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Zmiany w funkcji personalnej w przedsigbiorstwach
na przyktadzie planowania sciezki kariery

1. Wstep

Ostatnie lata w gospodarce polskiej to lata wielkich zmian. Zmianie ulegl system
spoteczno-polityczny, zmienity si¢ warunki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej przez
przedsigbiorstwa, zmienia si¢ takze nastawienie kierownikow do podwtadnych. Wspot-
czesny kierownik musi dostrzec, ze sposrod wszystkich zasobow, ktorymi dysponuje
przedsiebiorstwo, najwazniejszym sa ludzie. Szczegdlnie w dobie wzrastajacej konku-
rencji niedopuszczalne jest niedocenienie czynnika ludzkiego jako waznego czynnika
wzrostu produkcji.

Kierownictwo polskich przedsigbiorstw powinno rozszerzy¢ swoja aktywno§é
menedzerskg na sfere, ktorej przedmiotem i podmiotem sg wszystkie osoby pracujace
obecnie, te, ktore beda pracowaly w przysztosci i te, ktore pracowaly w przeszlosci
w firmie. Odpowiednie dzialania zwigzane z tg sfera mozna uzna¢ za funkcje perso-
nalng.'

W przedsigbiorstwach zachodnich funkcja ta jest rozwijana i doskonalona od wielu
lat. W gorszej sytuacji znalazly si¢ polskie przedsigbiorstwa, w ktérych po roku 1989
wiele do$wiadczen zwigzanych z realizacja tej funkcji stracito swoja uzyteczno$c.

Stad konieczne wydaje si¢ dostrzezenie znaczenia funkcji personalnej i wprowadzenie
do jej praktyki wielu niezbgdnych zmian.

Celem artykutu jest przedstawienie zmian dokonujacych si¢ w pracy kierownika
realizujgcego funkcje personalng ze szczegdlnym uwzglednieniem planowania §ciezki
kariery.

' . Struzyna: Rozwdj funkcji personalnej w przedsi¢biorstwach polskich poddanych re-
strukturyzacji rynkowej. Materialy konferencyjne, KNOIZ PAN oraz 10iZ UG, Jurata 1995,
s. 44.
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2. Zmiany funkcji personalnej w przedsigbiorstwie

Znaczenie funkcji personalnej wzrastato wraz ze zmiang filozofii zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktora przeszta ewolucje od koncepcji Taylora ,,maksymalnie wykorzystaé
ludzi” poprzez model ,,dobrze wykorzysta¢ ludzi” (tzw. nurt Human Relations),
dochodzac do wlasciwej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi ,,dobrze wykorzys-
ta¢ potencjat ludzki dla dobra samych pracownikow i firmy”.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi mozna wyrézni¢ dwa modele?:

l.Model ,,sita”, ktory charakteryzujg nast¢pujace elementy:

fluktuacji kadr.
2.Model ,kapitatu ludzkiego”, ktory chrakteryzuje:

stosowane kryteria rekrutacji: otwarto$¢, ambicja, umiejetnoS¢ wspotpracy, cheé
rozwoju, pozadana osobowos¢;

glownym kryterium awansow jest wzrost kwalifikacji;

motywacja do pracy ma charakter nie tylko ekonomiczny, ale takze spoleczny,
tworczy, psychologiczny itd.

zwalnianie to ostateczno$¢: preferuje sig doksztalcanie badZ proponuje inne
stanowisko pracy;

model zaklada, ze rozwoj jest podstawowym bodZzcem do dziatania, a dominujaca
jest potrzeba samorealizacji.

Te modele mozna uzna¢ za chrakterystyczne dla systemow gospodarki nakazowo-
-rozdzielczej (model ,,sita”) i gospodarki rynkowej (model , kapitatu ludzkiego”).

