno$¢ zdobywaja programy stazowe oraz praktyki,
dzigki ktorym kandydaci majg mozliwos¢ rozwoju przydatnych umiejetnosci, za-
poznania si¢ z realiami funkcjonowania przedsicbiorstwa, a pracodawca weryfikuje
przydatnos¢ przysztego pracownika. Praktyki i staze czgsto powiazane sa z kon-
kursami rekrutacyjnymi, zwlaszcza w sytuacji, gdy sposréd wielu kandydatow
trzeba wybrac okreslong liczbe 0sob oraz odkry¢ nowe talenty (Strzebonska, 2017)
(wiecej rozdziat 7).

G. Gruntowng metodg weryfikujaca kandydata jest Assessment Center, taczaca
kilka form testowania kandydata, a jednocze$nie umozliwiajaca zdalng rekrutacje.
W cyklu réznorodnych zadan weryfikowany jest potencjal zawodowy kandydatow
w warunkach zblizonych do sytuacji, z jakim spotkaja si¢ w rzeczywistej pracy. Od-
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noszac si¢ do przyzwyczajen i nawykow osob ,,wychowanych” na grach komputero-
wych wzbogaci¢ mozna Assessment Center o elementy gemifikacji (grywalizacji)
zwigkszajac jednoczesnie motywacje kandydatow do wigkszego zaangazowania
w realizowane zadania (Kania, 2018).

Przed pracownikami dziatow HR postawiono bardzo trudne zadanie: rekruto-
wac najlepszych pracownikow przy dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach
gospodarczych, intensywnej konkurencji i trudnych warunkach do prognozowania.
W takiej sytuacji bardzo istotnym, wrecz nieodzownym wsparciem dla rekruterow
jest wykorzystywanie nowoczesnych technologii i ciaggte aktualizowanie metod
i narzedzi pozyskiwania nowych pracownikow.

4.4. KIERUNKI ROZWOJU METOD REKRUTAC]I

Postep technologiczny powoduje duze zmiany na rynku pracy. Pojawiaja si¢
uzasadnione obawy o ograniczenie znaczenia cztowieka w procesie wytworczym,
a w konsekwencji utrzymanie miejsc pracy (rozdziat 2). Wiele stanowisk zwigza-
nych z prostymi i powtarzalnymi zadaniami i procesami zostato juz zautomatyzowa-
nych. Jest to naturalny kierunek, nadal wigkszo$¢ umiejgtnosci pozostaje domeng
ludzi, a kompetencji cztowieka, pomimo rozwoju sztucznej inteligencji, nigdy cat-
kowicie nie uda si¢ zastgpi¢ przez roboty. Budowanie przewagi konkurencyjnej
w wickszym stopniu opiera¢ bedzie si¢ na kreatywnos$ci czlowieka, chociazby
w zakresie wymyslania zastosowan robotow.

Procesy rekrutacyjne beda musialy uwzgledni¢ zmiany zachodzace zarowno
w technice, jak 1 w zakresie kultury organizacyjnej. Niezaleznie od profesji, zwigk-
sza¢ bedzie si¢ znaczenie kompetencji spotecznych. Oczekiwane od kandydatow
komunikatywno$¢, ch¢é wspolpracy i zaangazowanie w wykonanie prac, bedzie
moglo by¢ z powodzeniem zweryfikowane przez nowoczesne technologie. Juz dzi-
siaj szkolenia pracownikow zbudowane na internetowych platformach edukacyj-
nych shuza nie tylko podnoszeniu kompetencji pracownikéw, ale spetniajg rowniez
role w budowaniu wizerunku firmy. Otwarte kursy online na serwerze chmury
korporacyjnej odgrywaja wazna role w budowaniu kultury korporacyjnej, upo-
wszechnianiu polityk korporacyjnych. Za pomoca technologii cyfrowej §wiadczone
sg ustugi instruktazowe dla pracownikow i kandydatéw do pracy, a systemy oceny
wnosza duzy wklad zar6wno w przygotowanie rekrutacji, jak i proces oceny
i awansu (Wang, i in., 2019).

Na rynku pracy dominowa¢ beda ludzie korzystajacy z sieci spolecznoscio-
wych i traktujacych to narzedzie jako bardzo istotne w procesie poszukiwania pra-
cy — szczegoOlnie poprzez wykorzystanie rekomendacji (Bartakova, i in., 2017).
Pracownicy dziatbw HR bedg musieli wykorzystywa¢ media spoteczno$ciowe
w budowaniu wizerunku swojej firmy w taki sposob, aby pracownik postrzegat
organizacj¢ jako atrakcyjnego pracodawce i jako ,.swietne miejsce pracy”, jako
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organizacje¢, dla ktorej Iudzie chcg pracowacé, i ktorzy nie tylko realizujg cele eko-
nomiczne, ale budujg tez potencjat swoj i firmy na przysztos¢ (Stacho i in., 2019).

Swiadomo$¢ spoteczna dotyczaca wykorzystania wiedzy z sieci spotecznoscio-
wych powinna wzrastaé, poniewaz tradycyjne metody rekrutacji pracownikow
w wielu instytucjach sg juz catkowicie zastgpione przez techniki wykorzystujace
Internet i sieci spotecznosciowe (Vetrakova, i in., 2018). Prekursorem wykorzysta-
nia nowoczesnych technologii w procesach rekrutacji od lat sg juz branza IT i kon-
sultingowa (Pinho, i in., 2019).

Wielu rekruteréw uzywa obu portali spotecznosciowych LinkedIn, jak i Face-
book, aby zwigkszy¢ ilo$¢ informacji dostepnych o kandydacie jeszcze przed roz-
mowg kwalifikacyjna. Zakres zamieszczonych tam informacji moze decydowad
o zaproszeniach na pierwsza rozmoweg kwalifikacyjng (Caers, Castelyns, 2010).
Media spotecznosciowe dla wielu (zwlaszcza mtodych) ludzi, staja si¢ wiodaca
platformg do dzielenia si¢ opiniami, przemysleniami i informacjami. Cyfrowy §lad
tych wiadomosci jest bardzo trudny do usunigcia i jest w stanie ujawni¢ prawdziwag
osobowos¢ kandydata, dlatego z powodzeniem zastepuje klasyczne testy lub ankie-
ty. Wzbogacenie tych informacji o obserwacje sposobu pisania uzycia jezykowego
na Twitterze moze stanowi¢ o decyzji w procesie rekrutacji lub awansie pracowni-
ka (Alamsyah, i in., 2018).

Warto jednak wspomnie¢ w ramach podsumowania, ze pojawia si¢ wiele glo-
sOw zaniepokojonych kwestiami prywatnosci i bezpieczenstwa danych w Interne-
cie. Obawy dotyczg w szczegoélnosci zagrozenia nieuprawnionym wtargnigciem
w obszary prywatnosci kontaktu z innymi ludZzmi, mozliwo$ci ograniczania dostgpu
do danych osobistych, swobody w podejmowaniu prywatnych decyzji w kwestiach
osobistych i1 intymnych, mozliwosci wykorzystania identyfikacji biometryczne;j.
Oprocz ogolnospotecznych obaw, zastrzezenia dotycza mozliwosci przetwarzania
informacji o pracownikach i potencjalnych pracownikach przez firmy. Dotyczy to
roOwniez uzycia kamer, ktore w zatozeniach powinny penic¢ gtownie funkcje kon-
trolne (Ustawa o ochronie danych osobowych, 2018). W odniesieniu do kwestii
rekrutacyjnych, mozliwe jest automatyczne profilowanie pracownikow, lgcznie
z podejmowaniem decyzji, ktore maja skutki prawne dla pracownikow, co wigze
si¢ z duzym ryzykiem dyskryminacji bez wiedzy zainteresowanych osob (Todoli-
-Signes, 2019).

Niezaleznie od negatywnych opinii i niebezpieczenstw zwigzanych z wirtuali-
zacja i cyfryzacja, obecnie jesteSmy juz ,,skazani” na wykorzystywanie nowocze-
snych technologii, ktore w zdecydowany sposob usprawniajg prace, a w przypadku
dziatan rekrutacyjnych zapewniajg wigkszg skutecznosé i efektywno$¢ dziatan.

Uwzgledniajg stosowanie nowoczesnych technologii w rekrutacji kluczowym za-
gadnieniem jest znajomos¢ preferencji metod w grupie kandydatow. Jest to szcze-
golnie wazne w przypadku wigkszego zréznicowania wickowego i mozliwosci roz-
nic pokoleniowych — tym zagadnieniom poswigcony jest kolejny rozdzial.


https://www-1scopus-1com-10000389517a3.han3.library.put.poznan.pl/authid/detail.uri?authorId=16205475300&amp;eid=2-s2.0-85047272752
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DOPASOWANE NARZEDZIA REKRUTAC]I I KOMUNIKAC]I
DO PRACOWNIKOW GENERAC]JI BABY-BOOMERS, X, Y, Z
I ALPHA

5.1. CHARAKTERYSTYKA ROZNIC POKOLENIOWYCH

Komunikacja migdzy pracownikami istotnie si¢ rdznita na przestrzeni ostatnich
kilkudziesieciu lat. Wiedza zwigzana z zarzgdzaniem migdzypokoleniowym, cha-
rakterystyka cech i przyzwyczajen poszczegolnych grup wickowych, ich podejscia
do komunikacji 1 wspotpracy, to jedne z istotnych dzialan (Brown, et al., 2015;
Stone, Deadrick, 2015) realizowanych przez dziaty HR. Napigcia mi¢dzygenera-
cyjne od lat wystepujg w organizacjach, jednak w ostatnim czasie mozna zauwazy¢
wzrost zainteresowania tym problemem (Lieber, 2010; Lyos, et al., 2015; Bennett et al.,
2017), zwlaszcza w konteksScie zarzadzania kapitatem intelektualnym (Teece, 1998).

Zgodnie z definicja McCrindle and Wolfinger (2010), generacja to grupa osob
urodzonych w podobnym okresie ktdrzy sg uksztattowani podobnymi czynnikami
spotecznymi, ekonomicznymi, technicznymi i politycznymi. Wedtug Howe i Strauss
(1992) trzy czynniki maja kluczowe znaczenie dla klasyfikacji kolejnych generacji:
cztonkostwo, wspolne przekonania i zachowania oraz wspdlne miegjsce lub sytuacja
w historii. Kluczowe cechy kolejnych generacji sg zréznicowane wedtug regionu (Bova
i Kroth, 2001). Kazda grupa osob w okreslonej czgsci $wiata ma swoja perspektywe na
pracg. W dalszej czesci krotko scharakteryzowano grupy pokolen: Baby-boomers, X,
Y, Z oraz Alpha. Warto zaznaczy¢, ze okresy przypadajace na kolejne pokolenia sg
umowne i moga réznic si¢ ze wzgledu na region $wiata i interpretacje autora.

Pokolenie Baby-boomers przypada na lata 1945-1964. Generacja wyzu demo-
graficznego wyroznia si¢ najwickszym poziomem zaangazowania i znaczenia pracy
w zyciu (Hoole, Bonnema, 2015, p. 1). Osoby z tej grupy sa ambitne, wysoce kon-
kurencyjne i nastawione na pracg. Przywigzuja duza wage do zaangazowania w or-
ganizacje i jej rozwoj, pracujac przy tym z duzym prawdopodobienstwem w jednej

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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firmie przez cale zycie. Pokolenie Baby-boomers charakteryzuje stabilnos¢ zacho-
wan, cierpliwo$¢, praca indywidualna oraz akceptacja regut i wzoréw postepowania
(Rosa, 2013, s. 138).

Generacja X nazywana rowniez ,,Baby Boosters” to osoby urodzone w la-
tach 1965-1980, ktore wchodzity w dorostos¢ w okresie kryzysu ekonomicznego lat
70-tych XX wieku. Ich gtéwnym Zrédiem informacji pozostawala telewizja. Wsrod
cech, wyrdzniajacych te grupe zalicza si¢ duzy sceptycyzm, nieufnosé i duzg czuj-
no$¢ na przejawy niekompetencji. S mniej oddani firmie niz Baby-boomers, lecz
bardziej lojalni, niz generacja Y. Osoby z pokolenia X to pracoholicy o wysokiej
etyce pracy. Uznajg autorytet szefa, cho¢ nie przepadajg za hierarchig i zwierzchni-
kami. W pracy cenig sobie pozytywna i negatywng informacj¢ zwrotng, a do efek-
tywnej pracy potrzebuja wsparcia zespotu i poczucia przydatnosci. Zadowolenie
z pracy jest ich najwigkszym motywatorem, a delegowanie zadan jest wedtug nich klu-
czowe dla sprawnego zarzadzania i osiggania celow (Somblik-Jgczmien, 2013, s. 230).

Pokolenia nowej generacji takie jak pokolenie Y czy Z, stanowigce grupg osob uro-
dzonych pomi¢dzy 1974 a 2000 rokiem, oczekujg coraz bardziej wyrafinowanych roz-
wigzan technologicznych, juz we wczesnych etapach ich zycia. Pokolenie Y, ktore
poniekad dojrzewato wraz z dostepng dzis$ technologia, takg jak: komunikacja interne-
towa czy telefonia mobilna, przyzwyczajone jest do schematu, w ktérym polecenie
jest realizowane niemal natychmiast od momentu wyrazenia checi jego realizacji.
Przyjmuje sie, ze sg to osoby urodzone w latach 1977-1997 (Gruchota, 2016) i okre-
slane jako: ,,Pokolenie Y’ (ang. Generation Y), ,,pokolenie w sieci” (Digital Nation)
czy ,,pokolenie klapek i ipodow”. Grupe te klasyfikuje si¢ na mniejsze podgrupy, ze
wzgledu na to, czy wchodzili do ery komputerowej jako dorosli, czy jako osoby miod-
sze, niepamietajace rzeczywistosci bez komputeréw. Pierwsza grupa nazywana jest
jako ,.cyfrowi imigranci” (ang. Digital imigrants), druga z kolei ,,cyfrowi tubylcy”
(ang. Digital natives). Nadal istnieje wiele wyzwan w nauczaniu cyfrowych tubylcow,
by z uwzglednieniem krytycznego podejscia nauczy¢ korzystania z nowoczesnych na-
rzedzi informatycznych, naturalnie i na co dzien (Prensky, 2001b, s. 5).

Po grupie Baby Boomers, Generacji X, Generacji Y (Southgate, 2017; Susani
& Natalia, 2018) pora na kolejne pokolenie Z wchodzace na rynek pracy okoto
2018-2025 roku, a r6ézniace si¢ osobliwie od pozostatych grup sposobem bycia, zycia
1 korzystania na co dzien z technologii. Samo pojgcie generacji Z zostalo zaadopto-
wane przez Schroer w 2008, by wyr6zni¢ wszystkich tych, ktorzy urodzili si¢ po mi-
lenium (Amiama-Espaillat, Myor-Ruiz, 2017). W raportach i literaturze spotkac si¢
mozna réwniez z innymi okre$leniami tej grupy jak ,,postmillennials”, ,,centennials”,
Lwpivotals” (Southgate, 2017) czy ,zappers” (Csiszarik-Kocsir, Garia-Fodor, 2018).
Osoby z tego pokolenia nie potrafig funkcjonowac bez Internetu, gdyz jest on dla nich
czym§$ zwyczajnym, codziennym, co znajg od najmtodszych lat (Roblek, et al., 2019).
Osoby te daza do oszatamiajacej kariery, natychmiast i bez wysitku, i nie godza si¢ na
wizje dlugotrwatego budowania kariery zawodowej za pomoca matych krokow. Ce-
chuje ich mobilnos¢, znajomo$¢ jezykow obcych, co sprawia, ze poszukuja pracy nie
tylko w najblizszej okolicy, regionie czy w Polsce, lecz rowniez poza granicami kraju.



Tradycyjne i nowoczesne podejscie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi 59

Szybko odnajduja sig, jesli chodzi o obecnosc¢ i prace w nowych krajach. Pokolenie Z
cechuje wysokie ryzyko, nie zalezy im na stabilno$ci w pracy, pozadaja réznorodnosci
i uciekajg od rutyny. Sa spragnieni poznawania i odkrywania nowych rzeczy, co prze-
jawia si¢ m.in. checig komunikowania si¢ z innymi kulturami, stazami zagranicznymi,
proba nowych metod pracy i1 doskonalenia ustalonych proceséw (Graczyk-Kucharska,
2019). Utrzymuja wiele kontaktow ze znajomymi poprzez Internet, co wskazuja row-
niez badania prowadzone przez Lazanyi i Bilan (2017) o $rednio wigkszej liczbie zna-
jomych w pokoleniu Z, anizeli w innych, starszych grupach. Sg przystosowani do re-
alizowania kilku zadan réwnolegle, gdyz trudno im skupi¢ si¢ na jednej czynnosci.
Chca wszystko mie¢ i osiagac cele natychmiast. Sg nastawieni do zycia w sposob ma-
terialistyczny, realistyczny, a jednoczesnie bywaja tworczy i ambitni. Wiedze pozy-
skuja gtownie ze zrodet internetowych, czesto sami je tworza nie odnoszac si¢ do obec-
nie istniejacej wiedzy w danym obszarze. Duzo czasu spedzaja na grach on-line
(Perez-Escoda, et al., 2016). Mtode osoby z pokolenia Z do$¢ naturalnie podchodza
do rekrutacji z wykorzystaniem nowoczesnych narzedzi rekrutacyjnych (Derous,
De Fuyt, 2016; Dalessandro, 2018), jednocze$nie preferowany jest przez nich ela-
styczny czas pracy (Lasanyi, Bilan, 2017).

Najmtodsze pokolenie 0sdb urodzonych po 2010 roku nazywane jest pokoleniem
Alpha. Nazwa tej generacji pochodzi od pierwszej litery alfabetu greckiego. Grupa
tych osob najwczesniej zacznie wchodzi¢ okoto 2025-2030 roku na rynek pracy, jed-
nak juz teraz prognozuje si¢, ze beda to osoby bardziej wyksztatcone i technologicznie
zaawansowane. Nie beda pamigta¢ czasow bez smartphonow 1 portali spotecznoscio-
wych jak Facebook (Gruchota, 2016, s. 8).

Wsrod pracownikow zaobserwowac mozna, ze najlepiej wspotpracujg ze sobg po-
kolenia, ktore jako co drugie wchodzity na rynek pracy. Zwigzane jest to ze zmienng
krytyczng wobec wyzszego traktowania pracy wzgledem zycia prywatnego lub od-
wrotnie. Wskazuje si¢, ze osoby, z generacji X i Z uchodzg za pracoholikdow, a wy-
chowujac dzieci, pragneli uczy¢ je umiejetnosci szanowania czasu prywatnego. Dla-
tego pokolenie Baby-boomers i Y, prawdopodobnie réwniez Alpha, beda tymi, dla
ktérych zachowanie work life balance jest i bedzie kluczowym czynnikiem w ich
W Zyciu, a przez to, osoby z tych generacji w srodowisku pracy lepiej beda si¢ komu-
nikowac i fatwiej wspotpracowac.

5.2. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH NARZEDZI KOMUNIKAC]I
I REKRUTAC(]I

W XXI wieku, wieku digitalizacji ustug oraz informacji, firmy zmieniaja swoja
strategi¢ dziatan operacyjnych skupiajgc coraz wigkszg uwage na medium jakim jest
Internet. Na przestrzeni kilku ostatnich lat mozna zaobserwowa¢ tendencjg, w ktore;j
zmienia si¢ pojecie komunikacji, z komunikacji masowej do ukierunkowanej, rozu-
mianej jako indywidualne podejscie do odbiorcy koncowego komunikatu.
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Internet, ze wzgledu na zmieniajace si¢ trendy i zachowania uczestnikdw pro-
cesu komunikowania, zakres narzedzi, oferuje pozadane przez uzytkownikow nowe
funkcjonalnos$ci. Jako medium interaktywne pozwala jego uzytkownikowi na komu-
nikacje zwrotng z nadawca lub innymi odbiorcami. W obszarze narzedzi komunika-
cji internetowej niewatpliwie istotng role odgrywaja obecnie media spoteczno-
Sciowe, ktore z racji dynamiki rozwoju, charakteru i zakresu dziatan oraz systema-
tycznego wzrostu liczby uzytkownikow stanowia wazny kanatl komunikacji z oto-
czeniem. Sg to media uzywane do spotecznos$ciowych interakcji w postaci rozbudo-
wanego zestawu narz¢dzi komunikacyjnych wykraczajgcych poza dotychczasowa
komunikacje spotecznosciowa. Wystepuja pod wieloma postaciami, m.in. w formie
blogéow i mikroblogow (Twitter, WordPress, Blogger), sieci spoteczno$ciowych
(Facebook, LinkedIn, nk.pl, MySpace), serwiséw kontentowych (YouToube, flickr,
Instagram, Pinterest), wirtualnych gier spotecznosciowych (World of Warcraft),
wirtualnych swiatow spolecznosciowych (Second Life) oraz zakladek spoleczno-
$ciowych (delicious.com). Jednym z najwigkszych i odgrywajacych najistotniejsza
rolg w §wiecie mediow spoteczno$ciowych jest portal spoteczno$ciowy Facebook. To
najwicksza, wielofunkcyjna i bogata w réznorodne narzgdzia komunikacji sie¢ spo-
lecznosciowa (Kuczamer-Klopotowska, 2016, s. 216-227).

Tabela 5.1. Wybrane narzedzia komunikacji.

Narzedzie . . .
komunikacyjne Charakterystyka narzedzia komunikacyjnego
1 2

Platformy blogowe Narzedzie publikacji wiadomosci i informacji, skierowane do
cztonkéw spolecznosci, na ktorej uzytkownicy maja mozliwos¢
zamieszczania wlasnych komentarzy lub uzupetnien do opubli-
kowanych artykutow

Mikroblogi Narzedzie umozliwiajace regularne publikowanie bardzo krot-

kich wiadomosci

Sieé¢ spolecznosciowa | Platforma, ktéra umozliwia uzytkownikom interakcje i tworze-
nie profili osobistych. Bazuje na budowaniu sieci lub spoteczno-
$ci, zachecaniu do uczestnictwa, wymiany tresci w formie tek-
stowej, nagran wideo lub zdjgé

Serwisy kontentowe | Stuzg do wymiany tresci: przesytania i publikowania materialow
multimedialnych, takich jak zdjecia, filmy wideo, itp.

Gry spolecznosciowe | Rodzaj interaktywnych gier on-line, w ktdre zaangazowana jest
(social gaming) wigcej niz jedna osoba. Uzytkownik ma mozliwo$¢ grania z oso-
bami, ktére sa na liScie jego znajomych w danym portalu
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tabela 5.1 — cd.
1 2

Wirtualne §wiaty spo- | Gry bedace symulacja realnego spoteczenstwa, w ktorych

lecznosciowe gracz kreuje od podstaw wlasnego awatara i porusza si¢ w wir-
tualnym §wiecie. Istota gry jest wchodzenie w interakcje z wie-
loma innymi uczestnikami gry, modyfikowanie wirtualnego
$wiata i uczestniczenie w jego wirtualnej gospodarce

Zakladki spoleczno- Stuza do gromadzenia odno$nikow (zaktadek) do stron interne-

Sciowe (social towych w ramach spotecznosci internetowej. Odnos$niki orga-

bookmarking) nizowane s3 przy pomocy metadanych, najczesciej w formie
etykietek (tagow)

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kuczamer-Klopotowska, 2016, s. 216-227.

Dlaczego te narz¢dzia komunikacyjne sg tak roznorodne i ciagle si¢ rozwijajg?
To rozwijajaca si¢ technologia, a przede wszystkim potrzeby uzytkownikow, mto-
dego pokolenia, wymuszaja powstawanie coraz to bardziej innowacyjnych narzedzi.
Narzedzia te sg uzywane w roznych obszarach zarzadzania firma, rowniez na etapie
rekrutacji i selekcji pracownikow. Obok tradycyjnych form rekrutacji pojawiajg si¢
nowe, zupelnie inne, co w racjonalnym potaczeniu pozwala na podejmowanie traf-
nych decyzji personalnych (patrz rozdziat 4). Dzi¢ki podejmowaniu innowacyjnych
dziatan wynikajacych z pojawiajacych si¢ trendoéw, selekcjonerzy majg mozliwosé
elastycznego dostosowywania procesu rekrutacji i selekcji do obecnej sytuacji na
rynku pracy oraz posiadanych zasobow (Olszak, 2014).

Do najpopularniejszych serwisow internetowych zajmujacych si¢ rekrutacja na-
leza: www.kariera.com.pl, www.pracuj.pl, www.gazetapraca.pl, www.jobs4it.pl,
www.hrk.pl, nasza-klasa.pl, facebook.com, www.goldenline.pl. Na tych serwisach
znajduje si¢ wiele przydatnych informacji i wiadomosci dotyczacych tematdéw zwia-
zanych z aktualnym rynkiem pracy, przede wszystkim edukacji, stazy oraz praktyk.
W cyberprzestrzeni, na spotecznosciowych profesjonalnych forach, ludzie wspot-
tworzg niesamowitg baz¢ do§wiadczen 1 informacji. Niektore serwisy np. Golden-
Line, to narzedzie, ktore ,,chlonie wiedze i buduje relacje”. Laczy podobnych sobie
ludzi o bardzo r6znych zainteresowaniach, stanowiskach, celach zawodowych (Wie-
czorek, 2011). Portale rekrutacyjne zasadniczo realizuja swoja funkcje rekrutacyjna
na dwa sposoby. Pierwszy z nich zaktada, ze aplikacja jest dokonywana za posred-
nictwem portalu, taki model stosuja m.in. www.infopraca.pl, www.szybkopraca.pl,
www.jobexpress.pl. W drugim przypadku w ofertach pracy podawane sa dane kon-
taktowe i nawigzanie kontaktu oraz wystanie dokumentéw aplikacyjnych odbywa
si¢ poza portalem. Taki model realizowany jest na portalach www.pracuj.pl
1 www.jobs.pl.

Nowoczesne systemy informatyczne umozliwiajg rOwniez zarzadzanie rekruta-
cja, tj.: szybka emisj¢, tworzenie bazy potencjalnych pracownikow, administracjg
zgloszeniami, a takze prowadzenie tatwej i szybkiej korespondencji z kandydatami.


http://www.kariera.com.pl/
http://www.pracuj.pl/
http://www.gazetapraca.pl/
http://www.jobs4it.pl/
http://www.hrk.pl/
http://www.goldenline.pl/
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Do najpopularniejszych w Polsce aplikacji wspomagajacych rekrutacje nalezg Ta-
lent Finder i Mr.Ted. Talent Finder (www.talentfinder.pl) to nowoczesna aplikacja
internetowa (ATS — Applicant Tracking System), gwarantujgca skuteczne zarzadza-
nie procesami rekrutacji. Mr.Ted (www.mrted.pl) to migdzynarodowy dostawca roz-
wigzan z zakresu pomocy organizacjom w optymalizacji ztozonych procesow pozy-
skiwania 1 wdrazania kandydatow do pracy (Wieczorek, 2011).

Kolejnym narzgdziem komunikacyjnym wykorzystywanym podczas procesu re-
krutacji 1 selekcji jest networking (patrz rozdziat 3). Stanowi on sie¢ kontaktow,
istotng z punktu widzenia szeroko rozumianego biznesu, w tym przypadku dwoch
rodzajow sieci: sieci klientow oraz sieci wspotpracownikow. Networking oparty jest
na relacjach, ktore si¢ pielggnuje po to, by mogla nastgpi¢ obustronna wymiana in-
formacji i rad, by mozna bylto si¢ wzajemnie rekomendowa¢ i wspiera¢ (Tullier
2006, s. 23). Im wicksza liczba kontaktow, tym szybciej mozna dotrze¢ do poszuki-
wanych kandydatoéw z tzw. polecenia, co pozwala na oszczg¢dnos$¢ czasu oraz kosz-
tow zwigzanych z publikacja ogloszenia w prasie, czy na portalach www, z punktu
widzenia pracodawcy. Z perspektywy kandydata jest to duzo prostszy i pewniejszy
sposob na znalezienie pracy w zaufanym miejscu (polecanym przez znajomego,
ktory tam pracuje/pracowat) (Olszak, 2014).

E-rekrutacja, czyli rekrutacja internetowa, obecnie najnowsza i najbardziej po-
wszechna metoda rekrutacji. Polega ona na wykorzystaniu Internetu przy pozyski-
waniu pracownikow, a nastepnie ich selekcji. Cechuje si¢ nieograniczong lokaliza-
¢ja, minimalnym czasem dostepu, stosunkowo niskim kosztem jednostkowym, duza
elastycznoscia oraz biezacg aktualizacja informacji on-/ine (Listwan, Kawka, 2010,
s. 120). Oprocz przesytania CV, prowadzenia wywiadow on-line z wykorzystaniem
platform przeznaczonych do komunikacji audiowizualnej, czy przestania testow on-
line, czgs¢ spotkan z kandydatem odbywa si¢ w wirtualnym pokoju spotkan (ang.
cloud meeting, cloud room) lub za pomocg komunikatora internetowego, umozliwia-
jacego nie tylko dialog, lecz rowniez kontakt wzrokowy z rozméwcg (Olszak, 2014).

Scharakteryzowane wybrane narzedzia komunikacji i rekrutacji nalezy dobra¢ w
zaleznosci od stanowisk, branzy, formy rekrutacji a przede wszystkim dopasowac
do kandydatow, ktorzy bedg aplikowac na stanowiska. Dalsze badania i prace nau-
kowe warto rozszerza¢ o metodyke budowania zespoléw multigeneracyjnych.

5.3. DOPASOWANIE NARZEDZI REKRUTAC]I I KOMUNIKAC]I
DO POKOLENIAX, Y, Z1 ALPHA

Dobor narzgdzi komunikacji bedzie zalezat od sposobu komunikowania si¢ da-
nego pokolenia. Poszczegdlne generacje scharakteryzowano w pierwszym pod-
rozdziale. W tym, ukierunkowano si¢ na dobor narzedzi rekrutacyjnych do charak-
terystycznych cech danego pokolenia oraz najczestszego sposobu komunikowania
si¢.
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W tabeli 5.2 zestawiono kanaty komunikacyjne w zaleznosci od pokolenia.
Osoby z generacji X preferuja spotkania bezposrednie lub rozmowe telefoniczna.
Nie stronig jednak od nowszych kanatow komunikacji takich jak e-mail czy zapyta-
nie za posrednictwem strony internetowej. Millenialsi (Y) komunikujg si¢ posrednio
za pomocg mediow spotecznosciowych i wolg korzysta¢ z komunikacji cyfrowej niz
z komunikacji bezpos$redniej. Oczekuja, ze ich opinie zostang wystuchane i na nie
otrzymajg odpowiedz, co oznacza, ze firmy muszg prowadzi¢ wigcej dwustronnych
rozméw ze swoimi kandydatami. Grupa miodsza pokolenia Y liczy w Polsce okoto
5 mln os6b. Ich sita nabywcza dopiero si¢ ksztaltuje i stanowi duzy potencjal dla
biznesu (Kuczamer-Ktopotowska, 2016, s. 223).

Wedlug badan kazdego dnia mtode osoby z pokolenia Z i Alpha korzystaja
z Internetu $rednio przez 4 godziny i 12 minut na dobe (Nask, 2019). Ogladanie
telewizji 1 jednoczesne korzystanie z telefonu czy komputera, to popularne zjawisko
wlasnie wsrod przedstawicieli pokolenia Z. 55% 0s6b ponizej 24 roku zycia podczas
ogladania telewizji sprawdza swoje portale spoteczno$ciowe (Grabiwoda, 2019). Po-
kolenie Z domaga sie natychmiastowych odpowiedzi na pytania. Zywi ponadprze-
cigtng che¢ do wyrazania swoich opinii w sieci. Natomiast stroni od komunikacji
bezposredniej, czasem mtodziez z pokolenia Z ma duzy problem z zamowieniem
pizzy przez telefon.

Tabela 5.2. Preferowane narzedzia komunikacji w zaleznoSci od pokolenia

Narzedzia i sposoby . Pokolenie Y . Pokolenie
komunikaci Pokolenie X | -\ rijenialsiy | Pokelenie 2 Alpha
Komunikacja sk . 3 B
bezposrednia
Rozmowa sk o 3 B
telefoniczna
Wideo rozmowa - woE oAk oAk
Sms * skskok skskok skskok
Mall * skskok sk *
Media spoteczno-
sciowe (Mesanger,
Facebook’ _ skskok skskok skskok
Instagram, Snapchat,
Tik-Tok)
Legenda:

—nie korzysta lub bardzo rzadko korzysta z narzedzia; * rzadko korzysta z narzedzia; ** czesto
korzysta z narzedzia; *** bardzo czgsto korzysta z narzedzia.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, réznica pokolen i funk-
cjonowanie na rynku pracy rownoczesnie kilku generacji pracownikow — wszystko
to zmusza wspotczesnych pracodawcdéw do zmiany podejscia w zatrudnianiu pracow-
nikow, a przede wszystkim wigkszej elastycznosci. Pracodawcy beda zmagaé si¢

Tabela 5.3. Wybrane elementy procesu rekrutacyjnego w zaleznosci od pokolenia BB, X 1Y

Pokolenie Pokolenie X Pokolenie Y
Baby-boomers
Wybér Ogloszenie Ogloszenie w prasie fa- | Ogloszenie w Internecie
nos$nika W prasie chowej Ogloszenie przez
ogloszelfia re- codzwgnq, Ogloszenie portale i serwisy
krutacyjnego ;:)zasc?plsmz;;lch w Internecie spolecznosciowe
ranzowc Wykorzystanie Facebook, MySpac
Ogtior;ii?ée w In- pr'ot:esj onalnych ser- | gzerokie wykorzystanie
. wisow rekrutacyj- nowoczesnych
Ulotki z oglosze- nych, np. Go@den technologii, wlasnej
niem Line, Linkedin witryny i portali bran-
w miejscach zowych
publicznych Networking
Przekaz ustny
Przykladowe | Bezposrednia Bezposrednia rozmowa | Rozmowa kwalifika-
narzedzia rozmowa kwa- kwalifikacyjna; cyjna on-line
selekeji lifikacyjna Rozmowa telefoniczna | Rozmowa telefoniczna
kandydatow Testy psycholo- | Testy psychologiczne | Testy psychologiczne/
. glczne.: ; Testy wiedzy testy w@edZ}l/( z wyko-
esty wiedzy Zastosowanie niesza- rzystamerfl o'mputera
Praktyczne blonowych metod Zastosowanie nieszablo-
probki pracy, i technik weryfikuja- nowych metod i tech-
Symulacje cych sprawno$é nik weryfikujgcych
na stanowisku sprawnos¢ na stano-
isk
Duza swoboda WIS u.
w ksztattowaniu pro- Symulacje komputerowe
gramu AC Gry i zabawy ruchowe
1 wyborze ¢wiczen
Udzielanie in- | Formalna Konkretna Szybka informacja
formacji informacja informacja zwrotna zwrotna
zwrotnej zwrotna
kandydatom
odrzuconym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie:

Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 39-41.
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nie tylko z zatrudnianiem mtodego pokolenia, ale takze bedg musieli odnalez¢ si¢
w zarzadzaniu pracownikami reprezentujacych pokolenie X (Kroenke, 2015, s.100).
W firmach obecnie stykajg si¢ juz trzy rézne generacje: starsza tzw. Baby-boomers
(gtownie liderzy, sprawujacy wiadze), generacja X, czyli tzw. pokolenie sukcesu,
oraz generacja Y, za chwil¢ dotaczy do nich rowniez pokolenie Z. W zwiazku z tym
przed menadzerami i dziatami HR stoi duze wyzwanie odno$nie do umiejetnego wy-
korzystania potencjalu réznych grup pokoleniowych i doboru odpowiednich narze-
dzi oraz praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Dotyczy to takze rozwigzan rekru-
tacyjnych, ktore sa pierwszym etapem ,,wejscia” pracownikow do organizacji
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 29). W tabeli 5.3 zaprezentowano wybrane ele-
menty procesu rekrutacyjnego w zalezno$ci od pokolenia BB, X i Y.

Na pracownikow niezaleznie od tego jakie pokolenie reprezentuja nalezy patrzeé¢
indywidulnie w kontekscie ich umiej¢tnosci, wiedzy, predyspozycji, oczekiwan wobec
pracy. Odpowiednie dopasowanie do stanowisk pozwala unikna¢ sytuacji, kiedy osoba
niezainteresowana rozwojem w danym obszarze musi w nim pracowac, a dodatkowo
wspotpracowac z innymi. To co najwazniejsze, to poszanowanie potrzeb wszystkich
generacji, ktore muszg wspotpracowac ze sobg w ramach jednego zespotu czy biura.
Wielu pracodawcow zapomina o tym, ze potrzeby wszystkich tych pokolen znacznie
ro6znig si¢ od siebie. To co wydaje si¢ atrakcyjne dla Y, dla X jest juz nie do zaak-
ceptowania. Pracodawca, ktory decyduje si¢ na zatrudnienie zroznicowanych wie-
kowo pracownikoéw, musi zapewnia¢ odpowiednie warunki do interakcji, ale jedno-
czesnie zadbac o potrzeby zaangazowanych w prace pokolen (Kroenke, 2015, s. 105).

Znalezienie platformy Rozpoznanie potrzeb

komunikacji, potaczenie  j gczekiwan pokolenia
doswiadczenia Y, Z i Alpha - aktywne
pokolenia BB, X oraz stuchanie

kreatywnosci Y, Z, Alpha

Wykorzystanie
wspolczesnych
technologii
informacyjnych do
przekazywania

Dwukierunkowa
komunikacja, dialog
miedzypokoleniowy

informaciji
Stata aktualizacja Wyrozumiatosé, Szybka i autentyczna
wiedzy o pokoleniu BB, uwaznosé na biedy, wymiana zdan miedzy
X, Y, Z i Alpha aktywne wsparcie pokoleniem BB, X, Y, Z

miedzypokoleniowe i Alpha

Rys. 5.1. Efektywno$¢ komunikowania si¢ migdzy pokoleniem BB, X, Y, Z i Alpha.
Zrodto: opracowanie wlasne
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W jaki sposob efektywnie komunikowac si¢ z pokoleniem BB, X, Y, Z i Alpha?
Jakie narzedzia nalezy dobra¢, aby byly dopasowane do kandydatow migdzypoko-
leniowych?

Na rysunku 5.1 udzielono odpowiedzi na postawione pytania. Przedstawiciele
tych pokolen sami decyduja o tym, ktore kanaly chca wykorzystywac, by realizowac
swoje cele. Jesli celem pokolenia X jest nawigzanie kontaktu z mtodymi ludzmi, to
musi pamigta¢ o wrazliwosci, szczero$ci i aktywnym stuchaniu. Tylko wtedy jest
mozliwe, Ze te pokolenia beda ze sobg wspotpracowac i uczy¢ sie od siebie. Pokole-
nie BB i X nauczy si¢ od pokolenia Y i Z wykorzystywac wspolczesne technologie,
natomiast mtodzi ludzie pod okiem starszych beda doskonali¢ swoje specjalistyczne
kompetencje i nabywa¢ doswiadczenia. Aby umozliwi¢ roznym pokoleniom mozli-
wo$¢ rozwoju 1 wzajemnej wymiany wiedzy, nalezy przede wszystkim ksztattowac
kulture organizacyjng i zadba¢ o odpowiedni Employer Branding.
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6.1. EMPLOYER BRANDING

Pojecie Employer Branding (EB) pojawia si¢ bardzo czgsto w kontekscie komu-
nikowania si¢ przedsiebiorstwa z otoczeniem i kojarzone jest z ksztattowaniem pozy-
tywnego wizerunku pracodawcy. Ze wzgledu na znaczenie dla przedsigbiorstwa i kon-
tekst dziatan rynkowych, Employer Branding zaliczany jest do dzialan marketingo-
wych, a ze wzgledu na forme¢ odzialywania wiacza si¢ go do metod promocyjnych.
Biorac jednak pod uwagg szeroki zakres aktywnosci przedsigbiorstwa w ramach Em-
ployer Brandingu, oraz duzg dynamike¢ zmian w wykorzystywanych narzgdziach, nie
stosuje si¢ jednoznacznej klasyfikacji Employer Brandigu, ktory moze by¢ przedmio-
tem zadan dziatu marketingu, HR lub biura zarzadu. Nalezy pamigta¢ o dwoistej na-
turze EB, oddziatujacej zar6wno na sfer¢ spoteczna, jak i ekonomiczng, wynikajaca
z odwotywania si¢ do argumentéw emocjonalnych oraz czysto pragmatycznych.
Dla skuteczno$ci dziatan, wynikajacych z zatozen realizowanych przez HR,
nalezy uwzgledni¢ perspektywiczny rozwdj przedsigbiorstwa. Biorgc pod uwage
korzysci dla pracownikéw, ale jednoczesnie nalezy uwzglednia¢ aspekt biznesowy
realizujgcy bie-zace zadania marketingowe (Koztowski, 2016, Jedrzejczyk 2020a).

Za propagatora Employer Branding uwaza si¢ Simona Barrowa, ktory od lat 90.
ubieglego wieku poruszat tematyke marki przedsigbiorstwa (Barrow, 1990). Samo
po-jecie, chociaz stosunkowo nowe, posiada swoja dluzsza histori¢, poniewaz
dbanie o wizerunek przedsigbiorstwa jest rowniez przedmiotem dziatan Public
Relations. Jego rozwo6j, pomijajac historyczne korzenie, datowa¢ mozna od 1900 r.
kiedy w Bostonie zostato zalozone Biuro reklamy ~Publicity
Bureauw”  (Heath,  2006). Employer Branding ws$réd grupy dzialtan PR
koncentruje si¢ na wspieraniu komunikacji w procesie zatrudniania pracownikow,
wplywajac na wicksze =zaufanie do pracodawcy 1 inicjujac  wigksze
zaangazowanie kandydatow. Wskazuje tez na duzy potencjal kapitatu korpora-

* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.
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cyjnego gwarantujgcego skutecznos$¢ dziatan przedsigbior-stwa (Ambler, Barrow,
1996).

Employer Branding wspiera szereg dzialan przedsigbiorstwa, tym samym musi
harmonijnie wspotgra¢ z innymi narzedziami komunikacyjnymi i przekazami infor-
macyjnymi przedsiebiorstwa. Uwzglgdniajac roznorodnos¢ dziatan przedsigbiorstwa
w budowaniu dobrego wizerunku, kluczowa jest koordynacja wszystkich czynnosci,
zwlaszcza w sytuacji wykorzystania nowoczesnych technologii w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, kiedy przedsi¢biorca, stosujac bardziej nowoczesne podejscie,
chce by¢ postrzegany jako lepszy, bardziej innowacyjny. Podstawowym i dtugofalo-
wym celem budowania pozytywnego obrazu organizacji, jako godnego zaufania pra-
codawcy, jest osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku sprzedazowym, ale tez na
rynku pracy. Realizuje si¢ to poprzez oddzialywanie na zachowania klienta zewnetrz-
nego oraz wewnetrznego. Tak jak Employer Branding ksztaltuje wizerunek praco-
dawcy szczegolnie wsérod obecnych i przysztych pracownikow, tak specjalizacjg w
zakresie oddziatywania glownie na klienta zewngtrznego jest Spoteczna
Odpowiedzialno$¢ Biznesu (ang. Corporate Social Responsibility).

Podobnie, jak w przypadku wszystkich dziatan promocyjnych, a w szczegdlnosci
PR, mozna zada¢ pytanie, jakie firmy powinny realizowa¢ dziatania w ramach
Employer Brandingu, czy jest to zalezne od branzy, czy od wielkosci przedsigbior-
stwa? Odpowiedz jest prosta — wszystkie firmy powinny prowadzi¢ dziatania w ra-
mach EB. Natomiast trudniejsza jest odpowiedZ na pytanie, jak to robi¢? Podobnie
jak w przypadku reklamy, przedsigbiorstwom o uznanej renomie, posiadajacym
bogata i wartoSciowa oferte produktow zdecydowanie tatwiej odnalezé sie w
dziataniach EB. Przedsi¢biorstwu, ktdre jest stosunkowo krdotko na rynku, trudniej
zapewni¢ potencjalnego pracownika z gwarancjg zatrudnienia i kompleksowoscia
dziatan dotyczacych rozwoju zawodowego. W takich sytuacjach warto$cia staje si¢
to, co przedsigbiorstwo moze zaoferowa¢ w danym momencie i w najblizszej
przysztosci. Bioragc pod uwage zrdznicowanie pokoleniowe pracownikow i
niejednorodne oczekiwania zaréwno placowe, jak i pozaptacowe, w ramach
budowania strategii EB, wazne jest przeanalizowanie charakterystyk grup
potencjalnych pracownikéw 1 przygotowanie szerokiej oferty korzysci w ramach
przygotowania do rekrutacji (Berthon, et al., 2020). Planujac sposoby dotarcia z
informacja do potencjalnych pracownikow nalezy rowniez uwzglednic
zrdznicowanie generacyjne i wynikajace z niego przyzwyczajenia do form
komunikacji. Nowoczesne technologie  stanowig duze  wsparcie dla
przedsigbiorstw, pozwalajg na gruntowne zaprezentowanie oferty i charakterystyki
firmy, wlaczajac w to nawet pracownikow, jako ,.ambasadorow marki”, ale w
przypadku niepowodzen, informacja o nich rozprzestrzenia si¢ bardzo szybko i
pozostawia niezatarte $lady. To podkresla znaczenie dbatosci o forme¢ i tresci
komunikacji w EB.

Wraz ze wspomniang potrzeba koordynacji dziatan, kluczowa dla EB jest
komunikacja, ktéra bazuje na tym ,,co” powiedzie¢? Jakie treSci stanowi¢ beda
warto$¢ dla pracownika i jak zapewni¢ rzetelng informacj¢ o firmie i wlasciwie
przekaza¢ rolg, jaka bedzie w niej pelit przyszty pracownik. Kolejna podstawa
wlasciwej] komunikacji to ,.komu” przekaza¢ komunikat? Sprecyzowanie grupy
docelowej wyroznia dwie podstawowe kategorie pracownikow tj. pracownikoéw
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potencjalnych, do ktorej ma trafi¢ oferta pracy, zawierajaca rzeczywisty zakres
poszukiwanych kompetencji pracowniczych wynikajacy z zadan na stanowisku
pracy oraz pracownikow juz pracujacych, ktorych chcemy utrzymaé w pracy i dbaé
o ich zaangazowanie. W zalezno$ci od grupy adresatow, mozna mowi¢ o EB
wewnetrznym 1 zewnetrznym. Ma to swoje konse-kwencje w sposobie doboru
metod i narzedzi (co oméwione zostanie w dalszej czgsci rozdziatu), a w literaturze
fachowej stalo si¢ podstawa opracowania specjalistycznych modeli postepowania

(rys. 6.1).

Modele employer branding

v v v

wg koncepcji outside-in wg koncepcji inside-out marki korporacyjnej
Model Model Model Vision-Culture-
K. Backhaus i S. Tikoo S.J. Milesa i G. Mangolda Image — VCI; M.J. Hatch
(2004) (2004) i M. Schultz (2008)
Model Model R. Wildena, Model
. S. Guderganai I. Lingsa H.K. Aggerholm
G. Mart 2008 >
artina (2008) (2010) S.E. Andersen
i C. Thomsen (2011)
Model
R. Mosleya (2007)

Rys. 6.1. Wybrane modele Employer Brandingu.
dlo: opracowano na podstawie: Dabrowska, 2014; Backhaus, Tikoo, 2004; Martin, 2008;
Mosley, 2007; Miles, Mangold, 2004; Wilden, i in., 2010; Hatch, Schultz, 2008;
Aggerholm, i in., 2011; za: Szafranski, i in., 2019

Trzecim pytaniem jest ,,gdzie” komunikowaé? — w oparciu o jakie media dotrze¢
do kandydatow i pracownikdéw, uwzgledniajac ich roznorodnosé, a jednoczesnie tra-
fiajac w preferowane kanaty komunikacyjne. W przypadku wigkszos$ci ofert pracy
i przekazow wewnatrz firmowych gtéwnym medium jest obecnie Internet. Stanowi
on najskuteczniejsze narzedzie komunikacji, majac jednoczesnie oddziatywanie
promocyjne w doborze pracownikdw, wspiera motywacje pracownikow oraz
w opinii konkurencji buduje pozycj¢ rynkowa zgodng ze strategia firmy (Agarwal, et
al., 2020).

Niezaleznie od przyjetych modeli realizujacych EB oraz sposobow komunikacji,
bardzo istotne jest systematyczne badanie, jak obecni i potencjalni pracownicy
postrzegaja przedsigbiorstwo. Ocen¢ t¢ nalezy dokona¢ w oparciu o te cechy,
ktore przedsigbiorstwo uznalo za kluczowe w odniesieniu do pracownika (np.
wysoko$¢ wynagrodzen, szanse na rozwdj $ciezki zawodowej, poczucie warto$ci,
jaka stanowi si¢ dla firmy, zdobyte kwalifikacje, satysfakcje z pracy) Iub
w odniesieniu do przedsigbiorstwa (utozsamianie si¢ z celami firmy,
identyfikowanie si¢ z zasadami i kulturg w organizacji, lojalno$¢ wobec pracodawcy.
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Cykliczna weryfikacja informacji o wizerunku firmy, w oparciu o badania pierwotne
i wtorne, pozwoli na doskonalenie dzialan w ramach Employer Brandingu,
a jednoczesnie wzmocni pozycje konkurencyjng firmy na rynku.

6.2. EMPLOYER BRANDING OCZAMI PRACODAWCOW

To, w jaki sposoOb dziatania Employer Brandingowe postrzegane sg przez pracow-
nikow przedsigbiorstw okreslono podczas spotkan z 18 badanymi w ramach dwoch
wywiadow grupowych zogniskowanych (ang. Focus Group Interview — FGI) w 2017
roku. Podczas kazdego FGI uczestnicy dzieleni byli na mniejsze, maksymalnie
piecio-osobowe, interdyscyplinarne  zespoly. W  wywiadach  grupowych
uczestniczyli r6zni przedstawiciele powigzani z rynkiem pracy w tym m.in.
przedstawiciele przedsigbiorstw z dzialtbw HR w tym kierownicy i1 gléwni
specjalisci  dziatbw zasobow ludzkich firm zatrudniajacych powyzej 150
pracownikow z Wielkopolski. To oni stanowili niemal 80% badanych. Pozostali
respondenci reprezentowali powiatowe urzedy pracy oraz przedstawicieli grupy
studentow. W ramach sze$ciogodzinnego spotkania zadano pytanie ,.czym dla
uczestnikow spotkania jest Employer Branding?”. Badani FGI mogli zapisywaé
zarowno dziatania, ktore sa realizowane obecnie w ramach organizacji, lub ktore
powinny by¢ realizowane podczas budowania marki przedsigbiorstwa
1 wzmacniania dziatan realizowanych w ramach EB. Po wypracowaniu
indywidualnych pomystow sporzadzono wykaz wszystkich rozwigzan, ktore
nastepnie indywidualnie oceniono przez kazdego z uczestnikow w skali od jeden do
szes¢, przy zatozeniu, ze jeden oznacza najnizsza oceng, a zarazem ma najmniejSzy
wplyw na efektywne budowanie strategii i realizowania dzialan w zakresie EB,
natomiast sze$¢ oznacza najlepsze efekty. Kluczowe dziatania w zakresie EB oraz
ich $rednig ocen¢ zaprezentowano w tabeli 6.1, zaprezentowang tuz po omoéwieniu
obszarow oddziatywania EB. Opracowujac wyniki badania, wszystkie wymienione
elementy, dziatania i funkcje podzielono na EB wewngtrzny i zewngtrzny (rys. 6.2).

W ramach wewnetrznego EB, wyr6zni¢ mozna kilka obszaroéw, ktére oceniane
przez pracownikow wplywaja na opinie o niej i sg przez nich upowszechniane.
Wsrdd obszardw tych mozemy wyrdzni¢ wizerunek organizacji, ktéry budowany
jest przez instytucje w kontekScie dziatan opartych o wartosci organizacyjne,
bezpieczenstwo, spoleczna odpowiedzialno§¢ biznesu (ang. Corporate Social
Responsibility — CSR), rowniez w zakresie wparcia edukacji, wspolpracy z
uczelniami czy szkotami, wymiane informacji wewnetrznymi kanalami jak na
przyktad intranet.
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Tabela 6.1. Ranking kluczowych dziatan w zakresie EB
Obszar Srednia
oddzialywania Klasyfikacja dzialania Rodzaj dzialan
ocena
EB
Wewngtrzne Wizerunek Dbanie o bezpieczenstwo 6
Zewngtrzne Wizerunek oraz komunikacja | Atrakcyjne oferty pracy 6
i promocja
Wewngtrzne Wizerunek Marka 5,7
Wewngtrzne Motywacja Pikniki pracownicze wraz z rodzinami 5,5
Wewngtrzne Podnoszenie kompetencji Awans przez zdobyta wiedze 55
i rozwoj kariery ?
Wewngtrzne Motywacja Wiaczanie ludzi w proces podejmowa- 53
nia decyzji ’
Zewnetrzne / We-| Narzedzia Umowa o pracg 53
wnetrzne i
Wewnetrzne Wizerunek Wartosci organizacyjne 5,2
Wewngtrzne Podnoszenie kompetencji Polityka szkoleniowa — jasna i komuni- 51
i rozwoj kariery katywna ’
Wewnetrzne Badania wsrod pracownikoéw | Oceny roczne
Wewngtrzne Badania wsrod pracownikow | Badanie zaangazowania 5
Zewngtrzne Wizerunek oraz komunikacja |Dzien otwarty w firmie dla potencjal- 5
i promocja nych kandydatow
Zewngtrzne Wizerunek oraz komunikacja | Strona KARIERA — polska strona 46
i promocja nt. Firmy ’
Wewngtrzne Podnoszenie kompetencji Planowanie $ciezki kariery w przedsig- 45
i rozwoj kariery biorstwie z dziatem HR ’
Zewngtrzne / We-| Narzedzia Programy referencyjne 45
wnetrzne (systemy polecen) ’
Zewngtrzne / We-| Narzedzia Wolontariat pracowniczy 45
wnetrzne ’
Zewngetrzne / We-| Narzedzia Rekrutacja wewnetrzna — zewnetrzna 45
wngtrzne prowadzona przez zasoby firmy ?
Zewngtrzne Rekrutacja Profesjonalny proces rekrutacji — 45
feedback po rekrutacji i
Wewnetrzne Motywacja Sponsoring firmowy 43
Wewngtrzne Integracja i komunikacja Spotkania firmowe i integracja, team 43
lunch, pikniki pracownicze ’
Zewngtrzne Wizerunek oraz komunikacja | Wykorzystanie mediéw 43
i promocja spotecznosciowych ?
Wewnetrzne Wdrazanie pracownikow Nowoczesne wprowadzanie 49
pracownika do organizacji ?

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Graczyk-Kucharska, M. Spychata, M. Golinski,
M. Szafranski, (2018). Warsztaty pt. ,,Pracodawca z wyboru, czyli budowanie marki przedsigbiorcy —
Employer Branding”.
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EMPLOYER BRANDING WEWNETRZNY

Wizerunek organizacji postrzegany
przez pracownikow

EMPLOYER BRANDING ZEWNETRZNY

Budowanie wizerunku wiarygodnego
pracodawcy poprzez dostepnosé

i sprawng komunikacje

Dobdr motywatoréw
Jasny, prosty i rzetelny proces

rekrutacji

Metody i narzedzia wptywajgce na
rozwdj kompetencyjny pracownikéw

Narzedzia rekrutacji

Sprawna komunikacja wewnetrzna
i integracja rozwigzan

. o Wspdtpraca z instytucjami edukacji
Wdrazanie pracownikow —

"
,onboarding

WSspodtuczestnictwo w wydarzeniach
lokalnych, regionalnych,
ogodlnopolskich

Badania satysfakcji i oceny roczne
pracownikow

Rys. 6.2. Elementy wewnetrznego i zewnetrznego Employer Branding.
Zrédto: opracowanie wlasne

Innym obszarem w zakresic EB wewnetrznego jest rozwijanie motywacji wsrod
pracownikow, ktora budowana jest za pomocg odpowiednie;j ,,mieszanki”” motywato-
réw. Wsrdd nich, wymieni¢ mozemy m.in.: pakiety sportowe (np. karta multisport),
dodatkowe pakiety prywatnej opieki medycznej, szkolenia jezykowe, konkursy dla
pracownikow, ktorych tematem przewodnim sg innowacyjne rozwigzania. Kolejne
grupy motywatoré6w stanowig nagrody finansowe np. nagrody roczne za aktywnosc¢
pracownikow, ,jubileuszowki” — premie z okazji jubileuszu zatozenia firmy, premie
miesieczne czy roczne. Wazne jest wlgczanie pracownikéw w proces podejmowania
decyzji, ale rowniez w akcje charytatywne i akcje profilaktyczne m.in. szczepienia czy
mammobus. Organizowanie uroczystych spotkan z okazji ,jubileuszu” pracy, pikniki
pracownicze wraz z rodzinami czy wydarzenia sportowe. Pracownicy pozytywnie po-
strzegajg sponsoring owocow, napojow i stodyczy, kawomaty, jak i zapewnienie do-
stgpnosci owocow réwniez na hali produkcyjnej. Jednym z pomystow na motywowa-
nie pracownikow do dziatan jest definiowanie budZetu pracowniczego przeznacza-
nego na realizowanie celow wlasnych zespotow, rabaty pracownicze, utrzymanie sta-
fej zatogi czy sponsoring firmowy.

Podnoszenie kompetencji i rozwoj kariery pracownikow jest waznym elementem
budujacym EB wsrod pracownikow. Osoby budujace marke pracodawcy na rynku
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pracy powinny mie¢ na uwadze dlugoterminowe planowanie Sciezek kariery pracow-
nikow, utrzymanie jasnej, dostepnej i zrozumiatej polityki szkoleniowej. Zwroci¢ po-
winny uwage rowniez na doskonalenie kompetencji migkkich menedzerow, w tym
szkolenia z przywodztwa (ang. leadership), dofinansowania do rozwijania umiejetno-
$ci na uczelniach wyzszych, réwniez innych szkolen doskonalgcych umiejetnosci
»migkkie” (spoteczne) i ,,twarde” (techniczne). Wizerunkowo ciekawym rozwigza-
niem moze by¢ organizowanie lub wspotorganizowanie konferencji np. rocznej lide-
réw, dostepnos¢ magazynow branzowych dla pracownikow, planowanie awansow po-
przez rekrutacje wewngtrzne i indywidualne $ciezki awansow.

Jednym z pierwszych dziatan, ktore buduja wiez z organizacjg i silnie oddziatuje
na budowanie wizerunku przedsigbiorstwa, jest sposob wdrazania nowych pracowni-
kow w organizacji. Wszystkie dzialania wdrozeniowe poczawszy od pierwszego maila
z informacja o pozytywnie zakonczonym procesie rekrutacji, przez uzgodnienie wa-
runkéw zatrudnienia, informowanie o koniecznych badaniach lekarskich, planowa-
nych szkoleniach wdrozeniowych, az po pierwsza wizyte w firmie, organizowane spo-
tkania, informowanie o zasadach przyjetych w firmie, zasadach pracy i kulturg pracy
i organizacji firmy, powinny by¢ skoordynowane przez jedna osobe i przekazane pra-
cownikowi najlepiej przed pierwszym dniem pracy w firmie. Wsparcie wspotpracow-
nikow jest pozadane zwlaszcza w pierwszych dniach pracy, podobnie jak ciagly men-
toring przetozonych.

Ostatnim obszarem, ktorego wyniki stanowig rowniez informacje zwrotng dla pra-
codawcy i oceng efektywnosci realizowanych dziatan w zakresie EB, sa badania w$rod
pracownikow. Moga by¢ one prowadzone za pomoca indywidualnego kwestionariu-
sza badan rowniez w formie online, gdzie pracownicy anonimowo wypetniaja odpo-
wiedzi na pytania i oceniajg m.in. satysfakcje z pracy, otoczenie w pracy, formy ko-
munikacji, motywatory i demotywatory, oczekiwania wobec pracodawcy czy sposob
i forme delegowania zadan. Badania moga by¢ prowadzone rowniez w formie wywia-
dow grupowych, jednak w tym przypadku zatarta zostaje anonimowo$¢ wypowiada-
jacych sie osob. Brak anonimowos$ci wymagany jest podczas ocen rocznych pracow-
nikow, w czasie ktorej dochodzi do indywidualnej rozmowy z pracownikiem i plano-
wania indywidualnej $ciezki kariery pracownika w danej organizacji. Badania wsrod
pracownikdéw zwlaszcza indywidualne rozmowy maja pozwoli¢ na odnalezienie i wy-
pracowanie indywidualnej wiezi miedzy pracownikiem a przedsigbiorstwem oraz do-
skonalenie procesow wewnetrznych organizacji.

Drugi obszar EB to dziatania, narzedzia, metody i funkcje wpisane w zakres od-
dzialywania zewnetrznego. Kluczowa z nich, majaca najwickszy wplyw na otoczenie
jest spojna komunikacja i budowanie wizerunku pracodawcy poza przedsigbiorstwem.
Kluczowym narzedziem w tym obszarze, najczesciej wskazywanym przez pracodaw-
cow byty targi pracy, ktore umozliwiaja bezposredni kontakt z kandydatami. Istotna
jest aktywna postawa w mediach spotecznosciowych. Narzedzia te istotnie moga
wspomagac proces rekrutacji pracownikow i uwiarygadnia¢ wizerunek firmy na rynku
pracy. Kolejnym waznym elementem budujacym zewngtrzny EB jest zaktadka kariera
na stronie internetowej firmy, gdzie publikowane sg biezace informacje dotyczace
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mozliwosci aplikowania na rozne stanowiska pracy. Jedng z podkreslanych przez pra-
codawcow form komunikacji zewnetrznej jest organizowanie dni otwartych w firmie
oraz spotkania z uczniami i studentami w siedzibie firmy, organizowane réwniez
w formie zaje¢. Spotkania w przedsigbiorstwie mogg przyjaé réwniez forme
warsztatow dla potencjalnych kandydatow do pracy. Wizerunek firmy moze by¢
budowany rowniez poprzez lokalne media, reklamg w prasie, sponsoring lokalny, czy
uczestnictwo w akcjach charytatywnych jak Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy
lub Szlachetna Paczka. Z punktu widzenia kandydata, istotne jest zapewnienie
spojnego wizerunku zar6wno na stronie internetowej firmy, w social mediach,
reklamach, prasie, jak i w publikowanych ofertach pracy.

Sam proces rekrutacji i kontakt z rekruterem, jak rowniez otrzymanie lub brak
feedbacku od rekrutera bardzo wplywa na postrzeganie pracodawcy, a przez to upo-
wszechnianie opinii 0 nim. Opinie o firmie kandydat buduje juz na etapie czytania
oferty pracy. Zwraca on uwagg nie tylko na grafike, lecz rowniez realnos¢ stawianych
wymagan na okreslonym stanowisku pracy. Dlatego rekruterzy powinni dopracowac
oferte pracy przed jej publikacjg i dobrze zaplanowaé czas i miejsce ich upowszech-
niania. Pracodawcy nie powinni zostawia¢ aplikacji bez odpowiedzi, zwlaszcza
w przypadku, gdy system daje takg funkcjonalno$¢ rekruterom. Kandydat w takiej
sytu-acji moze $ledzi¢ automatycznie jej etap i by¢ informowany na biezaco
0 postepie procesu rekrutacyjnego. Kandydaci denerwuja si¢ i Zle postrzegaja firme,
gdy w systemie nie wida¢ zmian w statusie aplikacji, a rzeczywisty proces rekrutacji
na to stanowisko zostal juz zakonczony. Podczas rekrutacji nalezy zwroci¢ uwage
rowniez na inne kluczowe czynniki budujagce EB firmy. Podczas rozmowy
kwalifikacyjnej nalezy zadba¢ o przyjazng atmosfer¢ spotkania z mozliwoscia
elastycznej zmiany miejsca rekrutacji np. ze wzgledu na brak mozliwosci dotarcia
kandydata do miejsca spotkania w przypadku osob niepetnosprawnych. Kluczowa
w rekrutacji jest komunikacja i informacja zwrotna po rozmowie kwalifikacyjne;.
Nawet informacja o negatywnie zakonczonym dla kandydata procesie
rekrutacyjnym, z dodatkowym ,feedbackiem” prawdziwie wyjasniajacym
przyczyny odrzucenia sprawia, ze aplikujacy do pracy moze dobrze postrzegaé
firme. Dlatego czesto po zmianie profilu kompetencyjnego i rozwinigciu okre$lonych
umiejetnosei nie rezygnuje z dalszego aplikowania do pracy w tej samej firmie.

Wsparciem dla procesu rekrutacyjnego sa narzedzia rekrutacji (patrz rozdziat
4). Nowoczesne narzedzia informatyczne wspomagaja rekrutacje i pozwalajg na
zachowanie dbatosci o wizerunek firmy. W przypadku ofert nalezy dbaé
o odpowiednie oznaczenia, wyglad oraz aspekty wizualne oprawy graficzne;.
Zewnetrzny EB budowany jest réwniez przy pomocy innych metod i narzedzi
wykorzystywanych podczas rekrutacji jak: system polecen pracowniczych,
wolontariat pracowniczy, rekrutacja wewngtrzna (powiazanie z EB wewnetrznym w
zakresie planowania $ciezki kariery), staze, praktyki. Wizerunek firmy wzmacniany
moze by¢ rOwniez rodzajem umowy zawarte]j migdzy pracownikiem
a przedsiebiorcg. Umowa o pracg na czas nieokreslony zwicksza bezpieczenstwo
pracownika i wplywa pozytywnie na wizerunek firmy.
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Ciagle doskonalenie polgczone z filozofig Kaizen przyczynia si¢ do umacniania
wizerunku organizacji. Ciagle doskonalenie taczy si¢ rowniez z edukacja. Wspotpraca
przedsigbiorstw z instytucjami edukacyjnymi przyczynia si¢ do budowania pozytyw-
nego wizerunku przedsigbiorstwa. Umacniany moze by¢ m.in. przez wspolprace ze
szkota w zakresie klas patronackich, czy na uczelniach przez studia dualne lub dokto-
raty wdrozeniowe.