W modelu ,,sita” nie dostrzega si¢ szczegdlnego znaczenia personelu w przedsig-
biorstwie. Ludzie traktowani sg jak jeden z wielu zasobéw przedsigbiorstwa. Model
ten wystepuje w warunkach niedoboru pracownikéw (czyli nadwyzki popytu nad ich
podazg), dlatego kierownik gtowny nacisk ktadzie na rekrutacjg i selekcjg. Glownym
instrumentem oddziatywania na podwladnych sa bodzce pienigzne.

W modelu , kapitatu ludzkiego” najwazniejszym zasobem sa ludzie, ktorych zdol-
no$ci mozna rozwinaé i wykorzystaé dla przedsigbiorstwa. Model ten wymusza na kie-
rownikach wprowadzenie wielu zmian w organizacji pracy wilasnej. Zmiang, ktora
umozliwia zarzadzanie zasobami ludzkimi zapewniajacq realizacj¢ zalozen modelu
,kapitatu ludzkiego” jest planowanie §ciezki kariery.

proces rekrutacji i selekcji jest sprawa kluczowa;

proces ksztalcenia pracownikow ma znaczenie drugorzedne;

istotna jest motywacja ekonomiczna do pracy, szczegdlnie pienigzna;

awanse tylko wedtug kryterium zadaniowego;

zwalnianie stabych pracownikow, by zrobili miejsce lepszym;

model nie sprzyja poczuciu bezpieczenstwa pracownika, prowadzi do wysokiej

szeroka rekrutacja, dotarcie do wszystkich zainteresowanych;

kluczowe znaczenie ma ksztatcenie ludzi;
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Planowanie sciezki kariery jako nowy instrument realizacji funkcji
personalnej w przedsigbiorstwie

Mimo ze wiele firm nadal uwaza, Ze planowanie $ciezki kariery jest problemem za-
trudnionego, to jednak wzrasta liczba przedsigbiorstw (np. Unilever, Sigma Aldrich,
Procter and Gamble), ktére pomagaja pracownikom zaplanowaé kariere zawodows.
Poniewaz $ciezkg kariery nalezy traktowac jako narzedzie trwalego wzrostu przedsie-
biorstwa, przypuszcza sig, ze proces planowania §ciezki kariery obejmowat bedzie coraz
wigksza liczbe przedsiebiorstw, a planowanie §ciezki kariery stanie si¢ nowym zadaniem
kierownika, ktore wymusi zmiany w organizacji pracy wiasne;.

Sciezka kariery nakierowana jest na pracownikéw o umiejg¢tno$ciach kierowniczych
1 mozna w niej wyr6zni¢ nast¢pujace etapy:

I ETAP - Projektowanie stanowiska organizacyjnego (projektowanie pracy)

Proces ten jest sekwencja nast¢pujacych czynnosci:

1) okreslenie celow organizacyjnych,

2) zaprojektowanie warunkow i pracy, biorac pod uwage maszyny, narzedzia i tech-
nologie, ktore bgda wykorzystane do realizacji zatoZonych celéw organizacyjnych,

3) analiza pracy obejmujaca:

— opis pracy;

— specyfikacjg pracy, tzn. okres§lenie kwalifikacji niezbgdnych do realizacji za-
dan

— okreS$lenie standardow wykonawczych dla kazdej pracy;

— ustalenie zasad 1 warunkow pracy.

Narzegdziem pomocnym przy opisie pracy oraz specyfikacji pracy moze by¢ tzw.
,karta pracy”. Powinna ona sktada¢ si¢ przynajmniej z dwoch stron. Na pierwszej z nich
pod nazwa pracy powinny si¢ znalez¢ obowigzki i zadania, jakie beda spoczywaé na
zajmujacym dane stanowisko organizacyjne pracowniku. Druga strona powinna za-
wiera¢ spis kwalifikacji, jakimi powinna dysponowa¢ dana osoba np. wyksztalcenie,
do$wiadczenie oraz okre$la¢ zakres odpowiedzialnosci, kontaktow interpersonalnych,
umiejetnosci pozwalajgce wykonywac dang prace, czynnoéci fizyczne potrzebne do jej
wykonania oraz warunki pracy.