Kreowanie wizerunku pracodawcy w konteks$cie odpowiedzialnego pracodawcy
na rynku pracy nie jest latwym zadaniem. Kazdy z przedsigbiorcow, powinien przy-
ja¢ wlasna strategie EB zgodnie z dostepnymi zasobami finansowymi, ludzkimi, ma-
terialnymi i prawnymi oraz z okresowymi ograniczeniami zwigzanymi np. z ,,lock-
downem”, czy kryzysem gospodarczym.

6.3. KULTURA ORGANIZACYJNA A EMPLOYER BRANDING

Kazda organizacja ma swdj styl funkcjonowania, na ktory sklada si¢ szereg ele-
mentoéw stworzonych, zaakceptowanych i przestrzeganych przez wszystkich jej czton-
kow. Ten zbior elementow, ktory odrdznia organizacje od innych nosi nazwe kultury
organizacyjnej (Robbins, 2000). Jest to zespot wartosci, tradycji, przekonan, postaw,
ktore sg istotg wszystkiego, co si¢ robi i mysli w organizacji. Jest ona zasilana przez
system obrzedow, rytuatow, wzorcow komunikowania si¢, nieformalnych struktur
(Mullins, 2007). Kultura organizacyjna przejawia si¢ w ,,praktykach” organizacyj-
nych. Te praktyki organizacyjne obejmuja migdzy innymi symbole, rytuaty, zasady,
normy zachowania, bohateréw, opowiadania, jezyk, procedury i struktury witadzy
(Hofstede, 1997; Mullins, 2007). Kultura organizacyjna ksztaltuje wizerunek orga-
nizacji, oddziatuje ona bowiem na postawy i zachowania jej cztonkdw. Stanowi ob-
owigzujacy zbidr podzielanych przez cztonkdw organizacji podstawowych zatozen,
ktory stworzyli oni przystosowujac si¢ do warunkow otoczenia i ktory jest wpajany
nowym czlonkom jako wilasciwy sposob rozwigzywania problemoéw (Hofstede,
2000). Wizerunek organizacji definiowany jest tez jako marka pracodawcy, ktéra
zwigzana jest z realiami zatrudnienia (ang. employment experience) oraz odpowie-
dzig na pytanie ,,Jak to jest pracowac w tej firmie?”, z uwzglednieniem elementow
wtwardych” jak np. pensja, oraz ,,mi¢kkich”, takich jak kultura organizacyjna i war-
tosci (Martin, 1 in., 2005, s. 78-79). Badania empiryczne (Schein, 1992; Hofstede,
2000; Cameron, Quinn, 2003; Backhaus, Tikoo, 2004; Martin, 2008) wskazuja, ze
typ kultury organizacyjnej silnie oddziatuje na roznorodne aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Jednoczesnie badacze przekonuja, Zze sposob postrzegania danej
organizacji istotnie wptywa na osiggane przez nig efekty i stanowi wazny czynnik
jej sukcesu. Kultura organizacyjna moze by¢ wigc uzywana jako potezne narzedzie
do minimalizacji probleméw zwigzanych z HR.
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Rys. 6.3. Modelowe ujecie ksztaltowania wizerunku pracodawcy G. Martina.
Zrédto: (Martin, 2008, s. 18-19)

Employer Branding jest procesem kreowania wizerunku marki pracodawcy zde-
terminowanym przez tozsamos¢ organizacyjng i tozsamo$¢ korporacyjna, gteboko
osadzonym w kulturze organizacji. Wizerunek pracodawcy jest zrodlem reputacji,
ktora wplywa na atrakcyjno$¢ organizacji dla kandydatow i identyfikacj¢ z marka
pracownikéw. Zaleznos$ci te prezentuje model Martina (Martin, 2008, s. 18-19).
W yjeciu tym Employer Branding rozpoczyna si¢ od wykreowania wizerunku marki
pracodawcy (ang. employer brand image), reprezentowanego przez pakiet korzysci
oferowanych przez pracodawce i komunikowanego jako propozycja wartosci dla
pracownika (atrybuty symboliczne i funkcjonalne). Wizerunek ten wptywa na atrak-
cyjnos¢ pracodawcy w oczach kandydatow zewnetrznych oraz na identyfikacje za-
trudnionych juz pracownikéw z firma i jej marka. Wizerunek pracodawcy jest w
omawianym modelu pochodng tozsamosci organizacyjnej (ang. organisational iden-
tity) przejawiajacej si¢ w zachowaniach organizacyjnych, jezyku, przekonaniach
czlonkéw organizacji. Drugim czynnikiem wplywajacym na wizerunek pracodawcy
jest w prezentowanym ujeciu tozsamos¢ korporacyjna (ang. corporate identity),
ktorag zdaniem G. Martina firma komunikuje poprzez swoja reprezentacje graficzna,
strukture, misj¢ i strategi¢. Tozsamos$¢ organizacyjna i korporacyjna sg mocno osa-
dzone w kulturze organizacji. Wizerunek marki pracodawcy jest zapisem tego, jaka
organizacja chcialaby by¢. Reputacja (ktora pojawia si¢ w modelu obok atrybutow
symbolicznych i funkcjonalnych) jest odzwierciedleniem tego, czym organizacja
w rzeczywistosci jest, widziana oczami obecnych i potencjalnych pracownikow.
W omawianym modelu sugeruje si¢ wplyw wizerunku pracodawcy na wy-
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niki organizacji. W przypadku obecnych pracownikow jest to wpltyw bezposredni,
gdyz identyfikacja z firmg przektada si¢ bezposrednio na wyniki. W przypadku
potencjalnych pracownikow, lepsze wyniki biznesowe sa wynikiem zwigkszenia
efektywnosci proceséw rekrutacyjnych (Martin, 2008, s. 18-19).

Zdarza sie¢, ze dziatania employer brandigowe maja na celu zmieni¢ obowigzu-
jaca kulture organizacyjnag firmy oraz tozsamos¢ organizacji. Jezeli pracownicy ak-
ceptuja cele i wartodci firmy, wowczas w naturalny sposob identyfikuja si¢ z nia.
Maja tez tendencje, by na dtuzej zwigzac si¢ z firma. Postawy i zachowania pracow-
nikow sa ksztaltowane przez kulture organizacyjng.

Pozytywny odbiér podejmowanych wysitkow skutkuje we wzrosécie produktyw-
no$ci pracownikow. Firmy o silnym Employer Brandingu bardziej si¢ angazuja we
wspodlne podejmowanie decyzji z pracownikami i wspomagajace procesy zarzadza-
nia, promowanie pozytywnego wizerunku na wewnetrznych i zewnetrznych rynkach
pracy. Kultura organizacyjna prowadzi do zwigkszenia wydajnosci i produktywno-
$ci, pomaga w poprawianiu Employer Brandingu (Keino, 2017) oraz zatrzymywaniu
pracownikow w przedsigbiorstwie czy zarzadzaniu talentami. Pracownicy uzdol-
nieni stanowig bardzo duze zainteresowanie w organizacjach, dlatego kolejny roz-
dzial zostanie im po§wigcony.






Rozdziat 7

Matgorzata SPYCHALA"

ZARZADZANIE TALENTAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

7.1. ISTOTA ZARZADZANIA TALENTAMI

Globalizacja, gospodarka oparta na wiedzy, rozwdj nowoczesnej technologii oraz
ciggle zmiany w miejscu pracy powodujg, ze pomiedzy przedsigbiorstwami trwa
,Wojna o talenty”, czyli che¢ zatrudnienia najlepszych pracownikéw (Tarique, Schu-
ler, 2010). Przedsigbiorstwa chca wykorzystywac ponadprzecietna wiedze i umiejet-
nosci, poniewaz to wilasnie te kompetencje sg zréodtem rozwoju organizacji i pod-
stawg kreowania przewagi konkurencyjnej na rynku (Aston, Morton, 2005; Ingram,
Glod, 2012).

Okreslenie talentu jest Scisle powigzane z wybitnym potencjatem jednostki. Uta-
lentowani pracownicy stanowig niewielka grupe w przedsigbiorstwach tj. 3% zatrud-
nionych, a w osiagajacych najwigksze sukcesy 5% (Berger, Berger, 2011, s. 5-6).
Jakie wigc cechy, kompetencje czy zachowania wyrdzniajg osoby utalentowane?
Analizujac literaturge znajdziemy bardzo wiele charakterystyk talentow (Chelpa,
2005; Berger, Berger, 2011; Ingram, 2011; Listwan, 2005; Jabtonski, 2009; Bis,
Kruk, 2017). Autorzy zgodni sg co do tego, ze pracownicy ci maja ponadprzeci¢tne
zdolnosci, charakteryzujace sie podwyzszonym potencjatem intelektualnym oraz
zdolno$ciami specjalistycznymi w danej dziecinie. Oprocz tych kompetencji wyrdz-
niajg si¢ kreatywnoscia i oryginalnym podejsciem do problemu, nie stronig od ry-
zyka i niekonwencjonalnych wyzwan. Ich zaangazowanie w prace jest wzorowe, sa
bardzo pracowici, wytrwale daza do celu, samomotywujac si¢ i wierzagc we wlasne
mozliwosci. Zdolno$ci wrodzone pracownikow utalentowanych sg bardzo trudne do
skopiowania lub pozyskania przez konkurentow.

Zarzadzanie talentami to wspotczesénie jeden z najwazniejszych §wiatowych tren-
dow w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Podkresla si¢, ze rozwigzania w
zakresie zarzadzania talentami beda miaty duzy wplyw na polityke rozwoju zasobow
ludzkich w najblizszych latach w wielu organizacjach (Brzezinski, 2016). Zarzadza-
nie talentami dostosowuje si¢ do wielu zmian w miejscu pracy (Frank, Taylor, 2004)
1 powigzane jest z zestawem typowych funkcji zarzgdzania zasobami ludzkimi: re-
krutacja, motywowaniem, szkoleniem i rozwojem pracownikow

* Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.



80 M. Spychata

(Heinen, O’Neill, 2004). Systemy rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy, szkolen
1 rozwoju pracownikow, motywowania i wynagrodzen oraz ocen pracowniczych po-
winny by¢ spdjne w kontekscie celow jakie organizacja chce osiggna¢ w zarzadzaniu
talentami, by skutecznie rozwijac si¢ i doskonali¢ swoj potencjat (rys. 7.1).

Planowanie
zatrudnienia Rekrutacja :
talentowanych talentow = Selekcja talentdw
pracownikow

l

Wprowadzenie

Szkolenie | doskonalenie | do pracy
talentow uzdolnionych

pracownikow

. Przydzielenie dodatkowych
1 zadan, Awans na lidera

Qcena efektywnosci
dziatan uzdolnionych
pracownikow

. Przydzielenie innych
dodatkowych zadan

Przeniesienie do innego
dziatu

Odejscie talentdw z firmy

Rys. 7.1. Gléwne etapy zarzadzania talentami w organizacji.
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Heinen, O’Neill, 2004)

Kazdy z tych etapéw ma swa specyfike i wymaga okreslonych dziatan ze strony
organizacji. Etap identyfikacji, rekrutacji i selekcji talentéw wymaga zastosowania
wielu metod i sposobdw oceny kluczowych cech, umiejgtnosci i mozliwosci uzdol-
nionych pracownikow. Poprawnie opracowane i skutecznie wdrozone rozwigzania
z zakresu zarzadzania talentami umozliwiaja organizacji wybieganie w przysziosc,
aby wlasciwie identyfikowaé¢ m.in. kompetencje pracownikow, ktore sg potrzebne
do ciaglego rozwoju i doskonalenia organizacji (Rizwana, Mushtaq, 2016). Niekto-
rzy badacze postrzegaja zarzadzanie talentami przede wszystkim z perspektywy ka-
pitatu ludzkiego (Cappelli, 2008), inni postrzegaja je jako klucz do sukcesu organi-
zacji. Jeszcze inni widzg dostosowanie zarzadzania talentami $cisle do strategii biz-
nesowej i kultury korporacyjnej.
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Cannon i McGee (2012) uwazaja zarzadzanie talentami jako proces, w ramach
ktérego organizacja identyfikuje niezbedne jej osoby, zarzadza nimi i dba o ich roz-
woj z my$la o przysztosci. Proces ten obejmuje:

— opracowanie strategii w celu okreslenia, czego organizacja potrzebuje,

— okreslenie procedur pozwalajacych dokona¢ pomiaru kompetencji, jakich ocze-
kuje organizacja oraz jakie juz posiada,

— stworzenie szeregu narzedzi umozliwiajacych zastosowanie spersonalizowanego
podejscia uzaleznionego od indywidualnych potrzeb konkretnego pracownika,

— identyfikacje sposobow pozyskiwania i zatrzymania osob niezbgdnych organiza-
cji do odniesienia sukcesu,

— opracowanie odpowiednich metod wylaczenia z szeregu pracownikow firmy tych
0s0b, ktore nie spetniajg wymagan organizacji,

— pomiar efektow zastosowania powyzszych metod, umozliwiajacy nieustanne ak-
tualizowanie i udoskonalanie polityki organizacji w zakresie zarzadzania talen-
tami, co zapewni optymalne wyniki, obecnie i w dtuzszej perspektywie (Cannon,
McGee, 2012).

Talenty wigc trzeba identyfikowa¢, motywowac, nagradza¢, budowac ich samoo-
ceng oraz dba¢ o udzielanie im informacji zwrotnej w codziennej pracy (Konecki,
2008). Przede wszystkim jednak nalezy je rozwija¢ w organizacjach.

7.2. ROZWO] TALENTOW W ORGANIZAC]I

Inwestowanie W najlepszych, najbardziej uzdolnionych i ponadprzeci¢tnych
pra-cownikéw motywuje innych pracownikow do podejmowania dziatan i wysitku
w doskonalenie siebie i organizacji (Morawski, Mikuta, 2009). Nalezy planowac,
selekcjonowa¢ i wdrazaé, w ramach zarzadzania talentami, strategi¢ rozwoju
talentow, aby zapewni¢ obecnie i w przysztosci odpowiednia liczbe
utalentowanych pracownikéw pozwalajacg na realizacje celéw strategicznych
organizacji. Procesy i narzedzia rozwoju talentow stajg si¢ istotnym motywatorem
pozwalajacym wyrdzni¢ si¢ od konkurencji i zwigkszy¢ wskaznik utrzymania
talentow. Rozwoj pracownikéw utalentowanych moze odbywacé si¢ przez (Huk,
201h)ynorozwoj i relacje partnerska — pozyskiwanie wiedzy z réznych zrodet oraz od

bardziej do§wiadczonych pracownikow,

— aktywna nauke — realizacje zadan w pracy zespotowej, wymiane wiedzy z innymi
pracownikami, tworzenie nowej wiedzy podczas realizacji roznych projektow,

— szkolenia i kursy — doskonalenie i rozwijanie wiedzy w wyniku zorganizowanych
dziatan, prowadzonych przez pracownikow firmy lub przez osoby spoza organizacji,

— formalne ksztalcenie pracownikow — uczestnictwo w wyktadach prowadzonych
przez uczelnie wyzsze i inne instytucje,

— realokacje pracownikéw utalentowanych miedzy innymi oddzialami firmy,
zwlaszcza zagranicznymi.
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Rozwo6j o0séb utalentowanych powinien odbywaé si¢ poprzez samorozwdj,
a takze wzajemna pomoc pracownikow. Szkolenia zindywidualizowane sa dopaso-
wywane do konkretnych potrzeb danego pracownika z ponadprzecietnymi umiejetno-
$ciami. Wowczas uktada si¢ indywidualny plan rozwoju dla niego, badz pracownik
sam wybiera tematyke i forme szkolen w porozumieniu ze swoim coachem.

Jakie dzialania rozwojowe moga by¢ stosowane w organizacjach? W tabeli 7.1
zostaty zaprezentowane przyklady dziatan rozwojowych dla utalentowanych pra-
cownikow, starajac si¢ odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie.

Tabela 7.1. Przyktady dziatan rozwojowych dla utalentowanych pracownikow
W organizacjach

Rodzaj doskonalenia
pracownikéw Przyklady dzialan rozwojowych
utalentowanych

Samorozwoj — realizacja samodzielnych ambitnych projektow
— dostep do czasopism i literatury fachowe;j
— swoboda dziatania i autonomia przy podejmowaniu decyzji

Relacja partnerska — mentoring

— coaching

— kontakt z wybitnymi pracownikami

— role i funkcje utalentowanego pracownika jako wewnetrz-
nego trenera, instruktora, eksperta, doradcy, opiekuna
nowo przyjmowanych pracownikow czy petnomocnika
kierownictwa firmy

Aktywna nauka — praca w zespotach projektowych

— Development Center

— udziatl w projektach migdzynarodowych

— Assessment Center

— metody symulacyjne (gry kierownicze, ¢wiczenia, case
study itp.)

Szkolenia i kursy — indywidualne szkolenia i warsztaty

— e-learning

— udzial w warsztatach, action learning

— konferencje dla menedzerow i specjalistow

Formalne ksztatcenie — udzial w wyktadach na uczelniach wyzszych, specjalnie
pracownikow zorganizowanych dla danego przedsigbiorstwa

— udziat w studiach podyplomowych MBA
Realokacja pracownikéw | — rotacja pomigdzy réznymi oddziatami firmy
utalentowanych — przejscie przez wszystkie stanowiska prac

— staze zagraniczne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Huk, 2014; Wyrzykowska, 2013; Maliszewska, 2005; Mo-
rawski, Mikuta, 2009; Jarostawska 2011; Kopera, 2016.
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Analizujac réznorodno$¢ dzialan rozwojowych talentow stosowanych przez
rézne organizacje dostrzega si¢ ich indywidualny charakter. Nalezy ksztalttowac
warunki sprzyjajace rozwojowi utalentowanych pracownikoéw uwzgledniajac ich
zréznicowane warto$ci, ambicje 1 oczekiwania. Doskonali¢ kompetencje utalento-
wanych pracownikéw mozna droga formalna, poprzez: uczelnie wyzsze, MBA, po-
zaformalng na przyklad: szkolenia czy warsztaty lub nieformalng przez samo-
doskonalenie. W doskonaleniu kompetencji talentow droga formalng powinno si¢
wykorzystywa¢ nowe, aktywizujace metody pracy z pracownikiem utalentowa-
nym, gdyz tradycyjne metody rozwoju umiejetnosci moga nie wystarczy¢. Metody
doskonalenia kompetencji powinny by¢ dobrane w zalezno$ci od potrzeb talentow.
Nalezy wiec najpierw zbada¢ poziom kompetencji tych pracownikéw a nastepnie
opracowac program rozwojowy.

7.3. ZARZADZANIE TALENTAMI W POLSCE

Pracownicy o wyszukanych kompetencjach i najwickszym potencjale okreslani
sg mianem ,,talentow” lub ,utalentowanych pracownikow”. Dla nich tworzy sig¢ spe-
cjalne programy rozwojowe, ktorych celem jest zdobywanie nowej wiedzy, rozwoj
ich kompetencji oraz odpowiednie ksztaltowanie kultury zarzadzania talentami. Pro-
gramy szkolen i rozwoju ukierunkowane sg na zapewnienie utalentowanym pracow-
nikom mozliwosci realizacji zréznicowanych zadan i podejmowanie nowych wy-
zwan oraz zdobywanie praktycznych doswiadczen. W wielu firmach polskich opra-
cowuje si¢ programy zarzadzania talentami. Tabela 7.2 prezentuje opisy takich pro-
gramow dla wybranych firm polskich.

Tabela 7.2. Przyktady polskich firm, ktore stosujg systemy zarzadzania talentami
badz ich elementy

Nazwa firmy Opis dzialan w zakresie zarzadzania talentami

Bank Millenium | Dla pracownikow o najwigkszym potencjale istniejg Programy Roz-
SA wojowe: specjalnie dobrane szkolenia sg ukierunkowane na rozwdj
kluczowych kompetencji. Nad rozwojem czuwa mentor w osobie
Cztonka Zarzadu. Dwa razy w roku specjalnie dla nich organizowane
jest Forum Rozwojowe.

BRE Bank Dla najlepszych pracownikow, wytonionych podczas rocznej oceny,
ustala si¢ Indywidualne Programy Rozwoju. Otrzymuja oni rowniez
wilasny fundusz szkoleniowy dla realizacji inicjatyw rozwojowych.

Carlsberg Istniejg programy rozwoju kluczowych pracownikow, tworzy sie¢
Polska plany sukcesji, rekrutuje i rozwija talenty na wszystkich poziomach
w organizacji. Ideg programoéw jest, by talenty swoja postawg dawaty
przyktad innym.
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tabela 7.2 — cd.

Nazwa firmy

Opis dzialan w zakresie zarzadzania talentami

GSK Pharma

Wdrozono program ,,Talent Management”; rozwdj karier zaktada
m.in. obejmowanie stanowisk z pewnym wyprzedzeniem, co daje do-
datkowa motywacj¢ do szybkiego uzupetnienia luki kompetencyjnej
i szybszego uczenia sig.

ING Polska

W ramach programu ,,Talent Management”, po identyfikacji talentow
na bazie Indywidualnego Planu Rozwoju, realizowane s3:
coaching, szkolenia, poszerzanie odpowiedzialnosci lub powierzanie
nowych zadan, zmiana stanowiska. Istnieje rOwniez mi¢dzynarodowa
baza talentow ING Talent Track.

Lotos SA

Istnieja wyodrgbnione programy: Program Indywidualnych Sciezek
Rozwoju, Program Kadry Rezerwowej, program ABSOLWENT,
Akademia LOTOS. Masterfoods Talenty wylania si¢ w procesie rocz-
nej oceny, ze wzgledu na zdolno$¢ uczenia si¢ i skutecznos¢ realizo-
wanych zadan. Zapewniany jest rozwoj przez m.in. zlecanie nowych
zadan i uczestnictwo w projektach migdzynarodowych.

PKN Orlen SA

W ramach programu ,,Young Talents” wytania si¢, a nastgpnie szkoli
w zakresie general management pracownikow ze szczeg6lnym poten-
cjatem. Istnieje rowniez Akademia Biznesu PKN, zwana mini-MBA,
ktorej absolwentom proponuje si¢ indywidualne plany rozwoju.

Polska telefonia
Cyfrowa
Sp. zo.o.

Dla najlepszych pracownikow, ktorych kompetencje oraz zaangazo-
wanie w powierzone projekty i zadania zostaty ocenione przez prze-
tozonych jako nieprzecigtne, istnieje program ,,XL Talent”: szkolenia,
studia finansowane przez firm¢ badz staze firmie lub zagranica,
uczestnicy realizujg indywidualny plan rozwoju dopasowany do
szczegotowych potrzeb.

Sygnity
(ComputerLand
+ Emax)

Dokonuje si¢ identyfikacji talentow i dzieli si¢ je na dwie grupy: mto-
dzi pasjonaci i doswiadczeni pracownicy. Realizowany jest program
»Mistrz-Uczen”, szkolenia, udziat w innowacyjnych projektach, row-
niez zagranicznych, przynalezno$¢ do Strategicznych Jednostek Biz-
nesowych.

Unilever

W ramach Business Leaders Development Programme wylania sig,
na podstawie kompetencji oraz dotychczasowych wynikow i osig-
gnie¢, najlepszych pracownikow i dla kazdej osoby tworzy plan roz-
woju: szkolenia, Development Centre.

Zrédto: J. Tabor, Raport badawczy ,,Zarzadzanie talentami: wyzwania, trendy, przyktady rozwiazan”,
E-mentor nr 2 (24) / 2008.

Z powyzszej tabeli wynika, ze w przedsi¢biorstwach wdrazane sg programy roz-
woju talentow w celu pozyskania najlepszych kandydatéw do pracy, zapobiegania
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utracie najcenniejszych pracownikéw, tworzenia nowej kadry menedzerskiej, kon-
centracji dzialan rozwojowych na najlepszych pracownikach. Analizujac powyzsze
przyktady wnioskuje sie, ze nie ma jednego uniwersalnego programu ,,zarzqdzania
talentami”. Kazda firma to inna kultura organizacyjna, inna strategia rozwoju. Pro-
gramy rozwojowe roznig si¢ od siebie i s3 dopasowane do aktualnych i przysztych
potrzeb firmy (Balcerzyk, Smal, 2017). Programy zarzadzania talentami powinny
zawiera¢ zroznicowane rozwiazania i nie koncentrowac sig¢ tylko np. na szkoleniach.

Podjecie decyzji przez organizacje o wdrozeniu programu zarzadzania talentami
jest uwarunkowane takimi czynnikami jak (Kaczmarska, Sienkiewicz, 2005):

— che¢ zwiekszenia efektywnosci calej organizacji,

— mozliwo$¢ zdobywania utalentowanych pracownikéw w zewngtrznym otoczeniu
rynkowym,

— potrzeba wewnetrznego ksztattowania rozwoju grupy sukcesorow,

— potrzeba ksztaltowania zaangazowania i lojalnosci pracownikdw o wysokim po-
tencjale w stosunku do firmy,

— efektywno$¢ i sprawno$¢ przebiegu procesu szkoleniowego,

— poszerzenie zbioru narzedzi motywacyjnych.

I. Dudzik (2018, s. 69-74) dokonata szczegdtowej analizy raportow badawczych
firmy House of Skills z 2006 i 2015 roku oraz firmy HRM partners SA z 2010, 2013
i 2016 roku, dotyczacej programdéw zarzadzania talentami na przestrzeni ostatniej
dekady. Autorka podkresla, ze zmienia si¢ sposob myslenia o talencie. Nadal jest to
osoba osiggajaca wysokie wyniki i posiadajaca unikatowe kompetencje, ale przede
wszystkim jest to kto§ o wyraznym nastawieniu na rozwdj. Zmienita si¢ mentalnosc¢
i podejscie przedsigbiorcow do samych programéw talentowych. Coraz wigcej ba-
danych firm posiada programy talentowe i chce realizowac kolejne ich edycje.
Swiadczy to o rosnacej efektywnosci tych proceséw i korzysciach, jakie przynosza
organizacjom. Ponadto programy ZT sg kierowane do coraz Szerszego grona pra-
cownikow, przez co tracg swoj ekskluzywny charakter. Zmienia si¢ rowniez nasta-
wienie programow talentowych na realizacj¢ konkretnych celdow i potrzeb bizneso-
wych — z narzedzia majacego gtéwnie zmniejszy¢ fluktuacje pracownikow stato si¢
ono narzedziem pozwalajagcym na utrzymanie talentow w firmie oraz dajacym moz-
liwos¢ wykorzystania ich potencjatu poprzez zaangazowanie w realizacjg¢ roznorod-
nych projektow. Koncepcje programéw wyraznie ewoluuja, staja si¢ bardziej rézno-
rodne, praktyczne i wymagajace (Dudzik, 2018, s. 69-74).

Programy zarzadzania talentami w wielu firmach sg nieodpowiednie dla utalen-
towanych pracownikéw lub nie ma ich wcale. Dlatego firmy powinny dobrze okresli¢
swoje potrzeby i oczekiwania. Wiedzie¢ kogo potrzebuja, co moga zaproponowac, czy
i jak chca rozwija¢ swoje zespoly, jakie programy zaoferowa¢ pracownikom. Tylko
uwzgledniajac potrzeby i oczekiwania obu stron organizacje sg w stanie odnies¢ ko-
rzys$ci z zarzadzania talentami.
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7.4. KORZYSCI ZARZADZANIA TALENTAMI

Jakie korzysci daje zarzadzanie talentami w przedsigbiorstwie? Korzysci te
mozna rozpatrywac z punktu widzenia jednostki, zespotu i organizacji.

Tabela 7.3. Korzysci zarzadzania talentami w organizacji

KorzySci dla uzdolnionego
pracownika

Korzysci dla zespotu

Korzysci dla organizacji

Wozrost szacunku wobec uta-
lentowanych pracownikow
ze strony menedzerow

W?zrost zaangazowania
innych pracownikow
w zespole

Optymalne wykorzystanie
potencjalu pracownikow
W réznych obszarach firmy

Zaangazowanie pracowni-
kow w podejmowanie
wspolnych decyzji

Budowanie zintegrowa-
nych i skupionych na rea-
lizacji celow firmy zespo-
low

Budowanie organizacji
uczacej si¢, w ktorej pra-
cownicy dzielg si¢ wiedza
i do§wiadczeniami

Postrzeganie pracownikow
jako réwnouprawnionych
partnerow w dziataniach

Zwigkszenie efektywnosci
wymiany informacji mig-
dzy cztonkami zespohu

Whikliwa identyfikacja pro-
fili kompetencyjnych talen-
tow

Wazrost zaangazowania
uzdolnionego pracownika

Wzrost kompetencji
cztonkéw zespotu po-
przez nasladowanie
talentow

Zwickszenie efektywnosci
wymiany informacji mi¢dzy
réznymi obszarami firmy

przekazywanie pracowni-
kom informacji zwrotnej
0 jakosci ich pracy i wy-
dajnosci

Mozliwo$¢ uczenia si¢
cztonkéw zespotu od naj-
lepszych pracownikow

Zbudowanie systemu
informacji o wybitnych pra-
cownikach i ich
osiagnieciach

Dopasowanie pracownikow
do stanowisk odpowiadaja-
cych ich kompetencjom

Wzrost kreatywnosci i in-
nowacyjnosci w zespole

Udoskonalenie przeprowa-
dzania ocen potencjatu i do-
$wiadczen pracownikow

Docenienie najlepszych pra-
cownikow

Jasne okreslanie i przeka-
zywanie celow w zespole

Dtugofalowe budowanie
przewagi konkurencyjnej
organizacji

Wyzszy poziom lojalnosci
pracownika

Rozwdj kluczowych kom-
petencji w organizacji

Szybsza adaptacja pracow-
nika do nowych obowiazkow

Ciagly monitoring talentow

wigksza otwartos¢ na
zmiany i wyzwania

Employer Branding

wyzsze zdolno$ci innowa-
cyjne pracownika

Budowanie silnej kultury
organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Heidrick, Struggles, 2011; Lawler 2008; Wellins, i in.,
2004; Kontoghiorghes, Frangou, 2009; Pochopien, 2018).
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Korzysci zarzadzania talentami mozna rozpatrywac z punktu widzenia etapow
Z71.. W kontekscie realizacji okreslonych celow strategicznych na etapie planowa-
nia korzyscia jest wlasciwe rozpoznawanie, jakich talentow organizacja potrzebuje.
W ramach rekrutacji organizacja skupia si¢ na pozyskiwaniu wtasciwych pracowni-
kéw 1 buduje programy retencyjne majace na celu zatrzymanie najlepszych. Dziata-
nia zwigzane z identyfikowaniem talentow maja pozytywny wplyw na ich zatrzy-
mywanie. Kolejny etap to podejmowanie dzialan zorientowanych na tworzenie pro-
gramow rozwojowych i Sciezek karier dla utalentowanych pracownikow. Dziatania
zorientowane na rozwdj utalentowanych pracownikow réwniez owocujg ich zatrzy-
mywaniem. Pozostawanie talentow w organizacji wigze si¢ na ogot z ich zadowole-
niem z miejsca pracy, ktore zwykle zalezy od postrzeganej przez pracownikow moz-
liwo$ci rozwoju (Rizwana, Mushtag, 2016). Nie zawsze jednak organizacja moze
wdrozy¢ system zarzadzania talentami, istnieja bowiem przeszkody, ktére uniemoz-
liwiajg rozwoj talentow.

7.5. PRZESZKODY SKUTECZNEGO ZARZADZANIA TALENTAMI

Istniejg liczne przeszkody uniemozliwiajace skuteczne zarzadzanie talentami. Na
podstawie badan przeprowadzonych przez McKinsey Quarterly wyszczego6lniono
siedem najbardziej istotnych (Guthridge i inni, 2008, s. 51) (rys. 7.2).

GtOWNE PRZESZKODY SKUTECZNEGO ZARZADZANIA TALENTAMI

e
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Rys. 7.2. Glowne przeszkody skutecznego zarzadzania talentami.
Zrodto: (Guthridge, i in., 2008, s. 51)
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Analizujac wykres stwierdza si¢, ze gldwnym problemem jest brak zaangazowa-
nia zar6wno menedzeréw wyzszego szczebla, jak i menedzerow liniowych. Jesli kie-
rownictwo wyzszego szczebla nie opracuje efektywnej strategii zarzadzania talen-
tami, nie ma mozliwos$ci pozyskania, identyfikowania i zatrzymania utalentowanych
pracownikéw w organizacji.

Kolejnym bardzo waznym czynnikiem jest strategia wspotpracy i dzielenia si¢
wiedzg w organizacji. Jesli kultura organizacyjna nie zachg¢ca do kooperacji tylko
rywalizacji, nie bedzie mozliwe efektywne zarzadzanie talentami. Kazdy z pracow-
nikdéw powinien mie¢ swoj plan rozwoju, a tym bardziej pracownik okres§lany jako
Htalent”. Dlatego traktowanie wszystkich pracownikéw na rowni, jesli chodzi o pro-
gramy rozwojowe 1 systemy motywacyjne, prowadzi do zniechecenia i znudzenia
talentow. Wazne jest wiec, aby pracownicy, ktorych okreslono jako ,.talenty”, mieli
przejrzystos$¢ systemu zarzadzania talentami. Niewtasciwa alokacja inwestowanych
zasobow prowadzi¢ moze do niechcianej fluktuacji, spadku morale, obnizenia si¢
wydajnosci, zwlaszcza w grupach pracownikow najlepszych (talentow) i przekra-
czajacych oczekiwania organizacji, zgodnie z przyjetymi kryteriami oceny (Berger,
Berger, 2011, s. 6).

Podsumowujac, jedynie organizacja, ktora zdaje sobie sprawe, jakich umiejetno-
$ci potrzeba jej do zrealizowania obranej strategii, umie je zidentyfikowac i wie, jak
wypehi¢ ewentualne luki, moze umiejetnie zarzadzac talentami. Realizacja zarza-
dzania talentami wymaga rzetelnego przygotowania, merytorycznej wiedzy, ktéra
pozwoli na osiggniecie zaplanowanych celow calej organizacji, jak i indywidualnych
pracownikow. W szczegolnosci dotyczy to §wiadomych i transparentnych, zardéwno
dla menedzerow jak i pracownikow, dziatan podejmowanych w tym obszarze. Jed-
nym z takich dziatan jest kreowanie kultury zarzadzania talentami, gdzie menedze-
rowie powinni skoncentrowaé¢ uwage na promowaniu takich wartosci, jak kreatyw-
no$¢, szacunek dla osiagnig¢ pracownikoéw, wzajemne zaufanie pracownikow, ich
zaangazowanie, lojalno$¢ oraz identyfikacja z organizacjg. Kultura organizacyjna
promujgca te wartosci istotnie wspiera utalentowanych pracownikow.

Kazda organizacja, ktora chce odnies¢ sukces potrzebuje talentoéw z roznych ob-
szarow dzialalno$ci firmy — i to nie tylko sposrod czlonkow kadry zarzadzajace;.
Zadanie profesjonalistow z dziedziny zarzadzania talentami polega na opracowaniu
narzedzi umozliwiajacych wykrycie i rozwijanie tych talentow w ludziach, ktorzy
juz pracuja dla organizacji, jak i tych, ktorzy moga dotaczy¢ do niej w przysztosci.
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Magdalena GRACZYK-KUCHARSKA*

PLANOWANIE ZASOBOW LUDZKICH I KOMPETENCJE
PRZYSZLOSCI

8.1. ZMIANA WYMAGAN KOMPETENCYJNYCH NA RYNKU PRACY

Teoretycy, praktycy, jak rowniez klasycy i wspodtczesni badacze organizacji
zgodnie przyjmuja, ze kluczowym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstw, jak rowniez
podnoszenia sprawnosci zespotow sa kompetencje pracownicze, w oparciu o kto-
rych dostgpno$¢ cztonkowie organizacji podejmuja decyzje i dziatania oraz osiagaja
zamierzone cele. Cztonkowie organizacji, bazujac na dostepnych kompetencjach,
petnig wiodaca role w organizacji, warunkujac powstawanie wartosci, definiujac
cele i dobierajac zbior pozostatych zasobow (rzeczowych, finansowych, energetycz-
nych, informacyjnych, ludzkich) (Jabtonski, 2015, s. 267-268).

Wszystkie stanowiska pracy powiazane sa z przeplywem informacji. Zakres wie-
dzy i informacji niezbednych do realizacji zadan na okreslonym stanowisku pracy
nieustannie si¢ poszerza. Wzrasta liczba zrodet danych, ilo$¢ informacji niezbgdna
do analizowania i uwzgledniania ich w procesie podejmowania decyzji. Wzrasta tez
tempo zmian w zakresie przetwarzania informacji. Zmiana technologii udostepnia-
nia informacji, organizacji pracy i zakresu obowigzkéw na stanowisku pracy spra-
wia, ze o ile w tradycyjnej organizacji, praca z informacjami byta przede wszystkim
atrybutem pracy administracyjno-biurowej i menedzerskiej, tak obecnie cecha ta jest
upowszechniona rowniez na najnizszych stanowiskach pracy w strukturach organiza-
cyjnych. Dotyczy to zwlaszcza nowoczesnych sektorow jak: energetyczny, finansowy,
budowlany czy przetworczy, w ktorym istotne jest zaangazowanie niematerialnych
czynnikow wytworczych, czyli zasobéw wiedzy i informacji.

Historycznie, pracownicy petigcy okreslone funkcje w procesie produkcyjnym
cechowali si¢ relatywnie niskim poziomem kompetencji. Dla osiggniecia satysfak-
cjonujgcego poziomu wynagrodzenia liczyta si¢ przede wszystkim sita migsni
i ciezka praca. Wspolczesnie, technologie informacyjno-komunikacyjne, organiza-
cyjne i nowoczesne rozwigzania techniczne wywarty istotny wplyw na automatyza-
cje procesow produkcyjnych oraz zmniejszania liczby zatrudnionych z najnizszymi

* Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.
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kompetencjami i kwalifikacjami. Pracownicy, ktorzy nie spetniajag wymagan kom-
petencyjnych stawianych przez pracodawcow sg relatywnie gorzej wynagradzani.

Postep techniczny w istocie przyczynit si¢ do automatyzacji procesow przedsie-
biorstw. Automatyzacja procesOw nie jest kojarzona juz tylko z procesami produkcyj-
nymi, lecz rowniez z ksiggowoscia, logistyka, reklamg czy finansami. Systemy wspo-
magajace podejmowanie decyzji, oparte czesto o sztuczng inteligencje umozliwiaja
symulowanie zjawisk, sg coraz czeSciej istotnym wsparciem dla kierownictwa organi-
zacji. Innowacje cyfrowe, takie jak uczenie si¢ maszyn, analizy duzych zbiorow
danych (ang. big data) i sztuczna inteligencja (SI) zmieniaja charakter wielu
zawodow 1 sposdb wykonywania zadan. Dlatego zmiany technologii wymuszaja
dopasowanie kompetencji pracownikow do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
funkcjonowania orga-nizacji w kontek$cie zmian otoczenia, nie tylko w
odniesieniu do proceséw produkcyjnych, najczesciej kojarzonych z automatyzacja,
lecz rowniez w odniesieniu do prac administracyjno-biurowych i kierowniczych.
Sztuczna inteligencja nie jest w stanie zastgpi¢ holistycznego ujecia w kontekscie
logiki myslenia cztlowieka. Nowe techno-logie zmieniajg rynek pracy. Wsrod tych,
ktore majg najwieksze znaczenie w automa-tyzacji procesOw sg m.in.: sztuczna
inteligencja (Al), sieci neuronowe, uczenie sie ma-szynowe, robotyka, systemy
IVR (ang. interactive voice response) i NLP (ang. natural language processing)
(Hatalska, 2016).

Kompetencje czitowieka zawsze beda wspomagajacymi i wymaganymi na
réznych stanowiskach pracy, rowniez w kontek$cie planowania, organizowania,
wdrazania i kontroli zautomatyzowanych proceséw. Nawet dobrze opracowane
algorytmy wspo-magajace musza by¢ monitorowane okresowo przez cztowieka i
doskonalone. Dobrym przykladem jest zautomatyzowany proces dostawy
potproduktéw do magazynu. Okres pandemii, ze wzgledu na ogoélnoswiatowy
»lockdown”, wymusit zmiany zachowan ludzkich, a w konsekwencji danych, na
ktorych bazuja algorytmy. Finalnie, wpltywa to na zwigkszenie liczby
magazynowanych towaréw, gdyz wyniki nie sg tak dopasowane jak w czasach
relatywnie ustabilizowanych przyzwyczajen zakupowych konsumentéw na rynku.
Takie zaburzenia powinny by¢ wychwytywane przez pracownikow,
monitorujacych poprawno$¢ realizowanych procesow. Maszyny bowiem jeszcze w
obecnych czasach nie majg mozliwosci potwierdzania wiarygodnosci ana-
lizowanych danych lub robig to w ograniczonym zakresie. Kompetencje ludzkie,
wiedza i umiejetnosci staja si¢ tu kluczowym straznikiem w ograniczaniu
gigantycznych strat przedsi¢biorstw, spowodowanych niepozadanymi kosztami np.
automatycznymi zaméwieniami realizowanymi za pomocg sztucznej inteligencji i
algorytmow uczenia maszynowego.

W kontek$cie produkcji, tatwo odnies¢ rozwdj i wplyw nowoczesnych
technologii do budowanej od 2011 koncepcji odnoszacej si¢ do czwartej rewolucji
przemystowej (ang. Industry 4.0), ktora zostala zidentyfikowana przez Henninga
Kagermanna, jako cyfrowa transformacja wszystkich proceséw w tancuchu
tworzenia warto$ci produktu. W tym kontekscie, istotnego znaczenia nabieraja
Cyber-Physical Systems (CPS) (Lee, i in., 2015), takze rozwigzania w obszarze
Internetu rzeczy (ang. Internet of Things), ktéory w ramach Industry 4.0 stanowi
element sktadajacy si¢ na funkcje wsparcia
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marketingu i sprzedazy, zintegrowanego w ramach systemu informacji i komunika-
¢ji, dla osiaggniecia sukcesu komercyjnego (Kozlov, i in., 2019). Rozwoj technologii
ma istotny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw produkcyjnych na konkuren-
cyjnym rynku (Brettel, i in., 2014). W danej organizacji powinien by¢ zréwnowa-
zony, stosujac odpowiednig strategi¢ i polityke przedsiebiorstwa i wdrazajac nowe
strategiec wspierajace, system edukacyjny i szkoleniowy (Costache, i in., 2017,
s. 744), dla minimalizowania luk kompetencyjnych w organizacji. W celu
kreowania nowej wartoSci oraz wykorzystania dostgpnych  zasobdéw
przedsigbiorstwa istotnym jest budowanie potencjatu zasobow niematerialnych
przedsigbiorstwa jakimi sa m.in. kompetencje przedsigbiorstwa (Graczyk-
Kucharska, i in., 2017)

Zmieniajace si¢ srodowisko, w ktorym bedzie funkcjonowac organizacja powo-
duje, ze rola pracownika begdzie ewoluowata w kierunku zarzadzania czynno$ciami
wykonywanymi przez wspotpracujace z nim roboty. To tgczenie kontekstowego po-
dejmowania decyzji przez cztowieka z precyzjg i regularno$cia robotow bedzie zro-
dtem skokowego wzrostu produktywnosci (Brettel, i in., 2014). W kontek$cie zmian
technologicznych, od pracownikow coraz czgéciej oczekuje si¢ wigkszej
aktywno$ci podejmowanej z wlasnej inicjatywy, doskonalych umiejetnosci
komunikacyjnych, z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informacyjnych
oraz zdolnosci do orga-nizowania wlasnej pracy (Smit, i in., 2016).

8.2. PLANOWANIE ZAPOTRZEBOWANIA NA KOMPETENCJE
W PRZYSZLOSCI

W kilku wcze$niejszych rozdziatach tej ksigzki wielokrotnie podkreslano, ze
istotng cechg przedsigbiorstwa jest postrzeganie zasobow ludzkich jako zrodta bu-
dowania przewagi konkurencyjnej. Dzialania w obszarze zarzadzania zasobow
ludz-kich powinny wiec by¢ skierowane w duzej mierze, na obszar zarzadzania
strate-gicznego. Dotyczy to rowniez planowania zapotrzebowania w przysztosci na
kom-petencje pracownikow, wymaganych w kontek$cie strategii rozwoju
przedsigbior-stwa, zmiany procesoéw, produktdw, technologii i organizacji pracy.
Istotnym staje si¢ wigc wlasciwy dobor ludzi tak, by przyszli pracownicy nie tylko
byli w obo-wigzku realizowania powierzonych zadan, lecz rowniez cechowali si¢
innowacyjno-$cig w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji.

Kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do wewngtrznych czyn-

nikow funkcjonowania przedsigbiorstwa odnosi si¢ do (Pocztowski, 2008, s. 45):
— strategii przedsiebiorstwa,
— struktury organizacyjnej,
— kultury organizacji.

Model zarzadzania strategicznego zasobami ludzkimi zaprezentowano na ry-
sunku 8.1. Uwzglednia on opracowanie strategii zasobow ludzkich z uwzglgdnie-
niem analizy s$rodowiskowej oraz wewngtrznej analizy zdolnosci organizacji
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i mozliwosci realizacji okreslonego planu strategicznego, jak rowniez dziatania do-
tyczace zasobow ludzkich, zmiany w otoczeniu i oceng efektywnosci przyjetego
planu.

Czynniki srodowiskowe:
e rynku pracy

e edukacyjne
e demograficzne
e prawne
e ekonomiczne
Analiza srodowiskowa | .
- > Plan strategiczny —
Wewnetrzna analiza zdolnosci l
Zdolnosci zawarte w: Potrzeby zwigzane z wdrozeniem
Strukturze
Sformutowanie filozofii
systemach Okreslenie podstawowych kryteriéw
efektywnosci / sformutowanie misji
procesach Projektowanie fiziafaﬁ dotyczacych
zasobow ludzkich
Szkolenia o—
Nabér Ocena efektow i podnoszenie Nagrody ; .
S z pracownikami
kwalifikacji
Wzajemne wspieranie si¢
v
Opracowanie strategii zasobow ludzkich
| Srodowisko stabilne Srodowisko dynamiczne |
| Kontrola i utrzymanie l Zarzadzanie zmiang |

Ocena efektywnosci

Rys. 8.1. Model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Zrodto: Lundy O., Cowling A. (2000). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 15
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Dobor i planowanie zasobow ludzkich, rowniez procesy rekrutacyjne pracowni-
kéw powinny uwzglednia¢ mozliwo$¢ wspolpracy i dopasowanie pracownika do re-
alnych warunkéw panujacych w danej organizacji. Na uwage zastuguje tu réwniez
kultura organizacji, struktura organizacyjna warunkujaca prace w okreslonych ze-
spotach i wymuszajaca okreslony sposob przeptywu informacji, jak réwniez dobor
zespotu w oparCiu o przyjeta w przedsigbiorstwie strategie. Strategia, najczesciej od-
nosi si¢ do (Pocztowski, 2008, s. 52):

— celow biznesowych,

— polityki przedsigbiorstwa i jej okres§lonych zasad oraz wytycznych,

— planu dziatania, w ktorym dochodzi do integracji celow, zasad i dziatan,

— decyzji kierownictwa, wyznaczajacych kierunek dziatania organizacji,

— programoéw, precyzujacych zadania w ramach przyjetego planu.

Przyktadowy uklad strategii zarzadzania zasobami ludzkimi okres$laja (Lunely,
Cowling, 2000, s. 35):

— misja firmy w sferze zasobow ludzkich,

— analiza otoczenia,

— analiza zasob6w ludzkich oraz system ZZL,

— cele strategiczne w sferze zasobow ludzkich,

— stan wyjsciowy planu i programy dziatania,

— zasady monitorowania.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi definiowane jest jako proces tacze-
nia funkcji personalnej z realizacja strategicznych celow danej organizacji, ktérego
efektem jest poprawa wydajnosci (Bratton, 2017, s. 37). W kontekscie planowania
strategicznego, nalezy szuka¢ odpowiedzi na kolejne pytania:

— Jakie kompetencje sa krytyczne, dla osiagnigcia celéw strategicznych przedsie-
biorstwa?

— Czy na rynku pracy dostgpne sa kompetencje krytyczne, wymagane przez orga-
nizacje w przysztosci?

— Jakie dzialania wewngtrzne (w instytucji) i zewngtrzne (w otoczeniu) powinna
podejmowac organizacja, by zapewni¢ dostepnos¢ kompetencji krytycznych wy-
maganych w przysztosci?

Planowanie zasobow ludzkich bylto juz podkre§lane w latach siedemdziesiatych
przez Scheina (1976), jako istotne dziatanie w kontekScie dopasowania organizacji
do zmieniajacego si¢ otoczenia, technologii, zmiennos$ci wptywu czynnikéw ekono-
micznych, politycznych i socjo-kultularnych. Strategia jest planem, wyznaczonym
przez kierownictwo i przyjetym do realizacji. Obejmuje zarowno zaplanowane dzia-
fania, jak i te, ktore pojawiajg si¢ w trakcie jego realizacji (Szejniuk, 2017, s. 312)
na przyktad, ze wzgledu na zmiany w otoczeniu jak kryzys gospodarczy, czy pande-
mi¢ wymuszajacg w duzej mierze wprowadzenie ograniczen w przemieszczaniu si¢
(ang. lockdown). W oparciu o strategi¢ przedsigbiorstwa powinna zosta¢ opraco-
wana i zapisana w  formie  dokumentu, strategia  personalna
(Wisniewska, 2019), ktéra okresla nie tylko zakres zapotrzebowania na kompetencje
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w przysztosci, lecz uwzglednia réwniez fakt i dopasowanie zespotu do kultury orga-
nizacyjnej i obranej strategii przedsi¢biorstwa.

Planowanie personelu dokonuje interpretacji planow wzgledem stawianych przez
organizacj¢ wymagan w obszarze personalnym. Moze rowniez wywiera¢ wptyw na
obszar planowania strategicznego, zwracajac uwage na efektywniejsze wykorzysta-
nie zasobow ludzkich (Zajac, 2019, s. 110). Proces planowania zasobow ludzkich
wraz z jego elementami zaprezentowano na rysunku 8.2.

Panowanie popytu Panowanie podazy
Plan Plan
biznesowy biznesowy
Plan Prognoza Plan Prognoza
organizacyjny dziatalnosci organizacyjny dziatalnosci
Prognozowany Prognozowany
pofvt Porvt
v
Analiza wykorzystania zasobow ‘
Prognozowany niedobdr / nadwyzka \
Plan zasobow ‘
Rekrutacja Szkolenia Poprawa i Ll Przegrupowania
produktywnosci | alternatywne
v ‘
Budzety / standardy ‘
v
Kontrola ‘

Rys. 8.1. Proces planowania zasobow ludzkich.
Zrodto: Armstrong M. (2005). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow, s. 283

Planowanie personelu jest procesem podejmowania decyzji, ktory obejmuje ta-
kie obszary jak: okreslenie i pozyskiwanie danej liczby oséb posiadajacych odpo-
wiednie umiejetnosci, motywowanie pracownikéw do osiggania celéw oraz tworze-
nie interaktywnych powigzan migedzy celami przedsigbiorstwa a czynno$ciami w za-
kresie planowania personelu (Armstrong, 2005, s. 277). Dlugotrwale planowanie za-
sobow ludzkich oraz ich alokacja ma na celu uksztaltowanie iloSciowych i jakoscio-
wych miar uwzgledniajacych rowniez wiedzg pracownikow. Aspekt ilosciowy od-
nosi si¢ do zapewnienia odpowiedniej liczby 0osob w odpowiednim czasie. Aspekt
jako$ciowy dotyczy tworzenia i ksztatltowania wlasciwej kultury organizacyjnej, co
jest korzystne dla przejrzystej integracji celow przedsiebiorstwa z warto$ciami, prze-
konaniami i zachowaniami pracownikoéw. Aspekt jakosciowy SciSle powigzany jest
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tez z okre$laniem profilu kompetencyjnego pracownikéw, by efektywnie mogli rea-

lizowa¢ powierzone im prace (Zajac, 2019, s. 111-112).

W konteksécie planowania zasobow ludzkich mozna wyrédzni¢ kolejne grupy
czynnosc1 (Kope¢, 2004, s. 15):

diagnoza stanu obecnego, ktora obejmuje: analizg celow przedsiebiorstwa, ana-

liz¢ stanu i struktury zatrudnienia, analiz¢ zmian rynku pracy, charakterystyke

zmian w funkcjonowaniu stanowisk i organizacji pracy lub zdefiniowanie po-
trzeb wprowadzenia takich zmian, analize i oceng wszystkich zmiennych wpty-
wajacych na planowane zatrudnienie (np. wydajno$¢ pracy, czas pracy, normy),

— czynnosci prognostyczne, obejmujace: zebranie danych niezbednych do analizy,
dobdér metod planistycznych, sformutowanie celow personalnych, ustalenie
przedmiotowego zakresu planowania w oparciu o zdefiniowane cele, opracowa-
nie planéw zatrudnienia,

— uzgadnianie i synchronizacja planéw zatrudnienia z innymi planami opracowa-
nymi na potrzeby réznych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa, podjecie decyzji
przez kierownictwo odno$nie wdrozenia wybranych wariantow planéw w orga-
nizacji, dobor sposobéw monitorowania realizowanych planéw oraz os6b odpo-
wiedzialnych za te prace, podejmowanie dziatan prewencyjnych minimalizuja-
cych zaktocenia i umozliwiajacych realizacje przyjetego planu, korekta planu,

— ocena realizacji przyjetego planu zatrudnienia na podstawie przyjetych planow
wzgledem rzeczywistych wielkosci, ustalenie wielkosci odchylen oraz analiza
i wnioskowanie roznic miedzy warto$ciami planowanymi a rzeczywistymi (z po-
dziatem na korzystne i negatywne), analiza mozliwosci wykorzystania szans,
okazji i innych pozytywnych zjawisk w przyszltym planowaniu oraz relacji mig-
dzy korzys$ciami a kosztami.

Dobry plan zatrudnienia powinien zwigkszac racjonalno$¢ dziatan personalnych.
Przez zbilansowanie zapotrzebowania na zasoby ludzkie z wewngtrzng i zewnetrzng
podaza, kierownictwo uzyskuje informacje o nadmiarze i niedoborze pracownikow.
Pozwala to na podejmowanie dziatan zwigzanych z nadwyzka lub deficytem zaso-
bow ludzkich. Dziatanie elastycznie polega na poszukiwaniu alternatyw dla zwol-
nienia czgsci zalogi. Dlatego konieczne jest myslenie w kategoriach ciggtych zmian
(Zajac, 2019, s. 117) 1 poszukiwanie innych mozliwosci rozwiazywania wyzwan
zwigzanych z nadwyzkami pracownikow, jak na przyktad: ograniczenie lub wstrzy-
manie pozyskiwania pracownikow, redukcja liczby nadgodzin, nieprzediuzanie
umow czasowych czy wezesniejsze emerytury (Ludwiczynski, 2014, s. 183). Plany
zatrudnia odnosi¢ si¢ powinny rowniez do zmieniajacego si¢ otoczenia, w tym tech-
nologii, ktore wymuszajg zmiany kompetencyjne pracownikow w nowoczesnych
procesach przedsigbiorstw, implementujacych nowe technologie.
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8.3. WYZWANIA W PLANOWANIU WYMAGANYCH KOMPETENCJI
W PRZYSZLOSCI

Z analizy zrodet wtorych wiadomo, ze na §wiecie wzrasta globalna luka kompe-
tencyjna, rozumiana jako brak dopasowania umiejetnosci posiadanych przez pra-
cownikoéw do potrzeb pracodawcoéw (Hays, 2018a, 2018b). Wolniejszy wzrost ptac
1 zmiany strukturalne rynku pracy nadal podtrzymuja luke kompetencyjna. Wyzwania,
z ktorymi w najblizszej przysztosci beda mierzy¢ si¢ organizacje, dotyczy¢ beda w du-
zej mierze problemu niedoboru wykwalifikowanych pracownikéw oraz wysokich
oczekiwan kandydatow (Hays, 2019).

Z badan wynika, ze upowszechnianie sztucznej inteligencji bedzie mie¢ znaczacy
wplyw na zapotrzebowanie firm na nowe umiejetnosci. Tak twierdzi 59% ankieto-
wanych menedzerow. Automatyzacja wkracza nie tylko do zawodéw zmudnych
i powtarzalnych, lecz rowniez do tych kreatywnych. Roboty komponuja muzyke, pi-
sza wiersze 1 scenariusze filmowe, przejmuja rowniez kompetencje lekarzy i praw-
nikow. Wsrdd obecnie poszukiwanych przez firmy umiejgtnosci pierwsze trzy miej-
sca zajmuja kompetencje twarde zwigzane z mozliwosciami wielowymiarowej ana-
lizy danych (uzyskiwania na ich podstawie wiedzy) oraz rozwoju oprogramowania.
Niemal 90% badanych twierdzi, ze w nadchodzacych latach kluczowe dla firm stang
si¢ wewnetrzne programy przekwalifikowania pracownikow i rozwoju nowych
kompetencji. 68% menedzeréw juz dzi§ uznaje przekwalifikowanie pracownikow
za bardzo wazne, jednak mniej niz potowa (46%) traktuje t¢ kwestie jako wysoki
priorytet (Salesforce Research, 2019).

To, w jaki sposob przedsigbiorstwa postrzegaja swoje wyzwania wobec zmian
otoczenia i wptywu tych zmian na wymagane w przyszto$ci kompetencje. badano
podczas pieciu spotkan z 22 kluczowymi przedsiebiorstwami w ramach badan wta-
snych w trakcie wywiadéw grupowych zogniskowanych (ang. Focus Group Inte-
rview — FGI) w 2019 roku. Uczestnikami badania byli przedstawiciele wielkopol-
skich firm $redniego 1 wyzszego szczebla w tym przede wszystkim kierownicy i dy-
rektorzy dziatow zasobow ludzkich, cztonkowie zarzadu lub dyrektorzy firm. Pod-
czas kazdego FGI uczestnicy analizowali wyzwania dla przedsigbiorstw, w przy-
sztosci w kontekscie dziatan w obszarze HR, jak roéwniez opinie, co do wymaganych
w przysztosci kompetencji. Uczestnicy badania reprezentowali tacznie firmy, za-
trudniajace okoto 39 tysigcy pracownikow w Polsce i zasadniczo, byly to osoby z
globalnych firm produkcyjnych lub logistycznych. Dalsza cze$¢ tego podrozdziatu
odnosi si¢ do wynikow tych badan.

Planowanie zasobow w przysztosci $cisle powigzane jest z planowaniem strate-
gicznym, co omowiono w poprzednim podrozdziale. W kontekscie planowania strate-
gicznego, przedsiebiorcy zdefiniowali kolejne wyzwania dla swoich organizacji:

— zwigkszanie Swiadomos$ci w zakresie réznorodnosci,
— zarzadzanie roznorodno$cig zwlaszcza w kontekscie wejscia na rynek przedsta-

wicieli mtodego pokolenia w tym pokolenia Z,
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— umocnienie roli kobiet na stanowiskach kierowniczych,

— rozwoj interdyscyplinarnosci zwlaszcza w ramach zespotow projektowych i bu-
dowanie struktury przedsigbiorstwa pod ten model dziatania,

— umacnianie przywodztwa,

— programy detekcji i rozwoju ekspertow,

— zapewnienie wielofunkcyjnosci pracownikow,

— rozwdj autonomicznych zespoldéw produkcyjnych,

— zarzadzanie zmiana,

— ciagte doskonalenie,

— stosowanie dobrych praktyk.

Dziaty zasobow ludzkich skutecznie powinny organizowaé swoje prace tak, by
mogly odpowiada¢ na wyzwania strategiczne, budowac i rozwijaé¢ przedsiebiorstwo
w oparciu o doskonalenie funkcjonowania organizacji zapewniajac efektywnos$¢ re-
alizowanych zadan. Prace te w duzej mierze odnosi¢ si¢ powinny do stworzenia kul-
tury odpowiedzialno$ci wsrod pracownikéw, jak rowniez poprzez dbatos¢ o kon-
takty, trwate budowanie relacji i pozyskiwanie zaufania wérod pracownikow. Waz-
nym jest ksztaltowanie wizerunku firmy dla zwigkszania poziomu identyfikacji pra-
cownikow z firmg. Przy definiowaniu zapotrzebowania na kompetencje pracowni-
kéw HR-owcy zwrdci¢ powinni bacznie uwagg na budowanie zespolow, rowniez
w konteks$cie integrowania prac, uzupetniania kompetencji przez ro6znych
cztonkow tego samego zespolu oraz motywowanie i pobudzanie do pracy.
Organizowanie prac to miedzy innymi rozwdj i1 umacnianie kompetencji
przywodztwa, komunikacji i wspolpracy réwniez w zespotach rozproszonych,
pracujacych zdalnie w réznych miejscach na $wiecie. Tutaj przydatne moga by¢
programy detekcji i rozwoju ekspertow oraz zwigkszanie §wiadomosci w zakresie
réznorodno$ci. Wszystkie dziatania planowane i realizowane w danej organizacji
powinny by¢ dopasowane do przysztych wymagan wobec kandydata. Jako cechy
kandydatow wymagane w przyszloSci wskaza¢ mozna m.in. umiej¢tnosé
nadawania kierunkéw rozwoju organizacji, innowacyjnos¢, nieszablonowe
myslenie czy wielozadaniowo$¢. Cechy pracownika, ktorych rozwoj jest
niezbedny w przysztosci zaprezentowano na rysunku 8.3.

Do kompetencji kluczowych wymaganych i wskazywanych najczeéciej przez
pracodawcow w kontekScie przysztosci wylistowano dwanascie z nich. Warto
zwroci¢ uwage na dysproporcje migdzy iloScia kompetencji technicznych i
spotecznych. Dwie z nich to kompetencje techniczne, pozostate to kompetencje
mickkie i jezykowe. Wykaz kompetencji kluczowych wymaganych w przysztosci
wraz z czgstotliwoscig ich wymieniania® zaprezentowano w tabeli 8.1.

! Warto podkresli¢, ze kompetencje wskazane w niniejszym punkcie nie byly przekazy-
wane uczestnikom w formie listy, wobec czego faktyczny stan zapotrzebowania na te kom-
petencje, zgodnie z ponizszg tabelg, w badaniach ilosciowych moéglby si¢ istotnie r6znic.
Lista kompetencji pracowniczych zostata stworzona w oparciu o przygotowane wczesniej
wypowiedzi/prezentacje  uczestnikow  spotkania, bedacych reprezentantami 22
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krytyczne myslenie
kompetencje techniczne
wnioskowanie

umiejetnos¢ samodzielnej

nauki

wielozadaniowosc

® inicjatywa
zaangazowanie;
kompetencje dotyczace
angazowania sie w zadania,
projekty

® orientacja na rozwigzania

dziatania na rzecz organizacji
umiejetnos¢ nadawania
kierunkow

innowacyjnosc,
nieszablonowe myslenie
tworczosé

kreatywnosc¢

kompleksowe rozwigzywanie
problemow

podejmowanie decyzji
wspotpraca (z innymi), praca
zespotowa

umiejetnos¢ zarzadzania
umiejetnosci
interpersonalne
umiejetnosc wspierania
rozwoju pracownikow
umiejetnosc
przekonywania
inteligencja emocjonalna
umiejetnos¢ budowania
trwatych relacji
otwartos¢

Rys. 8.3. Cechy pracownika, ktorych rozwoj jest niezbedny w przysztosci.
Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Graczyk-Kucharska, M. Szafranski, M. Golin-
ski, M. Spychata (2019). Warsztaty pt. ,,Perspektywy rozwoju kompetencji w przedsie-

biorstwach”

Tabela 8.1. Kompetencje kluczowe wymagane w przysztosci

% wskazan kompetencji

Kompetencje jako kluczowych dla badanych firm

Znajomos¢ jezykow obcych 64
Praca w zespole 59
Kompetencje komunikacyjne i medialne 55
Myslenie analityczne 50
Umiej e;tnpéé obstugiwania specjalistycznych 45
programow

Samoorganizacja 45
_Z_dolnos’ci _c_lo wykorzystania wlasnej wiedzy 36
i informacji

Umiejetno$é kreacji zespotowej 36
Samodoskonalenie 36
Umiejetno$¢ pracy w projektach 36
Elastyczne rgagowanie na zmiany/kompeten- 32
cje adaptacyjne

Interdyscyplinarnos¢ 32

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Graczyk-Kucharska, M. Szafranski, M. Golinski,
M. Spychata (2019). Warsztaty pt. ,,Perspektywy rozwoju kompetencji w przedsi¢biorstwach”.

wielkopolskich przedsigbiorstw i stanowi faktyczne, a nie sugerowane, zapotrzebowanie na
kompetencje pracownicze.
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Tabela 8.2. Pozostate kompetencje techniczne i spoteczne wymagane w przysztoSci

Kompetencje techniczne

Kompetencje spoleczne

Podstawowa wiedza techniczna Myslenie krytyczne
Multidyscyplinarno$¢ inzynieryjna w pro-
jektowaniu rozwigzan z rozumieniem uzyt- | Wielozadaniowos¢

kownika i jego potrzeb

Umiejetno$¢ czytania rysunku technicznego

Myslenie systemowe

Umiejetno$¢ i znajomo$¢ obstugi Excel

Kompleksowe rozwigzywanie ztozonych
probleméw

Umiejetno$¢ kontroli procesow

Samodzielnos¢ w decyzjach

analiza przyczyn i skutkow wad w proce-
sach produkcyjnych

Nieszablonowe myslenie, pomysto-
wosc¢/kreatywnos¢

Analiza zdolno$ci procesow

Otwartos$¢ na nowe technologie

Analiza strumieni danych

Terminowa realizacja zadan

Komunikacja mi¢dzy maszynami

Odpornos¢ na stres

Techniki robotow

Umiejetnosci manualne

Analiza obrazow

Umiej¢tnos¢ planowania swojej $ciezki
kariery

Technologie druku 3D

Budowanie na réoznorodnosci

Techniki wytwarzania w tym techniki
obrobki plastycznej

Przywodztwo

Umiejetnosci w obszarze pneumatyki i hy-
drauliki

Obstuga komputera zdolnos$¢ delegowa-
nia zadan i ich egzekwowania

Praca z technologiami wirtualnej rzeczywi-
stosci

Inteligencja emocjonalna

Bezpieczenstwo w sieci

Zarzadzanie projektami

Znajomo$¢ metodologii rozwigzywania pro-
blemoéw

Umiejetnos¢ zarzadzania migdzy pokole-
niami

Technologie zwigzane z samochodami elek-
trycznymi

Aktywne stuchanie

Grupa umiejetnosci dotyczaca elektroniki
i pojazdow elektrycznych

Doktadno$é, rzetelnos¢ i skrupulatnosé
realizowanych zadan

Umiejetnos$¢ uruchamiania podzespotow
W pojezdzie

Umiejetnos$¢ zaangazowania w realizo-
wane dziatania

Automatyka przemystowa i programowanie
sterownikow

Podejmowanie inicjatywy

Podstawy finansow

Orientacja na wynik

Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy orga-
nizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Graczyk-Kucharska, M. Szafranski, M. Golinski,

M. Spychata (2019). Warsztaty pt. ,,Perspektywy rozwoju kompetencji w przedsigbiorstwach”.
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Badani wymieniali tez inne kompetencje techniczne i spoteczne. Cho¢ byly to
kompetencje rzadziej wskazywane w niektorych branzach moga uchodzi¢ za klu-
czowe. Te zaprezentowano w tabeli 8.2.