Karty pracy moga:

e staé sie przedmiotem dyskusji na posiedzeniu zarzadu (kierownictwa naczelne-
£0), co pozwoli zainicjowa¢ proces planowania Sciezki kariery na samym szczycie or-
ganizacji,

e sluzy¢ pomoca w procesie rekrutacji (naboru) pracownikéw o kierowniczych
umiejetnosciach;

e umozliwi¢ szybkie i sprawne wprowadzenie pracownikow do pracy;

e postuzy¢ za podstawowy dokument w rozwijaniu realizowanych celéw organi-
zacyjnych;

e by¢ wykorzystane dla zmian w opisie pracy.
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II ETAP - Wstepne zaprojektowanie Sciezki kariery

Polega na ustaleniu przez kierownika kolejnosci stanowisk pracy, przez ktore bedzie
musial przej$¢ pracownik dla zdobycia duzego do$wiadczenia i wysokich kwalifikacji
predysponujacych go do objecia w przyszlosci stanowisk kierowniczych w organiza-
cji.

III ETAP - Nabor

Mozna tu wyr6znié nastepujace etapy:

1) ogloszenie naboru (np. w prasie, na wyzszych uczelniach);

2) zebranie blankietow aplikacyjnych ( np. CV, listy motywacyjne);

3) wstepna selekcja;

4) rozmowa kwalifikacyjna z kandydatami, ktérych blankiety aplikacyjne nie
zostaly odrzucone w trakcie wstgpnej selekcji;

5) testowanie kandydatow (np. poprzez zorganizowanie warsztatow, w trakcie
ktorych kandydaci analizowa¢ beda przypadki studyjne);

6) sprawdzanie wiarygodno$ci danych podanych przez kandydatow w formu-
larzach aplikacyjnych, w tym takze podczas rozméw kwalifikacyjnych;

7)  selekcja posérednia (odrzucenie tych, ktorzy podali nieprawdziwe informacje
oraz osiggneli niezadawalajace wyniki w testach);

8) rozmowa kwalifikacyjna zaawansowana;

9) skierowanie na badania;

10) decyzja o zatrudnieniu i powiadomienie o niej kandydata.

W trakcie opisanego powyzej etapu pomocnym narzgdziem moga by¢ ,Kkarty pra-
cy”, ktore pozwola caly czas kontrolowaé wymagania stawiane kandydatom. Liczba
rozméw kwalifikacyjnych powinna byé dobrana odpowiednio do liczby che¢tnych do
podjecia pracy. Znane amerykanskie firmy finansowe, tj. Mc Kinsey i Mercer prze-
prowadzaja po trzy rozmowy kwalifikacyjne z kandydatem, przy czym kazda z nich
trwa ok. 45 minut. Miejscem ogloszenia naboru moga by¢ wyzsze uczelnie (szczegol-
nie wérod ostatnich rocznikow).

IV ETAP - Wdrozenie do pracy
Wyr6zni¢ mozna nastgpujace fazy:

l.faza:

Kierownik musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie: co muszg przygotowaé, zeby moc
nauczy¢ nowo zatrudnionego jego pracy. Tutaj powinien:

— ustali¢ kolejnoé¢ obowiazkow, w jakiej bedzie nowo zatrudniony zapoznawany
Z nimi;

~ przygotowaé miejsce, w ktorym bedzie sig go uczy¢;

~ przygotowaé urzadzenia pomocne w nauczaniu,

~ nauka musi przebiega¢ sprawnie i ekonomicznie.

2Rtia zas

Przygotowanie nowo zatrudnionego do nauczania:

— zainteresowa¢ go przedmiotem nauki;

—  stworzy¢ luzng atmosferg;

— odkry¢, co on juz wie na temat pracy, ktorg bgdzie wykonywat.
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3.faza:

Prezentacja czynno$ci i wiedzy:

— opisa¢, pokazac, zilustrowaé, zapyta¢ pracownika czy wszystko zrozumiat (za-
sada Tell, Show, Illustrate and Question);
instruowa¢ wolno, zrozumiale, wyczerpujaco i cierpliwie punkt po punkcie;
sprawdzi¢, zapytac, powtorzyc;

— upewnic sig, ze pracownik naprawdeg wie.