Kompetencje techniczne i spoteczne sg wazne w kontekscie rozwoju wtasnego
pracownika tak, by dopasowaé swdj profil kompetencyjny lepiej do potrzeb praco-
dawcy. Jedna z grup kompetencji przekrojowych, wymaganych na r6znych stanowi-
skach pracy obecnie i w przyszto$ci sa tez kompetencje cyfrowe. W kontekscie po-
stepu informacyjno-technologicznego, w 2013 roku zdefiniowano pojecie kluczo-
Wych umiejetnosci cyfrowych (OCED, 2013), wérod ktdrych wyrdzniono:

umiejetnosei interpretacii tekstu, rozumienia tresci i mozliwosci tworzenia

tekstow,

— umiejetnosci wnioskowania w oparciu o dane, liczby i komunikacje tresci mate-
matycznych, logicznego rozumowania wptywajace na wnioskowanie przyczy-
nowo-skutkowe,

— zdolnos¢ stosowania cyfrowych technologii, urzadzen oraz sieci komunikacyj-
nych w celu komunikacji, jak rowniez zdobycia i weryfikacji informacji,

— umiejetnosci korzystania z komputera i informacji, w celu wykorzystania ich do
badan, tworzenia warto$ci i komunikowania si¢ w celu pelnego uczestnictwa
w zyciu zawodowym, spotecznym i prywatnym.

Technologie cyfrowe wywieraja wplyw rowniez na ksztalcenie i uczenie sig
(2018/C 189/1). Dostep do technologii zdalnego ksztalcenia minimalizuja
ograniczenia spowodowane brakiem dostepnosci do materiatdow, nauczycieli czy ni-
ska mobilnoscig pracownikow. Cyfrowe technologie zapewni¢ moga powtarzalnosc¢
kurséw dla wielu pracownikow, zapewniajac udostgpnianie tych samych materia-
16w, przekazywanych w ten sam sposdb, za pomocg identycznych narzgdzi, majac
pewnos¢ tego samego poziomu ksztatcenia dla wszystkich uczestnikow kursow.
Tworzenie lub rozbudowa platform e-learnigowych przedsigbiorstwach moze by¢
rowniez dobrg alternatywa w czasach ,,Jockdownu” i pracy zdalne;.

Sukces pracownikéw na rynku pracy uzalezniony jest od zmian, jakie beda
wprowadzane przez instytucje publiczne i partnerow spotecznych, czyli
pracodawcow.

W konteks$cie strategicznym, wyrdzni¢ mozna trzy obszary, w ktérych powinny

zosta¢ wprowadzone modyfikacje (International Labour Organlzatlon 2019):
inwestowanie w potencjat pracownika poprzez wymog uczenia si¢ przez cale zy-
cie,

— inwestowanie w instytucje rynku pracy i dialog spoteczny z/i migdzy pracownikami,
przeksztatcanie i modyfikowanie gospodarek w taki sposob, aby zapewniaty go-
dziwe i réwne warunki pracy.
Powyzsze dziatania powinny by¢ planowane i podejmowanie nie tylko indywi-
dualne przez kazda organizacje, ale wspierane w ramach szerszej idei doskonalenia
ksztatcenia 1 minimalizowania luk kompetencyjnych np. w ramach sieci wspotpra-
cujacych podmiotow. Celem takiej wspotpracy jest miedzy innymi skracanie czasu do-
stepu do zasobow kompetencyjnych i minimalizowanie kosztow zwiagzanych z doksztat-
caniem kandydatéw do okreslonych stanowisk pracy, rowniez w przyszto$ci.
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SIECIOWOSC W CIAGLYM DOSKONALENIU KOMPETENC]I

9.1. OGOLNA IDEA SIECIOWOSCI

Biorac pod uwagg wyzwania, przed ktorymi staje obecnie zarzadzanie zasobami
ludzkimi, kluczowym czynnikiem odnoszenia sukcesu w tym obszarze, jest umiejet-
no$¢ budowani relacji i to zardwno w najblizszym, jak i dalszym otoczeniu. Budo-
wanie relacji przektada si¢ rowniez na wymiane informacji, a to w efekcie na popra-
we pozycji konkurencyjnej. Z tego powodu waznym zadaniem dla pracownikéw HR
jest rozwdj wspotpracy, ktorego przykltadem moze byé¢ zaktadanie i uczestnictwo
w sieciach.

Sie¢ przedsiebiorstw powstaje jako niezalezne kapitalowo porozumienie kilku
podmiotow w celu osiggania korzysci rynkowych. Powstanie kazdej sieci motywo-
wane jest uzyskiwaniem wigkszych korzysci w sytuacji kiedy wystepuje wspolpraca,
niz gdyby kazdy podmiot dziat niezaleznie. Podmioty wchodzace w sklad sieci
utrzymuja nadal autonomi¢ decyzyjng, a aktywnos$¢ zwigzana z funkcjonowaniem
w sieci zazwyczaj dotyczy waskiej sfery dzialalnosci. Ograniczony zakres realizo-
wania dziatan w ramach sieci wynika z ekonomicznych uwarunkowan funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Przystepujac do sieci, poszczegdlne podmioty staja przed ko-
niecznoscig zbilansowania korzysci osigganych indywidualnie 1 warto§ciami osigga-
nymi dzigki wspotpracy w grupie.

Motywacja przystapienia do sieci jest mozliwo$¢ uzyskania dostepu do zasobow,
w tym zasobow ludzkich, ktore trudniej Iub drozej pozyska¢ indywidualnie, zwigk-
szenie mozliwos¢ ekspansji rynkowej oraz zdobycie korzystniejszej pozycji w rela-
cjach z otoczeniem gospodarczym. Korzysci najczesciej dotycza dostepu do zaso-
bow niematerialnych, szczegdlnie wymiany informacji, na przyktad w odniesieniu do
efektywnych narzgdzi rekrutacji, kontaktow i relacji oraz kapitatu ludzkiego zwigza-
nego z pracownikami, ktorzy posiadaja odpowiednie kompetencje (Lachiewicz,
Zakrzewska-Bielawska, 2012).

Pojecie sieci 1 wykorzystanie zjawiska sieciowego ma bogatg histori¢. Przytacza-
ne sg przyklady zastosowania podejScia sieciowego m.in. do rozwigzan problemow
matematycznych juz w 1736 roku, kiedy Leonhard Euler, stosujac grafy wyjasnit

* Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.
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zagadke zwigzang z przechodzeniem przez mosty w Krolewcu (Ujwary-Gil, 2017).
Naukowa analiza funkcjonowania sieci wykorzystuje teori¢ grafow przedstawiajac
plastycznie, strukture obiektow wraz z potaczeniami pomiedzy nimi (rys 9.1).
Wierzcholki grafoéw stanowia obiekty, ktore potaczone sg krawedziami symbolizu-
jacymi relacje (wigzi) pomigedzy nimi. Przyktadem relacji pomigedzy obiektami mogg
by¢ przeptywy zasobow. W zaleznosci od przyjetej konwencji mozna oddzielnie
obrazowaé grafy przeptywu informacji, oddzielnie finanséw lub kompetencji pra-
cowniczych. Dla uproszczenia grafiki i ograniczenia liczby rysunkéw mozliwe jest
skumulowanie wszystkich przeptywéw w jeden tuk taczacy wierzchotki i nadanie
mu waznos$ci w odpowiedniej skali liczbowej (rys. 9.1).

) Rys. 9.1. Diagram grafu i diagram potaczen sieci.
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Wilson R.J. (1996)

Spopularyzowanie koncepcji podejscia sieciowego przypisuje si¢ naukom spo-
lecznym, zwlaszcza psychologii spotecznej. Przykltadem analizy i badan wynikajg-
cych z konsekwencji powiazan sieciowych moze by¢ eksperyment Milgrama, bada-
jacy wiezi komunikacyjne w spotecznosci (Travers, Milgram, 1969). Rozwijanie
i wzmacnianie wiezi, jest przedmiotem rozwoju sieci. Najwieksza site i potencjat
z sieci uzyskuje si¢ wtedy, kiedy udziat wszystkich uczestnikéw jest rownomierny,
a osiagane przez nich korzysci sg uzaleznione od ich zaangazowania.

Uczestnictwo w sieci wynika z koniecznosci wspotpracy przy realizacji celow,
ktére bardzo czesto maja charakter gospodarczy, ale rowniez moga odnosi¢ si¢ do
dazen osobistych czy rodzinnych. Bardzo cz¢sto ma to swoje konsekwencje w zaan-
gazowaniu si¢ w dziatania sieci zwlaszcza w wymiarze lokalnym. Regionalne podej-
scia do pojecia sieciowosci jest bardzo praktyczne i znajduje swoje uzasadnienie
w wielu dziedzinach zycia, m.in. w analizie przestrzennej, w zarzadzaniu $rodowi-
skiem przyrodniczym, czy w dziatalnosci spotecznej w tym edukacyjnej. Lokalne
uwarunkowania sieci potwierdzajg zasade Toblera, ktéra jako Pierwsze Prawo Geo-
grafii stanowi, ze ,,wszystkie miejsca wptywajq na siebie nawzajem, ale miejsca bliz-
sze wplywajq na siebie bardziej niz odlegle” (Tobler, 1979). Ze wzgledu na charak-
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ter powstajacych wiezi oraz zakres celow realizowanych przez uczestnikow sieci
mozna méwic¢ o sieciach spolecznych, bardziej naturalnych, wynikajacych czesto
z potrzeby budowania wspolnoty oraz sieciach gospodarczych, gdzie celem jest
efekt ekonomiczny.

Popularnos$¢ i znaczenie funkcjonowania sieci wigze si¢ z uzyskiwaniem wigk-
szych korzyséci wynikajacych ze zdecentralizowanego sposobu zarzadzania zasobami
i wicksza skuteczno$cig dziatan inicjowanych ,,0oddolnie”. W sytuacji funkcjonowa-
nia na rynku regionalnym, aktywizuje si¢ np. sprzedaz czy problemy z poszukiwa-
niem pracownikow regionalnie, co przynosi wigksza efektywno$¢ dziatan. Wiaze sig¢
to z rozwijaniem sieci w obszarze, gdzie sa one wykorzystywane oraz rozwigzywa-
niem problemdéw w miejscu ich powstawania np. wsparcie rozwoju ksztalcenia da-
nych kompetencji w obszarze, gdzie wystepuje brak specjalistow w danej dziedzinie,
lub dzielenie si¢ doswiadczeniami w $srodowisku, w ktorym wystepuja podobne
problemy. Tego typu dziatania stanowig id¢ budowania powigzan sieciowych, roz-
poczynajac od wymiany zasobow, konczac na dzieleniu si¢ informacjami i budowa-
niem wspdlnej wiedzy (Bodin, Crona, 2009). Sieci gospodarcze majg wielu poten-
cjalnych uczestnikow, m.in. dzigki potrzebie integracji spotecznej. Budowanie sieci
stanowi¢ moze interfejs miedzy uczestnikami sieci wynikajacy z wystepowania rela-
cji i sily spojnosci migdzy ludzmi, ktdre spowodowane sg m.in. wspolnymi dazenia-
mi np. poniesieniem poziomu zycia lokalnej spotecznos$ci, powstawaniem nowych
miejsc pracy, czy poprawg jakosci ksztatcenia (Shiau, i in., 2017).

Przedsiebiorstwo planujac dtugotrwate funkcjonowanie na rynku i posiadajac po-
czucie odpowiedzialno$¢ spotecznej, wykraczajace poza zasady zréwnowazonego
rozwoju, powinno zaktada¢ wspotprace z innymi instytucjami w szerokim zakresie,
a partnerstwo w sieci staje si¢ wtedy wrecz koniecznoscia aby osiagnaé zalozone cele.

9.2. UWARUNKOWNIA TWORZENIA SIECI

Czynnikiem istotnym w trakcie budowania sieci jest osiaganie zaktadanych ko-
rzy$ci zwiazanych z celem wiasnym dziatania poszczegdlnych uczestnikow sieci.
Podmioty przystepuja do sieci, tylko wtedy, kiedy dla osiggnigcia wlasnych celow
musza albo powinny skorzysta¢ z warto$ci, ktore posiadajg inne podmioty, a jedno-
czes$nie same posiadajg pewne wymienne wartosci.

Kazde partnerstwo dobiera si¢ uwzgledniajac zasade wzajemnoSci korzysci: aby
co$ otrzymac trzeba co§ da¢. W ramach sieci 1acza si¢ r6zne podmioty. Jezeli przed-
miot ich dziatalnosci jest tozsamy lub zblizony, otwarto$¢ do wspotpracy jest mniej-
sza, a zakres wspolnych dziatan ograniczony do wybranych obszaréow. Przyktadem
moga by¢ przedsigbiorstwa jednej branzy, ktore moga taczyc¢ si¢ w celu wypracowa-
nia regulacji prawnych korzystnych dla branzy. W przypadku, gdy zakresy dziatan
instytucji nie pokrywaja si¢, nie ma niebezpieczenstwa sprzeczno$ci interesow.
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Woéwczas podmioty te mogg przejawiaé wieksza otwarto$¢, a jednoczesnie ich ak-
tywnos¢ moze si¢ wzajemnie uzupetniac.

Istotng cecha funkcjonowania sieci jest dobrowolny charakter przystepowania do
niej 1 mozliwo$¢ odstapienia na zasadach ustalonych w sieci. Tworzenie i uczestni-
czenie w sieci ma charakter bardzo dynamiczny i wynika z sytuacji rynkowej i we-
wnetrznych potrzeb organizacji. Przystgpujac do sieci podmioty chca poprawic
swoja pozycje konkurencyjna, czyli stac si¢ lepszymi niz inne instytucje na drodze
przetrwania i rozwoju. Dzialania przedsigbiorstw w sieci mogg tagodzi¢ silne tarcia
rynkowe, w szczegdlnych przypadkach przejawy agresywnej konkurencji ustepujg
i pojawia si¢ podejscie mniej konfliktowe. Lagodnym przejsciem od konkurencji do
wspoltpracy np. w ramach sieci jest koopetycja. Dziatanie to polega na jednocze-
snym konkurowaniu i kooperowaniu pomigdzy organizacjami (Bouncken, Kraus,
2013). Okolicznosci takie zachodza wtedy, gdy np. grupa przedsigbiorstw wspdlnie
wplywa na zakres i jako$¢ kompetencji swoich przysztych pracownikéw inwestujac
swoje zaangazowanie 1 wspotpracujac na rzecz lokalnej spotecznosci. Tak jak powo-
fanie 1 rozwoj sieci jest spontaniczny to dla sprawnosci dziatan w ramach sieci ko-
nieczny jest koordynator. Zadaniem koordynatora powinno by¢ integrowanie sieci,
a do tego zadania powinna go uprawnia¢ pozycja oparta na posiadaniu kluczowych
kompetencji i zdolno$ci zarzadczych (Perechuda, 2005, Jedrzejezyk, 2019).

Cechg wszystkich organizacji sieciowych jest wspotpraca przy realizacji wila-
snych celow, natomiast sieci mozna roéznicowaé¢ wedhug wielu kryteriow, ktore
bedg determinowaly ich inicjowanie oraz w dalszej kolejnosci wplywaly na ich
strukture. Najczestsze kryteria zroznicowania to: planowanie w skali czasu, stopien
formalizacji relacji, niezalezno$¢ tworzenia warto$ci, heterogeniczno$¢ partneréw,
liczba partneréw, otwarto$¢ i elastyczno$é (rys. 9.2). Za literaturg tematu przyto-
czy¢ mozna trzy czynniki istotne przy powolywaniu sieci (Rudy, 2009):

— potencjat — zasoby, ktérymi dysponuje uczestnik sieci,
— kontrola — uprawnienia, jakimi bedzie dysponowat funkcjonujac w ramach sieci,
— kontekst — uwarunkowania, ktore spowodowaty przystgpienie do sieci.

00 B G

matzenstwo klub syndykat komuna
(L
-
impreza forum ekspedycja

) Rys. 9.2. Przyktadowe typy sieci.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Roehl, Rollwagen, 2004
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Jak wspomniano na wstepie rozdziatu, sieci stuza czgsto wymianie wartosci nie-
materialnych, wsrdd ktorych wiedza zajmuje istotna pozycje. W badaniach, ktore
przedstawia Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska przeanalizowano najwazniejsze
korzysci wynikajace z funkcjonowania w strukturze sieciowej dla poszczegdlnych
uczestnikow (Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska, 2012):

— mozliwosci realizacji wspolnych projektow (98% badanych wskazan),

— mozliwo$ci wymiany pomystow w ramach sieci (96%),

— lepsza pozycja wobec bankow, dostawcow 1 innych organizacji (94%),

— wicksza mozliwo$¢ ekspansji rynkowej (92%),

— przekazywanie innowacji oraz wzrost atrakcyjnosci firmy na rynku z uwagi na

wykorzystywanie logo i marki produktu (88%).

Jak wida¢ z przytoczonych badan, wymiana informacji stanowi znaczacy udziat
w spodziewanych korzysciach funkcjonowania w sieci.

W dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci gospodarczej, przedsigbiorstwa
projektujac swojg strategie dziatan beda musiaty uwzglednia¢ rozwigzania elastyczne
i podejmowane w krotkim horyzoncie czasowym. Takie sytuacje wymagaja zazwy-
czaj gruntownej zmiany strategii, a w efekcie radykalnej zmiany struktur, proceséw
i zasobow ludzkich wewnatrz organizacji. Funkcjonowanie w sieci (lub jednocze$nie
w kilku sieciach) umozliwia przedsiebiorstwom dostep do przydatnych informacji,
duza elastyczno$¢ dziatan, ekspansywno$¢ rynkowa oraz wymiang zasobow przy
jednoczesnej sprawnej reakcji na pojawiajace si¢ okazje rynkowe.

Zakres korzysci dla firm przystepujacych do sieci nie jest uzalezniony od wielko-
sci, formy prawnej, czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci, jednak ze wzgledu na
potencjat informacyjny sieci, przystapienie do niej rekomendowaé nalezy w pierw-
szej kolejnosci przedsigbiorstwom mtodszym, o mniejszym doswiadczeniu.

Sie¢ gospodarcza dzigki temu, ze umozliwia dyfuzje informacji, oraz transfer
wiedzy migdzy jej uczestnikami moze stanowi¢ korzys$¢ nie tylko dla uczestnikow
sieci, ale moze prowadzi¢ do rozwiazan systemowych zdecydowanie wykraczaja-
cych poza dziatanie sieci. Opis takich rozwigzan przedstawiano w nastgpnym pod-
rozdziale.

9.3. WIELKOPOLSKA SIEC EDUKACYJNO-GOSPODARCZA -
PRZYKLAD ZARZADZANIA KOMPETENCJAMI W REGIONIE

Geneza Wielkopolskie Sieci Edukacyjno-Gospodarczej (WSEG)

Wielkopolska Sie¢  Edukacyjno-Gospodarcza (WSEG) to innowacja
organizacyjna, funkcjonujgca i doskonalona od 2010 roku przez Politechnike
Poznanska, Samorzad Wojewddztwa Wielkopolskiego, przedsigbiorstwa, $rednie
szkoty techniczne z regionu i inne instytucje, gtownie edukacyjne.



106 M. Golinski, M. Szafranski

Jak wynika z nazwy, funkcjonuje w Wielkopolsce, regionie Polski, w ktorym

mieszka okoto 3,5 mIn mieszkancow.

Gltowna przyczyna, ktora spowodowala, ze sie¢ powstata, byl niezadowalajacy
poziom wiedzy o wymaganych kompetencjach zawodowych w regionie. Przez kom-
petencje zawodowe rozumie si¢ wszystkie, ktére wymagane s3 na stanowiskach pra-
cy w przedsi¢biorstwach. Sg to zardwno kompetencje Kluczowe, techniczne jak
i przekrojowe potrzebne w kazdej kategorii przedsigbiorstw i w kazdym sektorze
gospodarki. Zauwazonym problemem byt nie tylko niewystarczajacy poziom wiedzy
interesariuszy (szkoty, samorzady, przyszli pracownicy, rodzice, naukowcy, decy-
denci w przedsigbiorstwach) na temat wymagan kompetencyjnych w przedsigbior-
stwach. Inne problemy, ktore dostrzezono juz w 2006 roku to:

— brak baz wiedzy na temat wymaganych kompetencji w przedsigbiorstwach,

— zbyt wolna dyfuzja wiedzy w spotecznosci regionu na temat wymagan kompeten-
cyjnych na stanowiskach pracy,

— czgsty brak umiejetnosci definiowania i komunikowania wymagan na stanowi-
skach pracy, w szczegolnosci w MSP (ktére w Wielkopolsce stanowia 99,8%
wszystkich przedsigbiorstw),

— bierno$¢ wielu uczniow ksztatcacych si¢ w zawodach w zakresie zainteresowania
zawodem lub branza, w ktorej si¢ ksztalca,

— niedobor nauczycieli zawodow oraz doradcéw zawodowych,

— niedofinansowany i niedostosowany do wymagan rynku pracy formalny system
ksztalcenia zawodowego.

W takich warunkach w roku 2010 postawiono nastepujace cele:

— dhugoterminowe doskonalenie w regionie zarzadzania wiedza o kompetencjach;

— W oparciu o gromadzong wiedze, przyspieszenie likwidowania luk kompetencyj-
nych zaréwno ucznidéw Srednich szkét technicznych (przysztych pracownikow)
jak i nauczycieli zawodu.

WSEG rozwijana jest w ramach trzech kolejnych projektéw finansowanych ze
srodkow UE w ramach programéw operacyjnych, z ktorych poprzedni w 2014 r.
otrzymat I nagrod¢ Ministra Infrastruktury i Rozwoju ,,Najlepsza inwestycja w czfo-
wieka” w ramach konkursu ,,Dobre praktyki EFS”. Wizja WSEG powstata w ramach
inicjatywy Politechniki Poznanskiej — Akcelerator Wiedzy Technicznej® AWT®
(Szafranski i in., 2008, Szafranski, 2018). W AWT® inicjowane sg dzialania dla
szybszego rozwoju techniki i ochrony przed wykluczeniem. Miejsce WSEG w struk-
turze dziatan projektowych przedstawiono na rysunku 9.3.

Silnym impulsem do rozwoju Wielkopolskiej Sieci Edukacyjno-Gospodarczej
byto zaangazowanie si¢ w inicjatywe Samorzadu Wojewddztwa Wielkopolskiego.

W ramach WSEG wazne jest ciagle zwickszanie wiedzy partnerow o istniejg-
cych relacjach miedzy nimi i o wartosci ptynacej ze wzmacniania tych relacji.
Wyzszy poziom wiedzy o wspotzaleznosci interesariuszy pozytywnie oddzialuje na
budowanie i utrwalanie kapitatu intelektualnego.
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Incjatywy spoteczne (od 2007)

AKCELERATOR ®
WIEDZY
TECHNICZNEJ
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Inne projekty (od 2010)

\4
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(od 2006)

Program akceleracji wiedzy
technicznej i matematyczno-
przyrodniczej (2008)

Koncepcji organizacyjnej ksztatcenia kadr kwalifikowanych
i ksztatcenia ustawicznego w Wielkopolsce na poziomie
zasadniczej szkoty zawodowej, technikum, szkoty policealnej
i kolegium, doksztatcania, doskonalenia i doradztwa (2008)

= ¢ 3

Czas zawodowcow —
wielkopolskie ksztatcenie
zawodowe (2012-2015)

Wielkopolski system monitorowania
i prognozowania (2010-2012)

a

Czas zawodowcdéw BIS
—zawodowa

EEANIA FTNANERA

Wielkopolska (2015-2022)

BIS

Ka Sie¢ Edukacyj q

Rys. 9.3. Wielkopolska Sie¢ Edukacyjno-Gospodarcza w strukturze wspolnych dziatan
podejmowanych w partnerstwie przez Politechnik¢ Poznanska i Samorzad Wojewddztwa
Wielkopolskiego w latach 2006-2020.

Zrodtoopracowanie wlasne

Cel, zakres tematyczny i struktura WSEG

Celem funkcjonowania WSEG jest rozwoj 1 doskonalenie zarzadzania wiedza

0 kompetencjach w regionie.

Duza zaletg WSEG jest zaangazowanie w niej organizacji o ustalonych i trwa-
lych strukturach (samorzady, uczelnia wyzsza, przedsigbiorstwa, szkoly). Na rysunku
9.4 zaprezentowano ksztalt sieci (stan na rok 2020), podkreslajac kategorie interesa-
riuszy, ktorzy pozostaja strategiczni dla jej rozwoju. W sieci funkcjonuje: Samorzad
Wojewddztwa Wielkopolskiego, Politechnika Poznanska, 80 szkot technicznych,
90 duzych firm o strategicznym znaczeniu dla regionu oraz blisko 2000 MSP.
W latach 2010-2022 zapewniono na realizacje dziatan w projektach blisko 70 min zt.

W szczegodlnosci zapewniono srodki na:

— internetowa platforme system.zawodowcy.org, wspomagajaca tworzenie wiedzy

0 kompetencjach,
— platforme e-learningowa,
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— opracowanie, wdrozenie i utrzymanie metod pomiaru zgodno$ci poziomu kom-
petencji z wymaganiami przedsigbiorcow,

— sprzet laboratoryjny,

— sprzet dla szkoét 1 innych jednostek edukacyjnych,

— opracowanie, wdrozenie i realizacj¢ programow ksztalcenia w laboratoriach,
podnoszacych poziom kompetencji,

— zapewnienie kadry na potrzeby ksztaltowania kompetencji uczniow i wspotpra-
cy z przedsiebiorstwami: specjalisci ds. relacji w ramach WSEG, zespo6t 1T, ze-
spot ds. e-learningu, w tym metodycy, pracownicy ds. doradztwa edukacyjno-
zawodowego, kadra laboratoriow.

W oparciu o mechanizmy zarzadzania migdzyorganizacyjnego wdrozony zostat
proces zarzadzania wiedza o kompetencjach (ZWK). Uzyskana wiedza jest wyko-
rzystywana od razu na potrzeby doskonalenia i realizacji modelowego procesu ksztal-
cenia dodatkowego (PKD), ktory ukierunkowany jest na wsparcie procesu ksztalcenia
formalnego (PKF) w zakresie zmniejszania luk kompetencyjnych przysztych pra-
cownikow. Model funkcjonujacego PKD zostatl przyblizony na rysunku 9.4.
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Rys. 9.4. Struktura Wielkopolskiej Sieci Edukacyjno-Gospodarczej i jej oddziatywanie na
zarzadzanie wiedza o kompetencjach w regionie oraz zmniejszanie luk kompetencyjnych
w procesie ksztalcenia dodatkowego (PKD)

Zrédto: opracowanie whasne



Sieciowo$¢ w ciggtym doskonaleniu kompetencji 109

Najwazniejsze dwie grupy zaangazowane w funkcjonowanie i rozwdj WSEG to
przedsigbiorstwa i uczniowie technikéw (gtownie z najstarszych klas).

Dwie zasadnicze grupy przedsigbiorstw to okoto 90 najwigkszych firm z regio-
nu, angazujacych si¢ w wigkszo$¢ dziatan w tym: osobisty kontakt, uczestnictwo
w spotkaniach i wywiadach, dzielenie si¢ wiedza o kompetencjach i blisko 2000 firm,
glownie przyjmujacych stazystow, a tym samym dzielgcych si¢ wiedza o potrze-
bach kompetencyjnych przy okazji opracowywania programoéw stazowych.

W oparciu o dane od pracodawcdéw mozliwe jest doskonalenie programow
ksztatcenia dodatkowego (PKD) uczniéw. Bardzo chetnie biora oni udziat w zaje-
ciach w laboratoriach i w stazach. Przyktadowo, tylko w projekcie ,,Czas zawo-
dowcow BIS — zawodowa Wielkopolska” do kofca 2022 roku: 11200 uczniow
wemie udziat w dodatkowych zajeciach laboratoryjnych, 8000 uczniow odbedzie
platne staze, przynajmniej 30000 uzytkownikéw, w tym przynajmniej 1200 firm
bedzie zarejestrowanych na platformie komunikacyjnej system.zawodowcy.org,
a 28000 uzytkownikdéw bedzie korzystaé z platformy e-learningowej. Kiedy uzyte
zostato stowo ,,przynajmniej” oznacza to, ze podane liczby zostaly juz osiggnicte
na poczatku 2020 roku.

Stosowane w sieci metody pomiaru i oceny kompetencji dostarczaja duzych
prob badawczych, w oparciu, o ktore mozliwe jest sporzadzanie raportow poglebia-
jacych wiedze w przedsigbiorstwach o poziomie kompetencji uczniéw ze starszych
klas technikow i o stanie zgodnosci tego poziomu z wymaganiami pracodawcow.

Zarzadzanie w sieci wiedza o kompetencjach

Cykl zarzadzania wiedza o kompetencjach przedstawia si¢ w ramach WSEG
nastepujaco.

Z udziatem cztonkéw WSEG organizowane sa: spotkania indywidualne, panele,
warsztaty, konsultacje, spotkania Grup Sterujacych, drzwi otwarte w laboratoriach
dla pracodawcoéw. Na przyktad, na spotkaniach z udziatem przedstawicieli przed-
sigbiorstw podejmowane sa nast¢pujace dziatania:

— okreslany jest mozliwy zakres wspotpracy we WSEG,

— ustala sie warunki podpisania dlugoletnich porozumien o wspotpracy,

— opracowywane sg profile kompetencyjne na stanowiskach pracy w konkretnych
firmach,

— w oparciu o te profile opracowywane sg modele referencyjne stanowisk pracy,
ktore zamieszczane sg w System.zawodowcy.org, jako materiat do pracy z ucz-
niami,

— doskonalony jest jezyk komunikacji w zakresie wymagan kompetencyjnych,

— dokonywana jest rejestracja pracodawcow w system.zawodowcy.org,

— nastgpuje zapoznanie z funkcjonalno$ciami system.zawodowcy.org; chodzi o to,
zeby pokazaé, ze wsparcie pracodawcow w zakresie wypetnienia go danymi
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o kompetencjach utatwia ksztalcenie uczniow w zakresie wymagan

kompetencyjnych pracodawcow,

— konsultowany jest zakres wyposazenia laboratoridw, aby stale dostosowywac je
do wymagan rynku pracy, zwlaszcza pracodawcoéw wspodtpracujacych w sieci,

— opracowywane sg zindywidualizowane programy stazy dla uczniow,

— na panelach tworzy si¢ warunki do wymiany wiedzy miedzy przedstawicielami
przedsigbiorstw, zwlaszcza z dzialdéw HR w zakresie zarzadzania kompeten-
cjami; omawiane sg dobre praktyki HR i problemy zwigzane z zatrudnianiem
mtodych pracownikoéw, zwlaszcza z pokolen Y i Z,

— na podstawie uzyskiwanej wiedzy opracowywane sa okresowe raporty dla
cztonkow WSEG o wymaganych kompetencjach (w tym umiejetnos$ciach) na
stanowiskach pracy w regionie i poziomie kompetencji przysztych pracowni-
kéw.

Na podstawie wiedzy zgromadzonej w kontakcie z przedsiebiorstwami, w opar-
ciu o diagnozy potrzeb szkot oraz kontakt z innymi podmiotami we WSEG opra-
cowywane sa programy wsparcia uczniow i nauczycieli. W procesie ksztalcenia
uczniow wykorzystywana jest wiedza zgromadzona w system.zawodowcy.org.
Uczniowie dokonujg oceny zaje¢ w laboratoriach, dzigki czemu proces mozna do-
skonali¢, uwzgledniajac uwagi interesariuszy. Po stazach uczniowie sg oceniani
przez ich opiekunéw w przedsigbiorstwach. Wykorzystuje si¢ metody oceny wy-
pracowane po konsultacjach z pracodawcami. Na dodatkowych lekcjach doradztwa
zawodowego uczniowie uczg si¢ co to sg kompetencje, w tym umiejetnosci, anali-
zuja modele referencyjne i uczg si¢ w oparciu o te modele przygotowywac osobiste
profile kompetencyjne oraz oceniaé poziom swoich kompetencji i ocenia¢ luki
kompetencyjne. Podkresli¢ nalezy powszechnos$¢ uczestnictwa uczniow. Od 2012
roku wsparciem w projektach Czas zawodowcow objeto okoto 20% wszystkich
uczniow technikow, ktorzy ksztalcili si¢ w tym czasie w wojewodztwie wielkopol-
skim! Do konca 2022 roku bedzie to okoto 21 000 uczniow.

Dane uzyskane w procesie ksztatlcenia dodatkowego (PKD) i zgromadzone w Sys-
tem.zawodowcy.org sa przetwarzane. Informacje zwrotne, przekazywane w postaci
prostych i czytelnych raportéw uczestnikom WSEG, podnosza stan ich wiedzy na
temat poziomu kompetencji ucznidow. Dodatkowa wiedza utatwia wspolne dziata-
nia na rzecz doskonalenia PKD.

Aktywizacja przedstawicieli przedsigbiorstw, a zwlaszcza pracownikow dzia-
tow technicznych 1 HR, jest tak duza, Ze wielu jest zainteresowanych nie tylko
tworzeniem i dyfuzja wiedzy dotyczacej kompetencji na poziomie $rednim zawo-
dowym, ale poprosili o rozszerzenie dziatan na kompetencje dotyczace studentow,
absolwentow i pracownikow.

W dziatania angazujg si¢ tez:

— Samorzad Wojewodztwa Wielkopolskiego, ktory oprocz merytorycznej aktyw-
nos$ci w sieci zapewnia finansowanie rozwoju WSEG w ramach kolejnych pro-
jektow ,,Czas zawodowcow”,
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— Politechnika Poznanska, ktorej zespot stworzyt i aktywizuje sie¢ oraz zarzadza
wiedza o kompetencjach w sieci; wykorzystywane sg przy tym badania i analizy
oraz doskonalone sg metody pomiaru,

DOSTAWCY KATEGORIA WIEDZY  ODBIORCA WIEDZY  METODA WERYFIKAC)I POZYSKANIA
WIEDZY WIEDZY

Weryfikacja poprawnosci opracowania wlasnego
profilu kompetencyjnego w

system zawodowcy

Uczniowie
starszych klas

lﬁéﬁ%\; PUT Podstawowa wiedza
% technikéw

o kompetencjach

Wiedza o stopniu
podwyzszenia
wybranych
kompetencji

Pomiar wybranych kompetencji przed i po
procesie dodatkowego specjalistycznego
ksztafcenia w laboratoriach

Uczniowie
starszych klas
technikow

Wiedza o stopniu
podwyzszenia
wybranych
kompetencji w
warunkach
rzeczywistych na
stanowisku pracy

Ocena przyrostu kompetencji po realizacji prac
w przedsiebiorstwie w oparciu o opracowany
indywidualny program stazowy

Uczniowie
starszych klas
technikow

Wiedza o Ocena umiejetnosci wyszukiwania w
wymaganych
kompetencjach na
stanowiskach pracy
u przedsiebiorcow
w regionie

Uczniowie
starszych klas
technikow

system zawodowcy

i odczytywania informacji z modeli referencyjnych
stanowisk pracy

Stwierdze nie zapoznania sie z wynikami badan na
podstawie udzialu przedstawicieli pracodawcow
w spotkaniach indywidualnych, warsztatowych,

konsultacyjnych, panelowych lub przez

Wiedza o poziomie
kompetencji (w tym
umiejetnosci)

I Uczniowie
uczniow i S s potwierdzenie zapoznania sig z przekazywanymi
absolwentow technikow raportami
Wiedza o lukach Stwierdzenie zapoznania sie z wynikami badar na

podstawie udzialu:
. . Ao - pracodawcow w spotkaniach indywidualnych,
umiejgtnosci) na S warsztatowych, konsultacyjnych, panelowych lub
regionalnym rynku Vs I i lasi
g lym ry . ] przez potwierdzenie zapoznania sig z
. starszych klas . .
pracy L przekazywanymi raportami
technikow L. . :
- uczniow w lekcji z doradztwa zawodowego i w
konsultacjach indywidualnych przed stazami

kompetencji (w tym

Wiedza o
uwarunkowaniach
pozyskiwania
absolwentéw o
okreslonych
kompetencjach

Oceny ilosciowe lub jakosciowe oraz opinie
pracodawcow po spotkaniach indywidualnych,
warsztatowych, konsultacyjnych, panelowych

Rys. 9.5. Przyklady pomiaru i oceny nabywanej wiedzy o kompetencjach wsrod dwoch
glownych grup we WSEG — ucznidéw i pracownikow przedsigbiorstw.
Zrodto: opracowanie wlasne
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— wiladze innych samorzadow, ktore nadzoruja szkoly — wyrazaja zgode na
wsparcie szkot, a tym samym uczniow,

— wladze szkot — zapewniaja udzial szkot w procesach diagnozy zapotrzebowania
na wsparcie oraz udzial uczniéw w projektach, w tym we WSEG,

— nauczyciele angazujg si¢ np. w opieke nad uczniami w czasie wyjazdow na
laboratoria i wykorzystujg nowoczesne techniki ksztatcenia, w tym platforme
e-learningowa ale tez uczestnicza w szkoleniach, zeby nastgpnie aktywnie
wspiera¢ dziatania doskonalgce ksztalcenie zawodowe w regionie.

Wspolpraca i efektywne zarzadzanie wiedza o kompetencjach w ramach
WSEG, z naciskiem na dzielenie si¢ wiedza, maja kluczowe znaczenie dla sukcesu
wspoOtpracy w sieci.

Na rysunku 9.5 zaprezentowano przyktady pomiaru i oceny nabywanej wiedzy
o kompetencjach wéréd dwoch gtownych grup we WSEG — ucznidw i pracowni-
kéw przedsigbiorstw.

Rezultatem wspotpracy z przedsicbiorstwami w Wielkopolskie Sieci Edukacyj-
no-Gospodarczej jest migdzy innymi zawarto$¢ kolejnego rozdzialu, w ktorym,
dzieki uprzejmosci przedstawicieli zaprzyjaznionych przedsigbiorstw, zostaty
przyblizone dobre praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH - STUDIA PRZYPADKOW

10.1. WPROWADZENIE

Dobre praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi zawsze sg inspirujace
do tworzenia nowych rozwigzan i wdrazania ich dla lepszego planowania, organizo-
wania, sterowania i monitorowania zasobéw ludzkich. W niniejszym rozdziale opi-
sano 11 przypadkow, ktore scharakteryzowano w oparciu o materialy udostgpnione
przez kolejne firmy: Ardagh Glass S.A., Arvato Supply Chain Solutions w Polsce,
Bolsius Polska Sp. z 0.0., DFDS Polska, Fresh Logistics Polska, Mahle Behr Ostréw
Wielkopolski, Mondi Simet Sp. z 0.0., Phoenix Contact Wielkopolska, Pratt & Whit-
ney Kalisz, Volkswagen Poznan oraz P.P.H. WODbit E.K.J. Ober s.c., wspotpracujace
w Wielkopolskiej Sieci Edukacyjno-Gospodarczej. Kazdy z opisow rozpoczyna si¢
krotka charakterystyka przedsigbiorstwa, zdefiniowaniem problemu w organizacji od-
noszacym si¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wdrozonymi rozwigzaniami, od-
powiadajacymi stawianemu wyzwaniu.

10.2. ARDAGH GLASS S.A.

Grupa Ardagh jest $wiatowym liderem w dziedzinie produkcji opakowan
meta-lowych i szklanych, dla wiodacych §wiatowych marek. Historia grupy sigga
1932 roku, kiedy to pod nazwg Irish Glass Bottle rozpocze¢ta swojg dziatalnos¢. Od
tego czasu koncern bardzo si¢ rozwingt. Obecnie posiada zaklady zlokalizowane
na catym $wiecie, zatrudnia ponad 16 000 os6b i moze pochwali¢ si¢ przychodami
rzedu 7 mi-liardow dolaréw rocznie. W Polsce, pod nazwa Ardagh Glass S.A.,
dziataja 3 huty zlokalizowane w Gostyniu (woj. Wielkopolskie), w Ujsciu (woj.
Wielkopolskie) i w Wyszkowie (woj. Mazowieckie). Polskie zaktady produkuja
wyroby szklane — stoiki i butelki w kolorach biatym, zielonym oraz brazowym.
Zatrudnienie znajduje tu ponad

* Politechnika Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania.
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700 o0s6b a wielu z nich pracuje w hucie juz kilkanascie a nawet kilkadziesiat lat.
Kadra zarzadzajaca stosuje podejscie, ze wspolny sukces budowany jest w oparciu
o sukces kazdego z Pracownikow. Czg¢$cia strategii Grupy jest zrOwnowazony
rozwo6j oraz innowacyjnos¢, ktore widoczne sg zard6wno w metodach produkeji i
projektowania, jak i w technikach recyklingu czy oszczedzania energii. Celem
firmy jest zminimalizowanie negatywnego wplywu na $rodowisko, przy
jednoczesnym  zachowaniu  réwnowagi  ekonomicznej 1 spotecznej
odpowiedzialno$ci. Kierownictwo firmy jest przekonane, iz sukces firmy zalezy od
sukcesu jej Pracownikow.

W Ardagh Glass S.A. istnieje bardzo duza $wiadomos¢ zasobéw ludzkich
oraz funkcjonuje przekonanie, iz kluczem do sukcesu firmy sgq pracownicy i ich
kompetencje. ,,Najwiekszym zasobem naszej organizacji sq ludzie, ktorzy kazdego
dnia z pasjq, determinacjg i zaangazowaniem wykonujg swojq prace. To dzigki
naszym Pracownikom jestesmy silng organizacjq, ktora stale inwestuje w nowe
technologie i unowoczesnia procesy, dbamy o srodowisko naturalne oraz lokalne
spotecznosci i kazdego dnia wkladamy wiele pracy w doskonalenie naszych
produktow.”

Kadra zarzadzajaca firmy z sukcesem podejmuje trafne decyzje poprzez opinio-
wanie ich z przedstawicielami réznych grup pracownikoéw, na przyktad w zakresie
opracowania kluczowych zasad i regulaminow.

Kilka lat temu w Ardagh Glass S.A. zostato przeprowadzone pierwsze badanie
satysfakcji pracownikdéw. Jego wyniki byly dla zarzadu przedsigbiorstwa podstawag
oraz inspiracjg do podjecia wielu dziatan, ktore wdrozone z powodzeniem funkcjo-
nujg w firmie do dzi$. Jednym z takich dzialan bylo opracowanie i wdrozenie
programu polecen pracowniczych przy rekrutacji nowych pracownikdéw. Wspdlny
dialog na réznych poziomach struktury organizacyjnej pozwolit na stworzenie
programu, ktory z jednej strony daje mozliwos$¢ szybkiego zatrudnienia nowych
0sob, z drugiej za§ motywuje i angazuje pracownikéw do budowania zespolu
Ardagh, dajac im przy tym poczucie wplywu na podejmowane decyzje, a takze
mozliwo$¢ skorzystania z dodatkowego benefitu wynikajacego ze skutecznie
poleconego pracownika.

Duzym sukcesem Ardagh Glass okazato si¢ nowatorskie podej$cie do sposobu
inicjowania 1 wdrazania innowacyjnych rozwigzan. To, czego zarzadzajacy
organizacjg starali si¢ unikngé, to brak efektow z wdrazanych, zwlaszcza
czasochtonnych i kosztochtonnych usprawnien czy innowacji. Dlatego tez firma
postawita na dziatania nie tylko dla ludzi, ale przede wszystkim z ludzmi i przez
ludzi. Program motywacyjny Best in Glass to dziatanie wypracowane wspolnie z
zatogg Ardagh, ktore pozwala bu-dowa¢ kulture ciggltego dazenia do doskonatosci.
Dzigki zgodzie kierownictwa na kwestionowanie status quo oraz ich zaufaniu i
wierze w madros¢ pracownikdéw, jako najlepszych specjalistow w swoich
obszarach, a takze poprzez zmiang sposobu myslenia, pobudzenie kreatywnosci
oraz otwarto$¢ na zmiang wsrod Pracownikéw program Best in Glass odnidst
wewnetrzny sukces. To co zdecydowanie odréznia go od innych programéw w
duchu Kaizen, to fakt, iz nie ogranicza sie on tylko do zgtaszania sugestii, ale
zaktada przyzwolenie na niezalezng i samodzielng realizacje¢ pomyshu czy
usprawnienia. Pracownicy darzeni sa zaufaniem i otrzymuja niezbedne wsparcie
nie tylko ze strony przetozonego, ale rowniez budzet finansowy i zasoby czasowe
czy osobowe na realizacj¢ projektu.
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Rezultaty wprowadzonych usprawnien sg przedmio-tem konkursu, ktorego zasady
stworzyli pracownicy, w ktorym autorzy projektow do-ceniani sg finansowo za
swoje wysitki. Kreatywno$¢ pracownikéw oraz duza uwaznos$¢ na ich potrzeby byta
inspiracja do wydania profesjonalnej gry planszowej, pt.: ,,Misja bezpieczny
hutnik”, ktérej pomystodawcg byla jedna z pracownic, bedaca laureatks
wewnetrznego konkursu z zakresu BHP. Dzi$ kazdy hutnik ma te gre w domu. Jest
to rowniez oryginalny prezent dla kontrahentow firmy.

Jednym z istotnych wyzwan wielu przedsiebiorstw produkcyjnych jest starzejaca
si¢ zaloga. Wraz z przejsciem pracownikdw na emerytur¢ z organizacji odchodzi
specjalistyczna wiedza. Dzigki pracy zespolowej powstata wewnetrznaplatforma
szkoleniowa myLearning, ktora nie tylko stuzy do zarzadzania wiedzg w
organizacji, ale przede wszystkim daje Pracownikom mozliwo$¢ dzielenia sie
wiedza 1 tworzenia tre$ci e-learningowych, ktore przygotowane w ciekawej i
interaktywnej formie z powo-dzeniem beda stuzyty kolejnym pokoleniom hutnikow
zatrudnionych w Ardagh.

Poczatek 2020 roku kazdy z nas zapamigta jako czas, w ktorym $wiat si¢
zatrzymat i zjednoczyt w walce przeciwko pandemii. Ze wzgledu na specyfike
produkcji firmy Ardagh Glass S.A., nie bylo mozliwoséci zatrzymania linii
produkcyjnych oraz przejscia na catkowita prace zdalng. | w tych trudnych chwilach
firma postawila na intuicj¢ Pracownikéw, pytajac ich o zdanie oraz konsultujac
wdrazanie kolejnych procedur, wytycznych oraz s$rodkéw ochronnych. Dzi$
kierownictwo firmy ma poczucie, ze zrobiono wszystko to, co byto mozliwe, by
zminimalizowaé zagrozenie zarazenia si¢ koronawirusem wsrdd zatogi. Najlepszym
dowodem potwierdzajacym stuszno$¢ wdrozonych dziatan, jest postawa
pracownikow, ktorzy w tym trudnym czasie kazdego dnia z determinacja oraz
olbrzymim zaangazowaniem wykonywali swoje obowiazki a takze przekazywali
informacje zwrotne, potwierdzajgce stuszno$¢ wprowadzonych rozwigzan.

Doswiadczenia firmy potwierdzaja, iz najwiekszymwyzwaniem wspolczesnego
zarzadzania jest zbudowanie kultury dialogu, wspélpracy i zaangazowania we-
wnatrz firmy. Poprzez otwarto$¢ na wewnetrzng wspoéltprace, jak i wzajemne
stuchanie oraz mowienie o swoich potrzebach, mozna wypracowa¢ rozwigzania i
systemy, ktore nie tylko bedg przynosily korzysci organizacji, ale przede wszystkim
beda stuzy¢ zatrudnionym w niej ludziom.

10.3. ARVATO SUPPLY CHAIN SOLUTIONS W POLSCE

Arvato Supply Chain Solutions w Polsce, jeden z wiodgcych ustugodawcow w
zakresie one stop e-commerce, logistyki kontraktowej i omnichannel, odpowiada za
obstuge ztozonych procesow realizowanych dla renomowanych marek, m.in. z ta-
kich branz jak fashion, beauty, high-tech czy healthcare. Procesy te obejmujg: zaa-
wansowane rozwigzania IT, obstuge klientow, zarzadzanie logistyka typu B2B i
B2C oraz doradztwo e-commerce. Dzigki ponad 25-letniemu doswiadczeniu,
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Arvato SCS pomaga swoim klientom optymalizowa¢ kluczowe procesy, zwigksza-
jac tym samym ich przewagg konkurencyjna na rynku. Arvato SCS nalezy do mig-
dzynarodowego koncernu Bertelsmann; w Polsce zatrudnia blisko 2500 pracowni-
kow w 11 centrach dystrybucyjnych.

Program praktyk ,,Praktyka dla Logistyka” w Arvato Supply Chain Solutions
w Polsce, jako przyktad pozyskiwania talentow do organizacji.

Logistyka jest dziedzing, w ktorej nowe technologie oraz ciagle doskonalenie
procesow operacyjnych determinuje pracg w zmianie. Nastawienie na rozwoj stawia
kolejne wyzwania w poszukiwaniu mtodych talentow — osob, ktorych wiedza i nowy
punkt widzenia przyczynia si¢ do realizowania celow biznesowych firmy. Wazna od
poczatku zatem staje si¢ postawa kandydata, ktory jest elastyczny i w tej zmianie
bedzie potrafit si¢ odnalez¢. Od czterech lat program praktyk letnich ,,Praktyka dla
Logistyka” prowadzony w duchu kreatywnos$ci i przedsigbiorczosci jest dedyko-
wany studentom studiow magisterskich zwigzanych z kierunkami logistycznymi,
ktorzy po 3 miesigcach wspdlpracy maja szansg¢ na zaprezentowanie autorskiego
projektu jako produktu gotowego do operacyjnego wdrozenia. Najzdolniejsi prakty-
kanci zostajg w organizacji i kontynuuja prace na stanowiskach specjalistycznych.

JEST

LLaliczy¢” staz, miec zapis Zdoby¢ jak najwiecej umiejetnosci
w CV i wiedzy

Zwrdcenie uwagi na twarde
kompetencje na przyktad
znajomosé $rodowiska MS

Zwrdcenie uwagi na postawe
kandydata, ktora powinna by¢
bliska wartosciom firmy

Zadanie - towarzyszenie Zadanie - wspieranie, inspirowanie
praktykantowi podczas trwania i pokazywanie dostepnych opcji
projektu, wskazanie tematu praktykantowi, ktéry wybiera
projektu | swojg Sciezke rozwoju

Osoba z duzg inicjatywa dziatania.
Sama okresla temat projektu
i nad nim pracuje.

[gl Osoba realizujaca temat projektu

Prezentacja i wdroZenie swojego

Prezentacja projektu przez
18 proj P projektu przez praktykanta

praktykanta

Rys. 10.1. Istotne elementy sukcesu programu ,,Praktyka dla Logistyka”.
Zrodto: Dokumentacja Arvato Supply Chain Solutions w Polsce
Istotne elementy sukcesu programu (rys. 10.1):
1. Adaptacja — permanentna ewolucja zatozen programu praktyk, ktora wynika
z obserwowanych wyzwan na rynku pracy, zmieniajacych si¢ oczekiwan $wia-
domych kandydatow oraz ambitnych celow firmy.
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2. Zaangazowanie — wsparcie kluczowych 0sob na réznych poziomach organizacji

(Zarzad, HR, operacje, jako$¢).

3. Skuteczne planowanie - kilkuetapowy proces z jasno okreslonymi celami kaz-
dego z nich, umozliwiajacy monitoring postgpow w projekcie.

Jako eksperci firma dostrzega, jak zmieniajg si¢ oczekiwania kandydatéw. Mtode
osoby wchodzace na rynek pracy chcialby zmienia¢ $wiat, a my jako organizacja
pokazujemy im jak profesjonalnie mozna wprowadza¢ zmiany w najblizsze otocze-
nie biznesowe.

Przez wdrazanie wtasnych pomystow optymalizacyjnych przez firme¢ daje prak-
tykantom poczucie sprawczo$ci i1 pokazuje, Ze inicjatywa, zaangazowanie,
umiejetna wspoOtpraca moze przynosi¢ prawdziwe korzy$ci zarowno dla nich
samych, jaki i organizacji.

10.4. BOLSIUS POLSKA SP.Z 0.0.

WStwarzanie pracownikom mozliwosci osobistego rozwoju daje im poczucie
spelnienia i podnosi w ich oczach wartos¢ wykonywanej pracy, a takze sprzyja
przeswiadczeniu, ze praca moze by¢ zrodlem przyjemnosci i zadowolenia oraz
samodoskonale-nia. Takie podejscie przesuwa nastawienie wobec wilasnej pracy
na wyzszy poziom — poziom realizacji osobistej."

William B. Martin

Bolsius Polska Sp. z 0.0. to siostrzana firma miedzynarodowego holdingu Bolsius
International, firmy rodzinnej z Holandii. Bolsius jest producentem szerokiego asorty-
mentu $wiec, wktadow i zniczy, operujac gtéwnie w caltej Europie oraz wielu krajach
pozaeuropejskich. Historia firmy sigga blisko 150 lat i w tym okresie holding osiagnat
pozycje lidera na rynku europejskim. Osiagnigcie tej pozycji zawdzigcza zasadzie
zjednoczenia pracownikéw we wspdlnej pasji tworzenia sukcesu organizacji. Trady-
cja, ciggly rozwoj 1 innowacja to istotne elementy wizji rozwoju firmy.

Bolsius Polska powstata w 1997 roku w Zalesiu Matym koto Kobylina w woje-
wodztwie wielkopolskim i aktualnie w swej branzy jest najwigkszym producentem
w Polsce 1 jednym z najwickszych w Europie. Polska fabryka zatrudnia obecnie okoto
1000 osob.

Bolsius to biznes, ktéry tworza ludzie i to oni sa jego sila i motorem rozwoju.
Przedsigbiorstwo w swych zatozeniach stawia gldwnie na innowacyjnosc¢, kreatyw-
no$¢, kompetencje, pasje, zarzadzanie talentami, orientacje rynkowsg, ponadprzecigtne
zdolnosci przywodcze kierownictwa 1 wreszcie wizj¢ rozwoju marki, fenomen rynko-
wej rozpoznawalnosci i pozadania. Firma nastawiona jest na innowacje i najnowsze
technologie skierowane na rozwdj produktu i zdolno$ci produkcji oraz ciagglty wzrost
produktywnosci i efektywnosci, budowanie optymalnej wewngtrznej i mi¢dzynaro-
dowej organizacji, wspieranej zintegrowanymi systemami zarzadzania z najwyzszej
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swiatowej potki, warunkujacej budowanie przewagi nad konkurencja i stabilny rozwoj

firmy.

Sytuacja rynkowa sktania przedsigbiorstwa do poszukiwania przewagi nad innymi
organizacjami i podobnie ma to miejsce w przypadku Bolsius Polska. Najbardziej
znaczgcq przewaga konkurencyjna firmy sa kompetencje jej pracownikow. To
ludzie bowiem tworza niepowtarzalne rozwigzania i stanowig warto$¢ dodang organi-
zacji. Dlatego pracodawcy przyktadaja coraz wigksza wage do wprowadzania narzegdzi
zarzgdzania personelem opartych na kompetencjach.

Stworzenie modelu kompetencji, czyli zdefiniowanie kompetencji szczegdlnie
waznych dla calej organizacji, jej poszczegdlnych obszarow, dziatow i stanowisk przy-
nosi realne korzysci:

— juz na etapie rozmowy kwalifikacyjnej kandydaci a p6zniejsi pracownicy otrzy-
muja wyrazny komunikat, jakie kompetencje i zachowania sg zgodne z warto-
$ciami, wizja, misjg oraz kulturg firmy,

— jasno okre$lone wymogi kompetencyjne dla poszczegdlnych stanowisk sg warun-
kiem efektywnej realizacji zadan zwigzanych z praca na danym stanowisku, pra-
cownicy otrzymuja wytyczone standardy dotyczace sposobu i jakosci wykonywa-
nej pracy, przetozony pozyskuje informacje o poziomie spetniania przez pracow-
nikow wyznaczonych standardow dziatania w codziennej pracy. Ma to
decydujace znaczenie dla §wiadomego przebiegu okresu probnego i zasad wdroze-
nia nowego pracownika,

— kierownik dzialu rozpoznaje mocne i stabe strony pracownikow, dzigki czemu traf-
niej moze delegowac zadania,

— dochodzi do rozpoznania tych obszaréw funkcjonowania firmy, ktore wymagaja
usprawnienia pod katem efektywnosci,

— zdefiniowane zostajg kompetencje, ktorych rozwoj przyczyni si¢ do podnoszenia
wynikow pracy w skali catej organizacji,

— okreslone zostaja potrzeby szkoleniowe i rozwojowe pracownikow w odniesieniu
do obecnych i przysztych wyzwan organizacji,

— pracownicy sg zmotywowani do stalego podnoszenia poziomu wymaganych kom-
petencji, a co za tym idzie - efektywnosci pracy.

Najbardziej skuteczng metoda wdrozenia i zakomunikowania w firmie kanonu po-
zadanych kompetencji jest powiazanie modelu kompetencji z systemem ocen okre-
sowych. W zwigzku z tym firma przywigzuje duzg wage do systemu ocen
okresowych. Ocena kompetencji pracownikéw powinna opierac si¢ na zestawieniu
ich zachowan w codziennej pracy z wyznaczonymi standardami pracy — zestawami
zachowan opisujacymi kazdg kompetencje.
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Pracownik poddawany regularnej ocenie kompetencji:

— zyskuje $wiadomos¢, jakie umieje¢tnosci i zachowania oceniane sg jako warto-
sciowe dla firmy, pozadane na konkretnych stanowiskach i ktére powinno si¢
szczegodlnie rozwijac,

— ma mozliwos$¢ podejmowania dziatan samodoskonalacych - dzigki opisaniu kom-
petencji poprzez zestawy zachowan, ktdre powinny by¢ prezentowane w codzien-
nej pracy, powigzanie modelu kompetencji funkcjonujacego w firmie z systemem
ocen pracowniczych umozliwia precyzyjne identyfikowanie potrzeb szkolenio-
wych, to z kolei pozwala na optymalng konstrukcj¢ programoéw szkoleniowo-roz-
wojowych.

Innowacyjnos¢, tworczos¢ i kreatywno$¢ wedlug prognoz sa to kompetencje, ktore
beda najbardziej pozadane i poszukiwane przez pracodawcow w przeciagu najbliz-
szych lat. W Bolsius Polska juz obecnie uwaza si¢ te kompetencje za bardzo oczeki-
wane. Obok jako réwnie wazne firma wymienia: kompleksowe rozwigzywanie pro-
blemoéw, krytyczne myslenie, wspotprace z innymi, inteligencj¢ emocjonalna, wnio-
skowanie 1 podejmowanie decyzji, umiejetno$¢ samodzielnej nauki, kompetencje
techniczne.

Dla Bolsius Polska Sp. z 0.0. inwestowanie w rozwaj i doskonalenie pracowni-
kéw to inwestowanie w rozwoj i doskonalenie firmy. Bada ona potrzeby szkole-
niowe, aby zaplanowac¢ szkolenia, ktore sa potrzebne i1 przyniosa wymierne korzysci
pracownikom i firmie. Gtéwnym celem jest zmotywowany pracownik, zdobywajacy
nowa wiedze i umiej¢tnosci, ktory bedzie przynosit firmie zyski. Bolsius inwestuje
W rozwoj pracownikéw, nie tylko umozliwiajac im uczestnictwo w szkoleniach, ktore
podejmuja z inicjatywy pracodawcy. Wshuchuje si¢ i analizuje takze propozycje pra-
cownikow. Wspiera rozwoj pracownikow przez dofinansowanie podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych na studniach wyzszych oraz udziat w kursach jezykowych.

W zwiazku z deficytami kandydatéw o wiasciwych kwalifikacjach do pracy na
pewnych stanowiskach firma podj¢ta z poczatkiem 2018 roku wspotprace ze szkotami,
uczelniami ksztatcagcymi mtodziez na roznych kierunkach. Podpisata pierwsze umowy
o wspotpracy dydaktycznej w zakresie wsparcia procesu ksztatcenia.

Obecnie w obszarze dziatan dotyczacych mtodych ludzi firma Bolsius podj¢ta na-
stepujace dziatania:

— w wiegkszosci dziatow umozliwia odbycie praktyki dla uczniow szkot srednich, stu-
dentéw na réznych poziomach i kierunkach ksztatcenia,

— wybrata sposrdd zatrudnionych kandydatow na instruktorow praktycznej nauki za-
wodu i skierowata ich na kurs,

— wspolpracuje z doradcami zawodowymi i biurami Karier,

— uczestniczy w targach edukacyjnych i pracy, dniach kariery, aby zaprezentowac
firme 1 ofertg skierowana do ucznidéw, studentow, absolwentow.

— umozliwia ksztalcenie praktyczne w obszarach firmy, do ktoérych ma trudnos$ci
Z pozyskaniem wiasciwych kandydatow. W ten sposob zamierza zapewni¢ sobie
coroczny doptyw wykwalifikowanych pracownikow.
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Mozna ksztatci¢ sie w firmie praktycznie jako: magazynier, logistyk, mechanik,
monter maszyn i urzadzen, elektryk, elektromechanik, elektronik. Ofert¢ zawodow,
w ktorych firma moze ksztalci¢, jest w stanie rozszerzy¢ w zalezno$ci od
zglaszanego zapotrzebowania. Po zakonczeniu ksztalcenia istnieje mozliwos¢
zatrudnienia i dalszego rozwoju zawodowego w strukturach Bolsius.

10.5. DFDS POLSKA

DFDS Polska jest czes$cig grupy DFDS Group — migdzynarodowego operatora
promowego, przewozacego pasazerow oraz towary na morzach: Potocnym,
Baltyckim oraz Srédziemnym. Grupa DFDS ma swoje oddzialy w 18 krajach
Europy, a jej gtowna kwatera znajduje si¢ w Kopenhadze. DFDS Group zatrudnia
ponad 7000 pracownikéw, z czego 232 osoby pracuja w DFDS Polska. Zadaniem
DFDS Polska jest §wiadczenie ustug ksiggowych oraz kontakt z klientami Grupy
DFDS, dziatajac jako Finance Service Centre — FSC (centrum ustug finansowych).

Grupa DFDS opracowata wlasny system zarzadzania jakoscia, bedacy roéwniez
filozofig i kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa. System nazywa si¢ DFDS Way
i jest podstawa calej polityki zarzadzanie przedsigbiorstwem. DFDS Way opiera si¢
na pigciu filarach:

1. Orientacja na klienta (ang. Customer driven) — swoim dziataniem grupa DFDS
stara si¢ przede wszystkim zaspokoi¢ potrzeby swoich klientow. Ustugi im do-
starczane s3 kontrolowane na wielu poziomach w celu zapewnienia najwyzszej
jakosci ustug.

2. Ciggle ulepszanie (ang. Continuous improvement) — przedsiebiorstwo dgzy do
doskonatosci poprzez staly rozwdj oraz szukanie lepszych metod dziatania, dla-
tego powotlat zesp6l Continuous Improvement, odpowiedzialny za poszukiwanie
rozwigzan.