4. faza:

Probne wykonanie:

— przetestowa¢ ucznia, nakazujgc mu prébne wykonanie czynnosci;

— zada¢ pytania zaczynajace si¢ od: dlaczego, jak, gdzie 1 kiedy;

-~ obserwowa¢ wykonanie, poprawi¢ bledy 1 powtérzy¢é wykonanie (jezeli jest to
konieczne);

— kontynuowac az do upewnienia si¢, ze nowo zatrudniony wie.

5.faza:

Ciag dalszy wykonania:

— pozostawi¢ go samego (da¢ mu wolng reke);

— sprwdzaé czegsto dla upewnienia sig, czy wykonuje on polecenia;

— zakonczy¢ kontrolowanie i zamkna¢ ten etap w sytuacji, kiedy uzna sig, ze no-
wo zatrudniony nadaje si¢ do pracy pod normalnym nadzorem.

|

V ETAP - Ocena efektywnosci dzialan pracownika

W etapie tym ocenie podlega skuteczno$¢ wywigzywania si¢ pracownika ze zleconych
mu obowigzkoéw w korelacji z opracowanymi w etapie pierwszym standardami wyko-
nania pracy (miernikami skuteczno$ci). Etap ten nie powinien mie¢ charakteru jedno-
razowego. Powinien si¢ on dokonywa¢ w sposéb ciagly, a jezeli byloby to trudne do
przeprowadzenia to mozliwie jak najczgsciej.

Narzedziami stuzacymi do przeprowadzenia takiej oceny moga by¢: wywiad, obser-
wacja zachowania si¢ pracownika w sytuacjach krytycznych oraz badania ankietowe.,

W przypadku negatywnej oceny dzialafn pracownika powinien zosta¢ on poddany
szkoleniu - realizacja etapu VII (,,modyfikacja §ciezki kariery”). Poza tym kierownik
powinien udzieli¢ sobie odpowiedzi na nast¢pujace pytanie: Jakie sa podstawowe ob-
szary niesprawno$ci dziatan pracownika?

VI ETAP - Ocena przygotowania pracownika do awansu
W etapie tym kierownik powinien udzieli¢ sobie odpowiedzi na pytanie: Czy pracow-
nik nabyl wystarczajacych umiejgtnosci predysponujacych go do pelnienia w organiza-
¢ji funkceji kierowniczych?

Kierownik ocene t¢ winien przeprowadzi¢ poprzez zaszeregowanie podwladnego
do jednej z trzech kategorii: gotowy do awansu, wymagajacy doszkolenia lub watpliwy.
Takie oceny powinny by¢ dokonywane co pewien okres, niezaleznie od tego czy pojawila
si¢ mozliwo$é awansu. Jezeli pracownik zostal zakwalifikowany do pierwszej kate-
gorii, to w przypadku pojawienia si¢ mozliwo$ci przeniesienia go na wyzsze stano-
wisko, powinno to by¢ wykonane. Wowcezas nalezy poddaé pracownika na nowo
wdrozeniu.
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Podwtadnemu wymagajacemu dalszego doskonalenia modyfikuje si¢ §ciezke karie-
ry (kolejny etap).

Natomiast pracownik okre$§lany mianem watpliwy staje si¢ dla kierownika prawdzi-
wym dylematem.