3. Najlepsza praktyka (ang. Best practice) — dzielenie si¢ doswiadczeniem i po-
szukiwanie najlepszych rozwiazan, we wszystkich zakresach dziatania firmy, po-
czawszy od obstugi klienta konczac na organizacji stanowiska pracy,

4. Wykorzystanie skali (ang. Leveraging scale) — wykorzystywanie rozmiaru
Grupy DFDS do podejmowania dziatan, na ktore mniejsze przedsigbiorstwo nie
mogloby sobie pozwoli¢ — ekonomia skali.

5. Kultura wydajnosci (ang. Performance culture) — kultura organizacyjna nasta-
wiona na wysoka wydajno$¢.

Ciagly proces doskonalenia procesu rekrutacji

Firma DFDS opierajgc si¢ o pigc¢ filarow przeprowadza proces rekrutacji, ciggle
go doskonalac (rys. 10.2). Najwazniejszg metoda, ktorg wykorzystuje jest bazowanie
na do$wiadczeniu grupy wlasnych pracownikéw oraz konsultacje branzowe —
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rozmowy z innymi rekruterami i dzielenie si¢ dobrymi praktykami. czyli uczenie si¢
od specjalistow.

agrwbdE

=

g~ w

PERFORMANCE
CULTURE:

CONTINUOUS
IMPROVEMENT:

WYNIKI NRSZE]
REFLEKSIA |
CIAGEA
POPRAWA

PRACY SA

NAJWAZNEISZE

KPIs, RAPORTY,
ATTRITION

) Rys. 10.2. DFDS Way.
Zrbdto: Dokumentacja DFDS Polska

DFDS korzysta podczas rekrutacji z nastgpujacych narzedzi:

wlasne wypracowane praktyki,

bazy danych,

wlasna strona internetowa z zaktadka kariera/praktyki,

strategie rekrutacji,

strategie contentu na social media - wsparcie dziatu marketingu

wiekszy naktad finansowy na rekrutacje.

Dobre praktyki w czasie przygotowania ogloszenia o prace i selekcji czyli:
Wspolpraca z Hiring Managerem podczas pisania oferty pracy.

Czas, w jakim reaguje dzial HR na zgloszenie si¢ kandydata.

Styl, w jakim to robi — indywidualne podejScie, szacunek.

Wdzigcznos¢ za zainteresowanie firma i poSwigcenie czasu na aplikacje.

Dane kontaktowe do dyspozycji kandydata w ogloszeniu o prace.

Dobre praktyki w podczas procesu rekrutacji:

Szczere zainteresowanie doswiadczeniem, ale i chgcig rozwoju — czy to faktycz-
nie nasz profil, czy te mozliwo$ci mozemy potem zaoferowac.

Uczciwe przedstawienie naszej oferty — co bedziesz robita/robit na co dzien.
Jak rozumiesz tg rolg, na rozwoj jakich umiejetnosci liczysz.

Okazanie szacunku poprzez pytania do profilu i atmosfer¢ podczas rekrutacji.
Odpowiadanie na pytania kandydatow, nie mydlenie oczu.

Odrzucenie osoby nie pasujacej do Kultury firmy i roli

Dobre praktyki po rekrutacji:

Szybka odpowiedz (zalezno$¢ od hiring managera i rozwijanie dobrej relacji
z kandydatem/kandydatka).

Szczegotowy feedback — jesli jest takie zyczenie kandydata, takze od hiring ma-
nagera. Poswiecenie czasu i personalizacja.

Po procesie rekrutacji nalezy zastanowi€ si¢ co mozna zrobi¢ lepiej nastepnym

razem — ciagte doskonalenie i kwestionowanie status quo. Nalezy uczy¢ si¢ na bte-
dach analizujac swoje zachowanie czy kolegow z grupy rekrutacyjnej. Nalezy
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poprosi¢ kandydatow o sprze¢zenie zwrotne dotyczace procesu rekrutacyjnego. Poza
tym nalezy przeprowadzi¢ rozmowy z Hiring Managerami — ich feedback i oczeki-
wania po skonczonej rekrutacji, ale tez po kilku tygodniach od zatrudnienia. Po kaz-
dej rekrutacji nalezy mierzy¢ wyniki i opracowac¢ wskazniki rekrutacji np. KPIs, ra-
porty, ile 0s6b w jakim czasie odchodzi. Nastepnie nalezy udoskonali¢ proces rekru-
tacji: zmiana podej$cia, zmiana pytan rekrutacyjnych, nowe testy.

W firmie DFDS Polska nie stawia si¢ na to kim jest kandydat, ale co robi — taka
tez firma ma polityk¢ odnosnie nazw stanowisk — sg one poréwnujac z innymi fir-
mami ,,nizsze”.

10.6. FRESH LOGISTICS POLSKA

»Zaangazowani pracownicy to MY!”
Budowanie angazujacego srodowiska pracy we Fresh Logistics Pol-
ska

Fresh Logistics Polska specjalizuje sie¢ w kompleksowej obstudze logistycznej
produktow §wiezych, wymagajacych w catym tancuchu dostaw, kontrolowanej tem-
peratury od +2°C do +6°C oraz 0°C do +2°C (UltraFresh). Firma $wiadczy ustugi
transportu krajowego i migdzynarodowego oraz logistyki kontraktowe;.

Fresh Logistics Polska jest cze$cig Grupy Raben. Zostata zatozona w 2002 roku
i posiada obecnie sie¢ 8 oddziatow na terytorium Polski. Centra dystrybucyjne znaj-
dujg si¢ w: Gadkach, Gliwicach, Grodzisku Mazowieckim, Wojanowie, Szczecinie,
Wroctawiu (Nowej Wsi Wroclawskiej), Lublinie i Lomzy. Zatrudnia ponad 650 pra-
cownikéw, posiada okoto 50 000 metrow kwadratowych powierzchni
magazynowej z kontrolowang temperaturag oraz dysponuje flota ponad 550
srodkow transportu o pojemnosci od 4 do 33 palet.

Firma Fresh Logistics Polska przeszta ogromng metamorfoze w kwestii organi-
zacji pracy, ktorej celem bylo w rownym stopniu usprawnienie procesow bizneso-
wych, jak rowniez wzmocnienie poziomu zaangazowania pracownikow. Kiedy
w 2011 roku zostato przeprowadzone pierwsze badanie wyniki byly szokujaco
niskie. Zaangazowanie na poziomie 32%, przy satysfakcji 40% - nie wzbudzato
entuzjazmu.

Pracownicy jako najstabsze ogniwa wskazywali takie obszary jak: leadership,
organizacj¢ pracy i zadania, mozliwo$¢ rozwoju i samorealizacj¢, jak réwniez
niska identyfikacje z marka pracodawcy. Zarzad Firmy, top management oraz
dziat HR podj¢li wyzwanie odbudowania wizerunku firmy. Jako jeden z celow
strategicz-nych postawiono uzyskanie tytulu Najlepszego Pracodawcy w
badaniu organizowanym przez firm¢ Aon Hewitt (obecnie Kincentric) oraz
wzmocnienie motywacji pracownikéw. Transformacja nie dzieje si¢ sama. Jest to
trudny proces i cigzka praca catej organizacji, poczawszy od dyrektora generalnego
na pracowniku magazynu konczac.
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ZAANGAZOWANIE

FLP 2011 FLP 2012 FLP 2013 FLP 2015 FLP 2017 FLP 2018 FLP 2020
32%|40% | 57%| 48%)| 60%| 58%| 67%
sarvseakcon

FLP 2017

SATYSFAKCJA
S

Rys. 10.3. Zmiana poziomu rocznego zaangazowania pracownikow Fresh Logistics Polska.
Zrédto: dokumentacja Fresh Logistics Polska

Budowanie zaangazowania zbieglo si¢ z zainteresowaniem firmy filozofig
Lean, ktorej idea jest stworzenie takich warunkow funkcjonowania organizacji,
W ktorej pracownicy wspottworza jej cele. Metoda ta jest uporzadkowana i zaplano-
wana, a jej efekty sa sparametryzowane i mierzalne. Program doskonalenia rozpo-
czat sie od refleks;ji strategicznej zadajac sobie pytanie: ,,dlaczego?” — dlaczego ro-
bimy to co robimy, a nastgpnie w jaki sposoéb chcemy przeprowadzi¢ zmiang i co
finalnie chcemy osiagnac”.

W mysl zatozen Lean firma zbudowata kontekst biznesowy firmy opierajacy si¢
na takich zatozeniach jak:

MISJA = W CO WIERZYMY

WIZJA = CO CHCEMY OSIAGNAC

WARTOSCI = CZYM BEDZIEMY SIE KIEROWAC

CELE STRATEGICZNE = JAK TO ZMIERZYMY (SPARAMETRYZUJEMY
WIZIJE)

Na kazdym etapie wprowadzania zmian angazowani byli wszyscy pracownicy.
Uczestniczyli w warsztatach, szkoleniach, wspdlnie wypracowujgc optymalny mo-
del funkcjonowania organizacji. Kazdy miat w tym procesie swdj osobisty udzial.

Kultura ciggtego doskonalenia zachegcita pracownikoéw firmy do wypracowania
modelu efektywnego przywodztwa. Kierownicy sg blisko swoich ludzi, codzien-
nie, o okreslonej godzinie, spotykaja si¢ z nimi przy tablicach odpraw, przy ktorych
omawiane sg biezace problemy oraz mierzy si¢ poziom satysfakcji kazdego
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pracownika. Doskonalenie to rowniez mierzenie proceséw i poszukiwanie optyma-
lizacji. Kazdy pracownik moze zglosi¢ odstgpstwo od standardu, zglosi¢ marnotraw-
stwo i zaproponowaé usprawnienia. Pracownicy wiedza, jakie sa cele biznesowe firmy,
czuja si¢ odpowiedzialni za wyniki organizacji, jak rowniez maja realny wplyw na
ich wzrost, poprzez swoja postawg i realizowanie zadan zgodnie ze standardem ope-
racyjnym.

Firma Fresh Logistics Polska nie zapomina réwniez o integracji zespoléw,
celebrujac wspdlnie sukcesy oraz lokalne inicjatywy i usprawnienia. Dba o komuni-
kacje z pracownikami, kontaktujgc si¢ z nimi poprzez cykliczne newslettery. Dodat-
kowo raz na kwartat, w kazdym oddziale w Polsce, odbywaja si¢ spotkania w zespo-
tach (Fresh Hours), informujace o osiagnieciach biznesowych firmy, sukcesach pra-
cownikéw na niwach spoteczno-naukowych, eksperckich udziatach w wydarzeniach
branzowych, programach rozwojowych, akcjach wolontariackich i CSR-owych.
Firma umozliwia rozwoj pasji i zainteresowan, czynigc swoich pracownikéw influ-
enserami promujacymi zdrowy styl zycia, ktorzy dzielg si¢ przez media spoteczno-
$ciowe swoimi aktywnosciami sportowymi i kulinarnymi.

W ramach budowania angazujacego $rodowiska pracy w firmie zdefiniowano
sze$¢ obszarow dziatan, ktore staty si¢ glownymi celami:

1) ,,skupiamy si¢ na ludziach”

2) ,,umozliwiamy rozwo6;”

3) ,,zapewniamy poczucie sensu”

4) ,,doceniamy dziatania pracownikow”

5) ,,inspirujemy i wspieramy”

6) ,,zatrzymujemy w organizacji zaangazowanych ludzi”

Pracownicy widzg i doceniaja zmiany. Wdrazajac konsekwentnie wszystkie wy-
pracowane rozwigzania W kulturze Lean, firma osiaga z roku na rok coraz lepszy
rezultat w badaniu zaangazowania. W roku 2020 uzyskata wynik 67% co przy-
czynilo si¢ do zaliczenia firmy do Strefy Najlepszych Pracodawcéw.

Poszczeg6lne lata pokazuja, ze wszyscy pracownicy zmierzajg W jednym Kie-
runku — chcg pracowac w organizacji, ktora cieszy si¢ dobrg marka na rynku, w kto-
rej procesy sa uporzadkowane i istnieja wypracowane standardy operacyjne, w kto-
rej praca jest ciekawa i inspirujgca, a Wszyscy pracownicy odczuwajg dume i satys-
fakcje, ze sg jej czescia.

Mottem firmowym jest Better Every Day. Kazdego dnia, $wiadomie pracownicy
firmy realizujg kontekst biznesowy (misje, wizje, wartosci, cele strategiczne), jed-
nocze$nie identyfikujgc i eliminujgc marnotrawstwa. Dgzenie do rozwoju jest wpi-
sane w organizacyjne DNA. To pracownicy wszyscy wspolnie buduja angazujace
srodowisko pracy.
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10.7. MAHLE BEHR OSTROW WIELKOPOLSKI

MAHLE jest wiodacym migedzynarodowym partnerem rozwojowym, dostawcg
dla przemystu motoryzacyjnego oraz pionierem przysztej mobilnosci. Celem kon-
cernu jest wydajniejszy, bardziej komfortowy i przyjazny srodowisku transport, dla-
tego dziatania oscylujg w obszarze optymalizacji silnikow spalinowych, utatwiania
wykorzystania paliw alternatywnych oraz tworzenia podstawy $wiatowej elektryczne;j
mobilnosci. Koncern zajmuje si¢ technologiami napgdow i klimatyzacji, zarowno do
samochodow z silnikami spalinowymi, jak i elektrycznymi a ich produkty sa dzi$ mon-
towane w co drugim pojezdzie na §wiecie. Obecnie ponad 77 000 pracownikow pra-
cuje w 160 zaktadach produkcyjnych i 16 gtéwnych centrach badawczo-rozwojowych,
z ktorych jedno znajduje si¢ w Ostrowie Wielkopolskim. MAHLE w Ostrowie Wiel-
kopolskim jest cze$cig Grupy od 2015 r. i specjalizuje si¢ w produkcji komponentéw
chtodzenia do samochodow spalinowych, hybrydowych i elektrycznych. W wielko-
polskim, najwigkszym w regionie Centrum Badawczo-
-Rozwojowym, ponad 450 specjalistow projektuje i testuje rozwigzania wdrazane
w zaktadach MAHLE na catym $wiecie.

Codzienna rzeczywistos¢ to szereg wyzwan, ktore sa wynikiem wysokiej zmien-
nosci branzy i szczegdlnych wymagan klientow. Pelny cykl realizacji pojedynczego
projektu trwa okolo czterech lat. Kierownictwo firmy i pracownicy majg swiado-
mosc, ze przy obecnej dynamice rynkowej, zmianach demograficznych i wejsciu na
rynek pracy pokolen Y i Z to relatywnie dlugo, by wynagradza¢ i premiowa¢ dodat-
kowo pracownikdw jedynie po sukcesie wdrozonego projektu. Dlatego firma dazy do
zapewniania pracownikom szans na wykorzystanie potencjalu i mocnych stron w
rea-lizacji powierzonych zadan. Dzieje si¢ to poprzez rozwijanie istotnych
sktadowych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jak: zapewnianie
przyjaznych warunkoéw pracy dopasowanych do stabilnie osadzonej kultury
organizacyjnej, analize satysfakcji pracownikow, sprawny przeptyw informacji
oraz zapewnienie informacji zwrotnej, zapewnienie elastycznos$ci, co do form
wykonywania pracy, kompleksowe i spdjne programy, w tym rozwoju
indywidualnego i zespotow.

W roku 2017 majac na uwadze planowany dynamiczny i znaczny rozwoj
struktur R&D w Ostrowie Wielkopolskim, zdecydowano o koniecznos$ci
zbudowania $ciezki rozwoju powigzanej bezposrednio z matryca kompetencji i
widelkami ptacowymi. Idea projektu powstata po stronie lideréw z biznesu, majac
na uwadze zmienny charakter rynku pracy, co nadaje temu projektowi szczegdlny
wymiar.

Wysoka zmienno$¢ to wyzwanie nie tylko na poziomie nowych kompetencji,
zarzadzania wiedzg w organizacji czy mozliwosci samodzielnej realizacji zadan, ale
takZze utrzymania wysokiego zaangazowania zespotow. Dla pracownikow firmy, w
szczegolnosci absolwentow kierunkoéw technicznych, oczekiwanie na realizacje
pelnego projektu, a co za tym idzie mozliwosci awansu lub regulacji
wynagrodzenia po czterech latach wydaje si¢ zupelnie nie przystajaca do
rzeczywistosci perspektywa. Zmniejszona motywacja cheé szybszego potwierdzenia
swojej samodzielnosci to tylko niektore z wyzwan zdiagnozowanych w wyniku
rocznych dialogéw z pracownikami czy mapowania wrazen z wejscia do organizacji
(w przypadku nowych rekrutacji).
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Wychodzac im naprzeciw, opracowano i wdrozono proces planowania Sciezki
rozwoju w strukturach dziatu R&D, w ktérego sktad wchodzi ocena pracy w
pierwszych miesigcach, znajomo$¢ metodyk i narzedzi, ale takze kompetencje
migkkie, staowigce punkt odniesienia do oceny postawy i decyzji co do dalszej
wspotpracy.

Proces poziomowania, ktory jest elementem $ciezek rozwoju ma na celu jasne i
zrozumiale nakre$lenie mozliwosci zmiany stanowiska lub charakteru
wykonywanej funkcji dla pracownikoéw dzialu badan i rozwoju. Okre$la on
poszczegblne poziomy (od stanowisk technikéw przez mlodszego inzyniera do
poziomu lidera) oraz przedstawia przypisane im kryteria awansu, wskazujac ramy
czasowe, w ktorych takie zmiany moga si¢ pojawié, dla tych poziomow, dla
ktorych zostaty one zdefiniowane. Poszczegolnym poziomom przypisano réwniez
widetki ptacowe, dzigki czemu pracownik, po spehnieniu kryteriow i uzyskaniu
awansu, obserwuje bezposrednie przelozenie wynikdw swojej pracy, zdobytych i
rozwinigtych kompetencji na procentowy wzrost wynagrodzenia. W trakcie
wejscia do organizacji lub przejecia nowej roli, pra-cownik dzialu zasobow
ludzkich, doktadnie Human Resource Business Partner (HRBP) wraz z liderem
wyznacza punkty kontrolne, ktére pozwola w sposob ustandaryzowany daé
pracownikowi informacj¢ zwrotng i zweryfikowaé jego postepy w nowej funkcji.
Podczas tego typu spotkan lider nakre$la oczekiwania, podsumowuje
dotychczasowa realizacj¢ zadaf, omawiajac lub aktualizujac przy tym matryce
kompetencji. Matryca jest narzgdziem pozwalajacym §ledzi¢ wymagania i postepy
pracownika zardwno w obszarze wiedzy, twardych umiej¢tnosci jak i postawy
ocenianej na skali behawioralnej.

Zgodnie z okre$lonymi poziomami lider raz w roku, moze wnioskowa¢ o
zmiang wynagrodzenia dla swojego pracownika w zakresie widetek dla poziomu,
na ktorym si¢ aktualnie znajduje, lub o zmiane¢ jego stanowiska powigzang z
regulacja wynagrodzenia do nowego poziomu. Wszystkie wnioski trafia do
zespolu oceniajacego. W sklad zespotu wchodza liderzy kluczowych obszarow i
HRBP. Rozbudowany sktad =zespotu ma =zapewni¢ dbalos¢ o zebranie
poszerzonego feedbacku i zachowanie analogicznych standardow procesu dla
wszystkich pracownikoéw rozpatrujac zgloszenia, omawiajac je z ich autorami,
nastepnie podejmujac decyzje odnosnie konkretnych zgloszen. Regulacje ptacowe
realizowane s3 w sposOb syntetyczny przydzielajac analogiczne procentowe
zmiany w wynagrodzeniu. Sciezkplanowania kariery zaprojektowane sa w taki
sposob, by pozwalaly zarowno na rozwoj kom-petencji na samodzielnym
stanowisku w obszarze budowania specjalizacji, jak i w funkcji liderskiej, gdzie
konieczny jest wyzszy poziom kompetencji przywodczych.

Aktualnie funkcjonujace w firmie rozwiazanie kompleksowego planowania roz-
woju zespotow w cyklu rocznym podlega na analizie danych rynkowych jak i
doskonaleniu procesu zbierana, analizy i wnioskowania w oparciu 0 zebrane
dane. Firma wdraza ten proces w ramach ,,onboardingu”, ktory stanowi istotne
wsparcie w realizacji zadan, jak i rozwijaniu proceséw komunikacji przy
jednoczesnym umacnianiu wartosci informacji zwrotnej. Intensyfikuje dziatania w
obszarze doskonalenia kultury organizacyjnej w kierunku wspotpracy
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miedzyzespotowej, jak i pozwala na budowanie motywacji i zaangazowania
czlonkow zespotow zardwno w obszarze okreslonej specjalizacji oraz w sytuacji
zmiany roli w strukturach MAHLE.

10.8. MONDI SIMET SP. Z 0.0.

Mondi Simet Sp. z 0.0. zajmuje si¢ produkcja opakowan z tektury falistej.
W siedzibie zaktadu w Grabonogu (gmina Piaski — 8 600 mieszkancow, powiat
gostynski, woj. wielkopolskie), pracuje obecnie 200 oséb. Poczatki firmy siggaja
1969 r. W 1985 r. zaktad przeksztatcit sic w spotdzielnie a w 1997 r. stat si¢ spotka
akcyjng. W 2016 r. przedsigbiorstwo weszlo w struktury Mondi Group —
swiatowego lidera w branzy opakowan i papieru, przyczyniajacego si¢ do lepszego
Swiata poprzez tworzenie innowacyjnych opakowan i rozwigzan papierniczych,
ktore sa zgodne z zasada zréwnowazonego rozwoju. Mondi zatrudniajac ponad 25
000 pracownikéw w ponad 30 krajach postanowilo ugruntowaé swoja pozycje w
centralno-wschodniej Europie. Zakup Simetu umozliwit Mondi uzupetnienie
posiadanej sieci zaktadow produkcyjnych ulokowanych na terenie catej Polski i
uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

Mondi jako Grupa jest catkowicie zintegrowana w obrebie fancucha wartosci
opakowan i papieru — poczynajac od zarzadzania terenami lesnymi, poprzez produk-
cje miazgi drzewnej, papieru i wielosktadnikowych tworzyw sztucznych, az do pro-
jektowania i produkcji opakowan na potrzeby konsumentow indywidulanych oraz
przemystu. Od poczatku swojego istnienia zaklad zatrudnia osoby niepetnosprawne.
Obecnie pracownicy z okre§lonym stopniem niepelnosprawnosci stanowig ponad
30% personelu firmy Mondi Simet. Firma utozsamia si¢ z hastem: ,,To dzigki naszym
petnym pasji pracownikom jestesmy jednym z wiodgcych swiatowych producentow
innowacyjnych i zrownowazonych pakowan i papieru, obstugujgcym niektore z naj-
bardziej znanych marek na swiecie. Grow. Create. Inspire. Together.”

Zarzad firmy prezentuje postaw¢ oparta na otwarto$ci, co oznacza, ze
pracownik zawsze moze umo6wic si¢na spotkanie z dyrektorem firmy i omowi¢
nurtujace go kwestie. Zarzadzanie odbywa si¢ na zasadach partycypacyjnych,
gdzie wszyscy pracownicy zachecani sg do bezposredniego wiaczania sie w
dziatania na rzecz rozwoju firmy. Raz na kwartal odbywaja si¢ zebrania calej
zatogi, podczas ktorych analizowane sg wyniki firmy, strategia rozwoju, cele itp.
Zadania biezgce omawiane sg podczas codziennych, porannych spotkan dyrektora
zarzadzajacego z kierownikami poszczegdlnych komorek organizacyjnych.

W trosce o dobrg komunikacje w 2019 roku wdrozono dodatkowy kanat infor-
macyjny, czyli wewnetrzny intranet zwany ,,planetmondi”. Za jego posrednictwem
prezentowane sa aktualne wydarzenia z zycia firmy.

Wyrazem otwartej komunikacji i dbatosci o relacje z pracownikami jest trans-
parentno$¢ zasad przestrzeganych w firmie. Procedury i regulaminy sa spisane,



128 M. Graczyk-Kucharska, M. Spychata, M. Golinski, M. Szafranski

jawne i dostepne dla wszystkich. Mozna si¢ z nimi zapozna¢ na przyktad na zakta-
dowej stotowce i w dziale personalnym. W sktad tej dokumentacji wchodza
migdzy innymi procedury: antymobbingowa, ewakuacji, przeciwdzialania
zatrudnieniu dzieci, procedura rozpatrywania skarg i wnioskOw oraz rekrutacji.
Wsréd jawnych i dostepnych dokumentow dla pracownikow wymieni¢ mozna
liczne regulaminy: pracy, organizacyjny i wynagrodzen, regulamin Zaktadowego
Funduszu Swiadczen Socjalnych i Zaktadowego Funduszu Rehabilitacji Osob
Niepelosprawnych oraz ksigga stanowisk pracy.

W firmie wydawany jest wewnetrzny przewodnik pt. ,,Wszystko co pracownik
wiedzie¢ powinien”.

To zbioér informacji o przystugujacych pracownikom prawach i zasadach wdra-
zanych w firmie.

W zakladzie funkcjonuje tez bezposrednie polaczenie telefoniczne dostepne dla
kazdego pracownika umozliwiajgce  zglaszanie naruszen 1 dzialan
dyskryminacyjnych, czy mobbingowych. System Speakout rejestruje zgloszenia
anonimowo, a W centrali firmy uruchomiona zostaje procedura umozliwiajaca
zbadanie zgloszonej sprawy.

Mondi Simet promuje rozw6j zawodowy zgodny z potrzebami indywidualnych
0s0b i firmy. Grupa ma wlasne portfolio szkoleniowe dostepne dla wszystkich pra-
cownikow zwane ,,Akademiq Mondi”, ktore jest dostosowane do specyfiki firmy
oraz potrzeb danej grupy pracownikow. Program dotyczy szkolen merytorycznych
oraz umiejetnosci migkkich takich jak: finanse dla niefinansistow, komunikacja
w zespole, rozwigzywanie konfliktow czy asertywnos$¢. Firma pokrywa koszty
wyjazdéw pracownikow na szkolenia w innych zakladach z grupy (réwniez za
granicg) oraz koszty nauki jezyka angielskiego czy podnoszenia kompetencji w
szkotach $rednich i wyzszych.

Istotna w grupie Mondi jest filozofia ,,Work life balance”. Firma wdrozyta Pro-
gram Pomocy dla Pracownikow (ang. Employee Assistance Programme — EAP),
ktory jest dostepny dla wszystkich pracownikéw nieodptatnie. EAP to poradnictwo
telefoniczne, w ktorym mozna uzyska¢ wsparcie w rozwigzywaniu problemow za-
wodowych lub osobistych. Zewnetrzna lini¢ telefoniczng, dostepna 24 godziny,
7 dni w tygodniu przez 365 dni w roku obshuguja profesjonalni doradcy z firmy ze-
wnetrznej. Program dostgpny jest dla pracownikow Mondi i ich rodzin zamieszku-
jacych razem w tym samym gospodarstwie domowym. Doradztwo EAP jest
w 100% poufne.

Mondi Simet promuje ide¢ work life balance réwniez poprzez pikniki pracowni-
cze, do udzialu w ktérych zapraszane sg rowniez rodziny. Spotka wspiera tez pasje
pracownikoéw, w szczego6lnosci w dziedzinie sportu i rekreacji, aktywnie zachgca do
aktywnosci fizycznej na przyktad poprzez organizowanie albo uczestnictwo w bie-
gach, maratonach czy organizowanie zawodow pitkarskich.

Zdrowie 1 bezpieczenstwo pracownikow to priorytety Mondi Simet. Firma do-
ktada wszelkich staran, aby pracownik przychodzit i wychodzit z zaktadu
w petnym zdrowiu. Sci$le przestrzegany jest system oznakowania kolorami.



Dobre praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi... 129

W  koszulkach lub kamizelkach w kolorze pomaranczowym poruszaja si¢
pracownicy firmy, w z6ttych natomiast stazysci, praktykanci i nowe osoby. Zotty to
oznaczenie, ktoére powinno zwréci¢ dodatkowa uwage na bezpieczenstwo tak
ubranych oséb. Bezwzglednie przestrzegane sa zasady ubioru w hali produkcyjne;.
Wymagane sa odpowiednie buty, brak bizuterii, zwigzane wlosy. Dotyczy to
wszystkich wchodzacych na hale, rowniez kadry zarzadzajace;.

Dziatania Mondi Simet w zakresie polityki kadrowej oraz tworzenia zdrowego
1 przyjaznego miejsca pracy docenione zostaty przez branzowy portal markapraco-
dawcy.pl, ktory uhonorowat zaktad prestizowa nagroda ,,Friendly Workplace” 2019.

10.9. PHOENIX CONTACT WIELKOPOLSKA

Phoenix Contact Wielkopolska jest firmg produkcyjng z branzy elektrotechnicz-
nej. Nalezy do miedzynarodowego koncernu Phoenix Contact, ktory na §wiecie zlo-
kalizowanych ma ok. 60 oddzialow i zatrudnia ponad 18 000 osob. To jeden z naj-
wiekszych pracodawcow w powiecie nowotomyskim w Wielkopolsce. Gtowny zaktad
w Polsce znajduje si¢ w Nowym Tomyslu, gdzie pracuje blisko 2400 oséb. W 2018
roku powstat drugi zaktad produkcyjny w Tarnobrzegu, a w 2019 roku uruchomiono
drugi obok nowotomyskiej lokalizacji oddzial Budowy Maszyn w Poznaniu.

Firma specjalizuje si¢ w produkcji komponentéw wykorzystywanych w techni-
kach potaczen elektrycznych i automatyce przemystowej w tym ztgczek szynowych,
zkacz przemystowych, ochrony przed przepigciami i urzadzen automatyki. Produko-
wane komponenty zapewniajg efektywne przesytanie energii i danych. Tego typu
rozwigzania stosowane sa niemal w kazdej gatezi przemyshu. Firma stawia na nowo-
czesne technologie. Jej misjg jest tworzenie postepu za pomocg innowacyjnych roz-
wigzan. Dazy do tego, aby by¢ korporacja osiagajaca znaczng i wiodacg technolo-
gicznie pozycje w swiecie i w kazdym swoim obszarze dziatalnosci.

W czerwcu 2016 roku w przedsiebiorstwie stopniowo wdrazano tzw. system
kwalifikacyjny, czyli opracowany program rozwojowy dla pracownikow posredniej
i bezposredniej produkcji. Byt on odpowiedzig na pojawiajace si¢ problemy i niska
efektywno$¢ poprzedniego modelu zarzadzania kompetencjami. System kwalifika-
cyjny stanowil istotng zmiang w samym podejsciu do rozwoju kompetencji pracow-
nikow. Ideg kluczowa nowego programu jest odpowiedzialno$¢ wlasna pracowni-
kow za rozwdj indywidualny. Pracodawca z kolei, zapewni¢ ma wszystkie zasoby
niezbedne do zdobycia nowych kompetencji. Pordwnanie w podejéciach przed i po
wdrozeniu systemu kwalifikacyjnego zaprezentowano w tabeli 10.1.

Wdrozenie systemu kwalifikacyjnego byto procesem ztozonym w firmie. Punkt
wyjscia stanowito opracowanie koncepcji i zasad jego funkcjonowania. Za wdroze-
nie procesu byl odpowiedzialny kierownik dziatu, przy wsparciu pracownikow
z dzialu HR oraz liderow/brygadzistow. Proces wymagat dobrej organizacji pracy.
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Kazdy dzial, aby zaimplementowac¢ efektywnie system kwalifikacyjny, przechodzit
przez nastgpujace procesy:
Analiza stanowisk w dziale, ktore miaty zostaé objete systemem kwalifikacji.

SN E

Zwartosciowanie stanowisk.
Komunikacja do pracownikow.

Opracowanie egzamindéw dla danego stanowiska.

Przeprowadzenie egzaminow.

Informacja zwrotna po egzaminie i dalsze dziatania (np. awans).

Tabela 10.1. Podejscie do zarzadzania kompetencjami przed i po wdrozeniu systemu
kwalifikacyjnego w firmie Phoenix Contact Wielkopolska

Podejscie do zarzadzania
kompetencjami przed wdrozeniem
systemu kwalifikacyjnego

Podejscie do zarzadzania
kompetencjami po wdrozeniu systemu
kwalifikacyjnego

Nieustandaryzowane nazwy stanowisk
i brak $ciezek rozwoju

Ujednolicona struktura organizacyjna,
utworzenie §ciezek rozwoju

Brak lub bardzo ogdlny standard kompe-
tencji na danym stanowisku

Analiza stanowisk pracy i opracowanie
kart rozwoju

Niejednolite matryce kompetencji pracow-
nikow

Jeden standard matryc kompetencji
powiazany z kartami rozwoju

Kierownik decydowat o tym, co kto powi-
nien umieé

Rozwdj lezy w rekach pracownika, praco-
dawca zapewnia zasoby

Losowe szkolenia, brak standardu naucza-
nia pracownika

Opracowanie metod nauki do kazdej
umiejetnosci w karcie rozwoju (TWI, sa-
mouczek, kursy zewnetrzne)

Staz pracy decyduje o miejscu w strukturze
organizacyjnej pracownika

Kompetencje decydujg o miejscu w struk-
turze organizacyjnej pracownika

Zrbdznicowanie ptacowe

Przejrzysty system wynagrodzen z jaw-
nymi stawkami

Brak wiedzy na temat tempa i kierunku
rozwoju pracownika

Planowanie rozwoju pracownika

Zrédto: dokumentacja Phoenix Contact Wielkopolska.

System kwalifikacji to wiele korzysci zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy.
Z punktu widzenia pracownika, wdrozony system pozwala na:
— planowanie $ciezki kariery,
— zdefiniowanie oczekiwan kompetencyjnych na okre§lonym stanowisku pracy,
— eliminacj¢ niesprawiedliwosci wynagrodzeniowe;.
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Pracodawca z kolei mogt tatwiej dopasowa¢ kompetencje pracownikéw do swo-
ich potrzeb poprzez odpowiednio ukierunkowac ich rozwoj rowniez w kontekscie
strategicznym przedsigbiorstwa. Wdrozenie systemu pozwala obiektywnie dokonad
oceny wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow oraz szybko znajdowac luki kompeten-
cyjne, by nastgpnie je niwelowac poprzez odpowiednie szkolenia.

Aktualnie system kwalifikacji funkcjonuje w catej firmie juz od ponad 3,5 lat.
Przez ten okres ok. 1500 pracownikow awansowato na wyzsze stanowisko w ramach
okreslonej $ciezki rozwoju. Pracownicy maja wigkszy wptyw na swoj rozwdj, dzigki
temu motywacja do podnoszenia swoich kompetencji zauwazalnie wzrosta. Skroce-
niu ulegt czas usuwania awarii czy dokonywania przezbrojen na produkc;ji.

Aby sprawdzi¢ funkcjonowanie systemu kwalifikacji, cyklicznie przeprowa-
dzane sa w organizacji audyty wewnetrzne. Na bazie uzyskanych wynikow podej-
mowane sg dzialania optymalizacyjne. W 2020 roku oddany zostanie rowniez do
uzytku specjalnie opracowany system informatyczny do aktualnego modelu zarza-
dzania kompetencjami w firmie Phoenix Contact Wielkopolska, ktory utatwi kie-
rownikom i liderom zarzadzanie rozwojem pracownikow.

10.10. PRATT & WHITNEY KALISZ

»Studia dualne w Pratt & Whitney Kalisz szansa na dobry start”

Pratt & Whitney Kalisz jest czg$cia korporacji Raytheon Technologies. Od po-
nad 25 lat dziata w Kaliszu, zajmuje si¢ produkcjg komponentow i czesci do silnikow
lotniczych dla Pratt & Whitney, wiodacego w $wiecie producenta silnikow do samo-
lotéw biznesowych, komunikacji lokalnej, miedzykontynentalnej i §miglowcow. Za-
ktad w Kaliszu jest takze centrum doskonatosci w produkc;ji:

—  zlozonych kot zebatych,

—  aparatoéw kierujacych,

—  waléw glownych silnikow.

Pratt & Whitney Kalisz jest rowniez producentem czesci do nowego typu prze-
ktadni FDGS (ang. Fan Drive Gear System) do najnowszego silnika lotniczego
w rodzinie Pratt & Whitney PW 1000 Pure Power. Silniki te, cechujac si¢
wyjatkowymi parametrami technicznymi, nap¢dzajag m.in. samoloty Airbus A320
NEO.

W latach 2018/2019 firma Pratt & Whitney Kalisz wspdlnie z Panstwowg Wyz-
sza Szkolg Zawodowa w Kaliszu opracowata koncepcjstudiéow dualnych. Zato-
zeniem projektu bylo stworzenie programu ksztatcenia mtodych ludzi w bliskiej
wspolpracy z biznesem. Byla to takze odpowiedz na potrzeby lokalnego rynku
pracy oraz rozszerzenie oferty edukacyjnej lokalnej uczelni. Dodatkowym
impulsem do stworzenia rozwigzania byl réwniez niewystarczajacy poziom
kompetencji technicznych wsrod kandydatow aplikujacych do pracy oraz braki w
umiejetnosciach praktycznych, zdobywanych w catym cyklu ksztatcenia. Tworzac
wspomniany program,
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firma Pratt & Whitney otrzymata takze mozliwo§¢ wptywu na jako$¢ ksztatcenia
oraz zapewnienie studentom wiedzy i umiejetnosci dostosowanych do potrzeb biz-
nesu. Dzigki wspolpracy z uczelnig, umozliwiono takze pracownikom firmy
rozwoj w obszarze dzielenia si¢ wiedzg. Realizacje tego projektu rozpatruje si¢
rowniez w szeroko pojetym aspekcie odpowiedzialnosci spoteczne;.

Studia dualne Pratt & Whitney Kalisz realizuje w perspektywie 3 lat nauki.
Ustalony czas studenci spgdzaja w firmie, wykonujac zadania praktyczne, a
pozostaly czas poswiecajg na wyklady i1 laboratoria na Uczelni. Koncepcja
projektu zostala stworzona przez grupeg specjalistow z roznych dziedzin, ktorzy
pelig rowniez rol¢ mentoréw dla uczestnikow programu. Przygotowujac program
przeanalizowano zagadnienia realizowane na poszczegélnych etapach nauki.
Pozwolito to polaczy¢ zagadnienia praktyczne, poznawane w przedsi¢gbiorstwie, z
wiedzg teoretyczna przekazywang na zajgciach. Opracowany program polega na
realizacji przez kazdego ze studentow 3 etapéw programu:

1. W pierwszym etapie studenci poznajg proces produkcyjny, zaczynajac od
przyjecia zamdwienia w dziale obstugi klienta, nastepnie przechodzac do
dziatlu technologii, konstrukcji oprzyrzadowania, uruchomienia procesu
produkcyjnego, proceséw specjalnych, utrzymania ruchu, logistyki i jakos$ci
— uczestnicy programu caly czas towarzyszg specjalistom PWK, ktérzy
takze aktywnie uczestnicza w realizowanych przez nich zadaniach.

2. W drugim etapie studenci realizuja projekty, ktore otrzymuja od swoich
mentorow — projekty te dotycza realizacji wybranego zagadnienia na pod-
stawie doswiadczen zdobytych w pierwszym etapie.

3. W trzecim etapie studenci piszg prace dyplomowe w oparciu o zdobyta wie-
dze teoretyczng i praktyczng.

Dodatkowo oprocz zdobywania wiedzy praktycznej w trakcie pobytu w Pratt &
Whitney w Kaliszu studenci maja mozliwo$¢ rozwoju tzw. kompetencji miekkich
poprzez uczestnictwo w specjalnych szkoleniach i codziennych aktywnosciach rea-
lizowanych w firmie. Na kazdym etapie realizowanego programu wspolnie dokonu-
jemy przegladow wykonywanych przez studentow zadan, co wptywa rowniez na
rozwo0j umiejetnosci w zakresie pracy zespolowe;.

Jest to pierwsza, pilotazowa edycja studiow dualnych w Pratt & Whitney Kalisz.
Na bazie zdobytych doswiadczen planowane jest uruchomienie kolejnych cykli. Mo-
tywem utworzenia i realizacji studiow dualnych byto przekonanie, ze tego typu ini-
cjatywa wptywa na poziom kompetencji i umiejetnosci technicznych absolwen-
tow oraz lepiej przygotowuje kandydatow do wejscia na rynek pracy.

10.11. VOLSKWAGEN POZNAN

Volkswagen Poznan to dzi$ najwigkszy producent samochodéw w Polsce oraz
najwigkszy pracodawca w Wielkopolsce zatrudniajgcy w czterech zaktadach ponad
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10 000 oso6b. Tasmy produkcyjne zaktadow zlokalizowanych w Poznaniu, Swarzg-
dzu i we Wrzesni opuszcza kazdego dnia 1170 nowych samochodéw dostawczych,
modeli VW Caddy, VW Transporter, VW Crafter oraz samochodéw marki MAN
TGE,w tym takze samochody elektryczne. W 2019 r. zaktady opuscito tacznie 266
127 pojazdow. Poza produkcja samochodow, do Volkswagen Poznan nalezy takze
Odlewnia, ktora miniony rok zamkneta wynikiem 4,2 mln wyprodukowanych
komponentéw aluminiowych — glowic cylindrowych, obudéw przektadni
kierowni-czych, elementéw zawieszenia oraz obudow sprzggta. We wrzesniu 2019
r. Odlewnia rozpoczeta seryjng produkcj¢ obudowy przektadni dla modutowe;j
platformy MEB samochoddéw z napedem elektrycznym, to pierwszy komponent z
portfolio poznanskiej Odlewni z przeznaczeniem do zabudowy w elektrycznym
modelu VW ID.3.

Przedsiebiorstwo od lat angazuje siewe wspélpracez segmentem edukacji.
Firma prowadzi ksztalcenie zawodowe, przyjmujac regularnie nowych uczniéw
technikum na praktyki, aby przekaza¢ im wiedz¢ na temat ich przysztego zawodu.
Wspdlpracuje rowniez stale z uczelniami, oferujac szeroki wachlarz programéw
studenckich, miedzy innymi studia dualne z Politechnikg Poznanska, a takze
praktyki i staze dla studentdéw z réznych kierunkow.

Jedna z bardziej rozwinigtych inicjatyw jest proces ksztalcenia zawodowego
na poziomie branzowej szkoly I stopnia. Uruchomienie tej wspotpracy bylo
jednym z elementow przygotowania firmy na wyzwania przysztosci. W kwestiach
personal-nych jest to dlugofalowa strategia majaca zapewni¢ staly doptyw kadry
nastgpcoOw. Ponadto firma nie tylko uczy zawodu, ale réwniez przygotowuje
przysztych kandydatéw do pracy, rozwija kompetencje (zar6wno techniczne, jak i
miekkie)nieujete w programach nauki, ale takze edukuje ucznidow interkulturowo
prowadzac wymiany Mmiodziezy z innymi krajami. Przez ponad 15 lat proces
ksztatcenia zawodowego prowadzony przez przedsigbiorstwo bardzo si¢ rozwingt.
W poczatkowej fazie prowadzona byla jedna klasa, obecnie funkcjonuje odrebny
dzial ksztalcacy uczniow, za$ zajecia w wiekszosci prowadza instruktorzy
praktycznej nauki zawodu oddelegowani wylacznie do tego zadania.

W zakresie szkolnictwa zawodowego firma wspolpracuje z dwoma placow-
kami o§wiatowymi: od 2005r. z Zespotem Szkot nr 1 w Swarzedzu oraz od 2016r.
z Zespotem Szkot Politechnicznych we Wrze$ni. W Swarzedzu prowadzone sa
klasy patronackie w zawodach: mechatronik (od 2005r.), elektromechanik
pojazdéw samochodowych (od 2011r.), operator maszyn i urzadzen odlewniczych
(od 2012r.) oraz automatyk (od 2012r.). We Wrze$ni natomiast uruchomiona
zostala klasa w zawodzie mechanik precyzyjny (od 2016r.). Do wszystkich klas
patronackich Volkswagen Poznan ucz¢szcza obecnie ponad 150 uczniéw. Co
wazne, wszyscy uczniowie sg mtodocianymi pracownikami firmy. Do tej pory od
2008r. firma przejeta do dalszej pracy ponad 450 absolwentéw klas patronackich.

Zajgcia teoretyczne realizowane sg w szkotach, za$ miejsce odbywania zajec
praktycznych uzaleznione jest od zawodu i roku ksztatcenia. Uczniowie ksztalcacy
si¢ w Zespole Szkot nr 1 w Swarzedzu, w pierwszej klasie obywaja zajecia
praktyczne w szkole, za§ w przypadku uczniow z pierwszej klasy Zespotu Szkot
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Politechnicznych we Wrzeéni, zajecia praktyczne organizowane sa w Powiatowym
Centrum Edukacji Zawodowej we Wrzesni. Od klasy drugiej uczniowie rozpoczy-
naja praktyke w zaktadach, w przer6znych obszarach fachowych zwigzanych z da-
nym zawodem. Warto podkresli¢, ze firma poczynita réwniez liczne inwestycje
w doposazenie warsztatow na terenie firmy, ktore przeznaczone sg tylko i
wylgcznie do ksztalcenia uczniow. W warsztatach uczniowie zdobywaja
umiej¢tnosci pod nadzorem instruktorow praktycznej nauki zawodu. Wyposazenie
warsztatowe jest cyklicznie modernizowane 1 uzupetniane. Wynika to z
koniecznosci dostosowania ksztatcenia i nabywanych kompetencji do aktualnego
postepu technologicznego oraz zmieniajacych si¢ potrzeb kompetencyjnych
wynikajacych z tych zmian. Uczniowie nie tylko zdobywaja zawod oraz doktadnie
zapoznajg si¢ z zadaniami na okreslonym stanowisku pracy, lecz réwniez poznaja
prace w okreslonej przez Volkswagen Poznan kulturze organizacyjnej. Dzieki
uprzejmosci partnerskich szkot uczniowie majg takze szanse nabycia umiejetnosci
jezykowych, w tym jezyka niemieckiego w trybie rozszerzonym, ktory jest
kluczowy m.in. w porozumiewaniu si¢ z przedstawicielami fabryk Koncernu
Volkswagen z Niemiec.

Dodatkowo najlepsi uczniowie maja mozliwo$¢ wziecia udziatu w stazach i
wymianach miedzynarodowychrganizowanych 1-2 razy w roku przez szkoty lub
organizowanych 4-5 razy w roku przez Volkswagen Poznan. Staze zagraniczne po-
zwalaja na umacnianie rozwoju kompetencji jezykowych i zawodowych. W
zaleznosci od zawodu oraz charakteru wymiany, uczniowie wyjezdzajag m.in. do
Niemiec np. Wolfsburga, Hanoweru, Kassel, Korbach, Berlina czy Czech np. Mlada
Boleslav. Jedna z ciekawszych i nieszablonowych wymian to praca w Miejscu
Pamigci i Muzeum Auschwitz-Birkenau, ktorej celem nie jest zdobywanie
umiejetnosci zawodowych, ale poglebianie wiedzy historycznej, refleksja nad
przesztoscia 1 realna pomoc muzeum w Os$wigcimiu. Podczas tego stazu polsko-
niemiecka grupa uczniéow z réznych zaktadéw Volkswagena, w tym 10-osobowa
grupa ucznidow polskich, przez blisko dwa tygodnie pracuje wspolnie z etatowymi
pracownikami tego historycznego miejsca.

Zwienczeniem nauki sg nie tylko polskie egzaminy, ale takze egzaminy nie-
mieckie prowadzone przez Polsko-Niemiecka Izbe Przemystowo-Handlowa (AHK
Polska). Kazdy absolwent, ktory zda ten egzamin, otrzymuje certyfikat uprawnia-
jacy do wykonywania zawodu w wielu krajach europejskich. Wraz z
zakonczeniem okresu ksztalcenia i edukacji, nastepuje mozliwo$¢ zatrudnienia
absolwentow w oOr-ganizacji. Za$ najlepszy absolwent rocznika ma ponadto
mozliwo§¢  udziatu w ,Best-Apprentice-Award”, czyli  corocznym,
miedzynarodowym zjezdzie najlep-szych absolwentow z catego koncernu a takze
programie rozwojowym ,Wander-jahre” (pol. Wedrowiec), polegajacym na
rocznej pracy w zagranicznym zaktadzie Koncernu Volkswagen.
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10.12. WOBIT E.K.J. OBER S.C.

Firma WODit jest polskim, rodzinnym przedsi¢biorstwem z blisko 30-letnim do-
swiadczeniem w branzy mechatronicznej, tworzy i produkuje roboty przemystowe,
z sukcesem wdrazajac je w przemysle. W 2006 r. dzigki utworzeniu dziatu badaw-
Czorozwojowego, rozpoczeto intensywne prace nad tworzeniem autorskich techno-
logii. W wyniku prac zespotu, WODit zaprojektowal i wyprodukowat seri¢ wlasnych
robotéw mobilnych o nazwie MOBOT® AGV, ktore ze wzgledu na zdolno$¢ do
zdalnej komunikacji z innymi urzadzeniami, mozliwos$¢ integracji z nadrzgdnym
systemem oraz wspotpracy z cztowiekiem, stanowia jeden z filaro6w czwartej rewo-
lucji przemystowej. Jednak dziatalno$¢ firmy WODbit to o wiele wigcej niz tylko
przedsiewzigcia komercyjne.

Edukacja mtodziezy byla od powstania firmy niezwykle istotnym aspektem
wszelkich dziatan i jest to nieprzerwanie 1 konsekwentnie kontynuowane. Firma
wspiera polska edukacje poprzez wyposazanie laboratoriow badawczych, prze-
prowadzanie wykladéw na uczelniach wyzszych oraz organizacje cyklow szko-
len, przyszlym inzynierom dajac mozliwos¢ zdobycia wiedzy i doswiadczenia pod-
czas praktyk i stazy. Sponsorujemy réwniez zespoly mlodych konstruktoréw,
ktorzy tworza nowatorskie rozwigzania m.in. laziki marsjanskie oraz bolidy spa-
linowe i elektryczne odnoszace sukcesy na catym $§wiecie. WODbit wspiera i samo-
dzielnie organizuje wydarzenia oraz warsztaty poswigcone robotyce. Firma uczest-
niczyta rowniez w przedsigwzigciach zwigzanych z branza kosmiczng, popularyzu-
jac i rozwijajac t¢ dziedzine na polskim rynku — m.in. konferencji naukowej Meet
the Space.

Whieranie dzieci i mtodziezy, inspirowanie ich i pomaganie w zdobyciu wiedzy
oraz do$wiadczenia i pomoc w rozwoju pasji to najlepsza inwestycja w tworzenie
gospodarki opartej na wiedzy. Przyktadem takich dziatan jest objecie patronatem
kierunku w zawodzie: technik mechatronik w Zespole Szkét im. E. Sczanieckiej
w Pniewach.

Firma WObit jest zlokalizowana na terenach wiejskich w Gminie Pniewy. Miesz-
kancy okolicznych miejscowos$ci majag mozliwo$¢ poznaé zaawansowane technolo-
gie dzieki informacjom w lokalnych mediach dotyczacych innowacyjnych produk-
tow firm i ich zastosowan. Uczestniczg tez w roznorodnych wydarzeniach (np. event
Polskie roboty na ziemi i w kosmosie, w ktorym uczestniczyto w jednym dniu blisko
1500 dzieci i mlodziezy z Gminy Pniewy), dzigki czemu zaczynajg interesowac si¢
technologia i postrzega¢ wyksztalcenie techniczne za coraz bardziej atrakcyjne, da-
jace mozliwosci zdobycia ciekawej pracy. Wieloletnie oswajanie z technologig i za-
interesowanie nig kreuje zapotrzebowanie na placowki edukacyjne, ktore zapewnia
niezbedne kwalifikacje mtodym ludziom.

Dlatego tez od 2006 r. odbywaly si¢ spotkania z przedstawicielami lokalnych
wladz, jednostek o$wiatowych i przedsigbiorstw, celem zdiagnozowania zawodow
deficytowych w naszej gminie. W efekcie w 2017 r. ruszyt pierwszy nabor i na
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poczatku 2018 roku firma WODbit utworzyla i objal patronatem klasy w zawo-
dzie: technik mechatronik w Pniewach. Zanim jednak do tego doszto, wyremon-
towano sale, doposazono ja w odpowiednie przylacza, stoty montazowe, ktore jed-
noczesnie moglyby stuzy¢ jako zwykle biurka. WODbit ufundowat czes¢
wyposazenia nowoczesnej pracowni mechatronicznej, w tym. in. moduty liniowe
MLA oraz komponenty umozliwiajace budowe stanowisk do nauki
programowania robotow kartezjanskich, a takze wytypowat sprzet dydaktyczny
niezbedny do nauki zawodu. Firma wyposazyta rowniez sal¢ w tablice edukacyjne,
pozwalajace mtodym mechatronikom utrwala¢ wiedzg¢. Uzyczono réwniez roboty
przemystowe, promujemy szkol¢ 1 projekt na rynku krajowym i
miedzynarodowym. Firma co roku bierze czynny udzial w promocji szkoty
podczas dni otwartych i targow edukacyjnych. Widoczne sg efekty, gdyz
odwiedzajacy stoiska WODit, czujac pasje i zaangazowanie specjalistow z firmy
wierza, ze to whasciwe miejsce do zdobywania wiedzy w nowoczesnym Kierunku.

Najwickszg trudnoscig okazato si¢ zdobycie wykwalifikowanej kadry nauczy-
cielskiej, ktora mogtaby prowadzi¢ zajecia. W pierwszym i drugim roku ksztalcenia
mtodych mechatronikow kadr¢ zawodowa stanowili wytacznie pracownicy firmy
WObit, ktérzy w godzinach swojej pracy prowadzili zajecia w szkole. Dopiero
w trzecim roku udato si¢ znalez¢ kilku nauczycieli, ktorzy ucza przedmiotow
zawodowych mtodych technikéw mechatronikow. W zwiazku z tym, jednak, ze co
roku na-bor na ten kierunek jest coraz wigkszy, WODit nadal udziela wsparcia w
zakresie kadry zawodowej (aktualnie 3 nauczycieli).

Uczniowie sg zainteresowani by wspotpracowac z firmg, w 2019 r. w praktykach
zawodowych uczestniczyt caty pierwszy nabor do tej klasy, rowniez w 2020 r. cata
klasa bedzie praktykowa¢ w murach Wobit. Czg$¢ z tej mtodziezy zostanie rowniez
na stazu.

Dla przyktadu proces nauczania w Z espole Szkot im. E. Sczanieckiej w Pniewach
w samym 2019 roku to:

— 6 specjalistow firmy WODbit z oddaniem i pasjg prowadzito przedmioty zawo-
dowe,

— 712 godzin lekcyjnych poswigcili pracownicy WODbit na edukacj¢ mechatroni-
kow w szkole,

— 60 ucznidéw z 3 rocznikéw opanowuje wiedze w zakresie mechatroniki pod okiem
firmy WOhbit,

— 12 praktykantow zdobywato swoje pierwsze do$wiadczenie w murach naszej
firmy podczas praktyk zawodowych.

Dodatkowo prowadzone sa goscinne prelekcje, podczas ktorych specjalisci WO-
bit dziela si¢ wiedza i do§wiadczeniem zaréwno z zakresu pomiardw, napedow, ale
i innych dziedzin jak rozwdj osobisty, kompetencje spoleczne, czy przepisy i prawa
zwigzane z RODO.

Wazne dla wspolnego sukcesu jest utrzymywanie relacji i zaangazowania
wszystkich stron (przedsiebiorstwo, organ prowadzacy, szkota, uczniowie i rodzice)
oraz budowanie $wiadomosci, jakie mtodziez zyskuje mozliwosci dzigki wspotpracy
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z firmg WODbit, z jakimi technologiami maja dzigki temu do czynienia i do jakich
partneréw krajowych i zagranicznych dzigki temu maja dostgp.

Projekt jest bardzo rozwojowy i umozliwia dalsze doposazanie laboratorium
mechatronicznego, Scigganie kolejnych partneréw krajowych
i miedzynarodowych, a takze organizowanie doskonalenia zawodowego
nauczycieli przedmiotow zawodowych, czy tez szkolen wspierajacych ksztatcenie
zawodowe uczniow technikum. WObit w minionym roku zainicjowala kontakt
pomiedzy Gming Pniewy oraz firmg Siemens. Laboratorium wzbogacone zostato
o nowoczesne zestawy edukacyjne oparte na sterownikach PLC oraz panelach
HMI. Firma Siemens w ramach swoich dziatan edukacyjnych ma uruchomiony
migdzynarodowy program potwierdzajacy umiejetnosci z zakresu przemystowych
systemOéw mechatronicznych (Siemens Mechatronic Systems Certification
Program), prowadzony w oparciu o wspotprace z uczelniami na catym $wiecie,
a takze Vocational training at Siemens. Sg to dziatania, ktore w przyszto$ci moga
znacznie rozszerzy¢ oferte edukacyjng Zespotu Szkot w Pniewach.

W obliczu poswigcenia i olbrzymiego zaangazowania m.in. czasowego zespotu
firmy WODbit warto wspomnie¢ o innym wymiarze tego projektu. Uczestniczac
w catym procesie ksztalcenia, poznaje si¢ uczniow i ich rodzicow, uczniowie moga
obserwowaé swoich nauczycieli rowniez w ich pracy zawodowej, a jak po
praktykach zawodowych widzi si¢ ich rozkwit i zlapanie przystowiowego
,bakcyla” to nie ma nic pickniejszego.

Omawiana inicjatywa umozliwia rozwoj kadry i aktywizacje¢ mlodziezy na tere-
nach wiejskich, znajdujacych si¢ jednoczesnie blisko zaktadow produkcyjnych.
Uczniowie maja zapewnione zdobycie umiejetnosci praktycznych w firmie WODbit
wsrod pasjonatow, a nastepnie mozliwosci pracy zgodnej z ich kwalifikacjami. Be-
dzie to miato rowniez korzystny wplyw na obnizenie bezrobocia i podniesienie
stopy zyciowej mieszkancdw ktorzy bez problemu znajdg satysfakcjonujgca ich
prace.






PODSUMOWANIE

Inspiracja do podjecia tematyki zawartej w niniejszej monografii byty liczne spo-
tkania grupowe oraz rozmowy indywidualne z pracownikami odpowiedzialnymi za
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktualno$¢ i waznos$¢ zagadnienia potwierdzona
jest robwniez licznymi artykutami i badaniami prowadzonymi w tym zakresie na ca-
tym $wiecie.

Poruszone w monografii zagadnienia potwierdzily tezg o rozlegto$ci i zZtozono$ci
problematyki zarzadzania kompetencjami i o konieczno$ci rozwoju metod i narzedzi
wspierania pracownikow HR. Uktad prezentowanych tematéw odzwierciedlaja
strukture zagadnien wynikajacych z uwarunkowan w jakich funkcjonuja obecnie
przedsigbiorstwa. Zalozeniem autoréw byto przeplatanie tresci zaczerpnietych z li-
teratury tematu z materiatami zebranymi w trakcie realizacji badan naukowych oraz
pracy w projektach zwigzanych z rynkiem pracy i ksztatceniem zawodowym.

Cyfrowa transformacja dotyczy wszystkich dziedzin Zycia gospodarczego i spo-
lecznego. Odnosi si¢ ona rowniez do przedsiebiorstw, w ktorych wszystkie dziaty,
nie tylko produkcyjne, muszg sprosta¢ wyzwaniom technologicznym. Przed pracow-
nikami dziatéw HR postawiono trudne zadanie: nie tylko musza sami opanowaé
nowoczesne technologie (systemy informatyczne, aplikacje internetowe, platformy
e-learningowe, Big Data, gamifikacje, itp.), ale co najwazniejsze pomoc innym
pracownikom wkroczy¢ w cybernetyczny $wiat.

Przyszto$¢ rynku pracy stawia przed specjalistami z zakresu zarzadzania
ludZzmi nowe wyzwania. Obecnie podzial na prac¢ fizyczng i umyslowa nabiera
innego znaczenia. Polaryzacja bedzie nastgpowata bardziej w  zakresie
posiadanych umiej¢tnosci oraz nabywania nowych, wymaganych przez rynek
kompetenc;ji.

Zamierzeniem autorOw opracowania bylo zebranie zagadnien, ktére stanowig
codziennos¢ pracy w dzialach HR ze szczegélnym uwzglednieniem tendencji
rozwojowych. Dlatego rozpoczynajac monografi¢ zaczeto od tego co klasyczne w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi i co zawsze bedzie lezato w gestii dzialu HR czyli
planowanie zatrudnienia, rekrutacja, utrzymanie i rozwdj kadry. Bazujgc na
tradycyjnym podejsciu pokazano, jak w przysztosci beda przeksztalcaty si¢ dziaty
HR, aby zapewni¢ realizacj¢ strategicznych zadan przedsigbiorstwa.

W rozdziale drugim zwrocono uwage na kompetencje, pojecie tak szerokie, jak i
popularne. Kompetencje przywotano jako metode scharakteryzowania cech
pracownika. Jednoczesnie potraktowano kompetencje jako zaséb oraz jako nosnik
warto$ci pracownika w ujeciu marketingowym.

Kolejny rozdzial, rozwijal zagadnienie kompetencji pracowniczych poprzez
scharakteryzowanie wybranych metod i narzedzi, ktorymi mozna zarzadzaé¢ kom-
petencjami w przedsi¢biorstwie.
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Jako przyktad wskazano modele referencyjne bedace nowoczesnym narzedziem
umozliwiajacym racjonalne wykorzystywanie zasobow ludzkich w organizacji.

Rozdzial czwarty wskazywal przestanki uzasadniajgce stosowanie nowocze-
snych technologii w procesie rekrutacji pracownikow. W rozdziale tym zaprezen-
towano istotng role wykorzystania Internetu w pracy rekrutera i jednoczesnie scha-
rakteryzowano wybrane sposoby rekrutacji oraz wskazano kierunki ich rozwoju
W przysziosci.

W rozdziale kolejnym powigzano dwa wazne aspekty pracy HR-owca
zagadnienia zwigzane z komunikacja i zréznicowaniem pokoleniowym
kandydatéw 1 pracownikow. Zaproponowano doboér narzgdzi komunikacji do
wybranych generacji pracownikOw zwracajagc uwag¢ na zapewnienie
efektywnosci przekazywania i odbierania tresci informacji.

W rozdziale szostym opisano znaczenie kultury organizacyjnej i Employer
Brandingu w procesie rekrutacji i zatrzymania pracownikéw. Kwestie zwigzanie
z warunkami pracy, z atmosferg w gronie zespotu oraz relacjami miedzyludzkimi
mogg decydowac o motywacji pracownikow i o decyzjach zwigzanych ze zmiang
pracy.

Przy postepujacej specjalizacji i zmieniajacych si¢ warunkach pracy wplyw na
realizacje zatozen strategicznych mogg czasami mie¢ pojedynczy pracownicy o wy-
bitnych kompetencjach. W takich sytuacjach mowa jest o talentach pracowniczych
i siodmy rozdzial, wlagnie odnosi si¢ do tego w jaki sposdb pozyskiwac, a nastgpnie
rozwija¢ w gronie swoich pracownikow osoby o ponadprzecigtnych zdolnosciach.

Czy doswiadczenie 1 subiektywne podej$cie rekrutera zostanie zastgpione
chlodng analitykg z ,,zero-jedynkowej chmury”? Czy ztozona analiza w obszarze
zasobow informacyjnych stanowi¢ bedzie na rdwni wazny atut pracownikéw jak
kompetencje komunikacyjne? Na te pytania trudno dzisiaj odpowiedziec, ale w roz-
dziale 6smym probowano opisa¢ uwarunkowania zwigzanie z rozwojem
kompetencji, na ktore bedzie najwigksze zapotrzebowanie w przyszlosci.

W rozdziale dziewigtym tematyka zarzadzania personelem wykracza poza
obszar organizacji, poniewaz opisuje budowanie relacji z otoczeniem.
Wspolpraca z otoczeniem przedsigbiorstwa, a w szczegolnosci transfer wiedzy
w ramach sieci gospodarczych i spolecznych stanowi wazne wsparcie
zarzadzania przedsicbiorstwa w uszeregowanie waznosci zadan (priorytetyzacji)
w realizowanym modelu biznesowym firmy. Budowanie i rozwijanie relacji
z otoczeniem poparto przyktadem Wielkopolskiej Sieci Edukacyjno-
Gospodarczej, ktora powstata z inicjatywy Politechniki Poznanskiej i Samorzadu
Wojewodztwa Wielkopolskiego. Utrzymanie relacji z otoczeniem powinno
w naturalny sposob zalicza¢ si¢ do zakresu zadan pracownikow dzialu HR.

Rozdziatem podsumowujacym cato§¢ zagadnien jest prezentacja dziewigciu
case stady pochodzacych od firm Wielkopolskich, ktoére w szczegolny sposodb sa
zaangazowane Ww r1ozw0j kompetencji swoich pracownikow, wspotpracuja
w podnoszeniu jakosci ksztalcenia zawodowego, a jednoczes$nie cheg dzieli¢ sig
swoimi osiggni¢ciami w ramach transferu wiedzy o innowacyjnych rozwigzaniach
w obszarze HR.
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Zawarto$¢ tresciowa dziesigciu rozdzialdow monografii, dzigki temu, ze
nacechowana jest zroznicowaniem tematycznym zachowujac jednocze$nie
spojnos¢ celow moze stanowi¢ praktyczne wsparcie dla kadry zarzadzajacej
personelem w przedsigbiorstwach. Dobre praktyki zaprezentowane w ksigzce

stanowi¢ mogg rowniez inspiracje dla mtodych ludzi, ktérzy zaczynajg wchodzi¢
w $wiat organizacji przysztosci.

Marek Golinski, Malgorzata Spychata
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