VII ETAP - Ewentualna modyfikacja scietki kariery

Kierownik powinien skoncentrowa¢ swoje dzialania na zidentyfikowanych wczeéniej
obszarach niedoskonato$ci pracownika w celu podwyzszenia skuteczno$ci jego dzialania,
z punktu widzenia sprecyzowanych w I etapie celow organizacyjnych, co winno przy-
czyni¢ si¢ do ich sprawniejszej realizacji. Etap ten wiaze si¢ nierozerwalnie z inten-
sywniejszym wykorzystaniem w praktyce podstawowych technik wdrazania zmian orga-
nizacyjnych: modyfikacji tre$ci pracy oraz rozwoju kierownictwa (managerial devel-
opment) przy czym obydwie z nich winny odgrywac¢ rownorzedna rolg.

Wykorzystuj¢ sig tutaj takze nastgpujgce metody:

1) szkolenie, doskonalenie;

2) zaplanowanie nowej $ciazki kariery.

Szkolenia i doskonalenia powinny by¢ prowadzone w zidentyfikowanych wcze$niej
obszarach niesprawnosci pracy kierownika (etap V).

Dylematem, przed jakim staje kierownik, jest wybor stosownego narzgdzia (meto-
dy), za pomoca ktérego bedzie przeprowadzane szkolenie. Badania przeprowadzone
wérdd 113 duzych amerykanskich firm wykazaly, ze dyskusja, filmy i kasety wideo,
przypadki studyjne i odgrywanie rél byly najczgsciej stosowanymi metodami w roz-
wijaniu programow szkoleniowych dla podwtadnych.

Wyniki innych badan wskazuja, iz najczestszymi przedmiotami szkolenia byty: komu-
nikatywno$¢, przywodztwo, polityka przedsigbiorstwa, ekonomia i rachunkowo$¢. Bada-
nia te przeprowadzone w 1000 losowo wybranych organizacjach, wiaczajac przedsig-
biorstwa produkcyjne, ubezpieczeniowe, banki, szpitale, handel detaliczny i przedsig-
biorstwa badawczo-rozwojowe. Proces planowania $ciezki kariery w postaci algoryt-
mu przedstawiono ponizej. Algorytm pierwszy przedstawia uproszczony schemat
planowania §ciezki kariery, drugi natomiast jest algorytmem, ktéry moze wykorzysta¢
kierownik zajmujacy sie planowaniem $ciezki kariery w organizacji swojej pracy.

Zakonczenie

W artykule zaprezentowano planowanie $ciezki kariery jako nowy instrument realiza-
cji funkeji personalnej w przedsigbiorstwie. Funkcja ta nabiera coraz wigkszego zna-
czenia w przypadku niedoboru innych zasobow (np. kapitalowych), gdyz zasoby ludz-
kie staja sie glownymi warunkujacymi sukces przedsigbiorstwa. W warunkach prze-
chodzenia do gospodarki rynkowej kierownictwo przedsigbiorstw powinno by¢ nakie-
rowane na realizacje modelu , kapitatu ludzkiego”, co wymaga jednak przygotowania
merytorycznego i oparcia na systemie wartosci preferujgcym otwarto$¢ na nowe idee,
ambicje, umiejetno$é wspotpracy i cheé rozwoju. Przejawem realizacji tego modelu
jest planowanie $ciezki kariery. Planowanie $ciezki kariery wprowadza wiele zmian w
organizacji pracy wiasnej kierownika zwigzanych z pojawienie si¢ nowego zadania,
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Realizacja kazdego z etapow planowania $ciezki kariery stwarza specyficzne proble-
my, w tym takze natury organizacyjnej, ktore kierownik bedzie musial uwzglednic,
organizujac swoj czas pracy.
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Przemystaw Jankowski, Junusz Krasniak

Changes in personal function in enterprises on the example of planning
a career path

Summary

It was put forward in the article the planning of career path as a device for realiza-
tion of the personal function in the practice of polish companies. The following phases
were distinguished: designing of organization elements, preliminary designing of ca-
reer path, recruiting, promoting the work, evaluating of effectiveness of the activity of
workers, evaluating of the preparation of workers for promotion, possible modifica-
tion of career path. Authors offered for consideration the arranged collection of acti-
vities that can be employed to increase the rationality of personal processes.




