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WSTEP

Noblesse oblige — szlachectwo zobowiazuje, tytut ksigzki tez. Pierwszy punkt
wielu protokotoéw z obron prac dyplomowych na wyzszych uczelniach kaze oceni¢
zgodno$¢ tytutu z treScig opracowania. Dlatego 1 my, na poczatek, wyjasnimy skad
taki, a nie inny tytul naszego trudu. Dekalog dlatego, Ze ksiazka miata, w pierwot-
nym zamysle, zawiera¢ dziesi¢¢ rozdziatéw. Z greckiego deka to dziesi¢C. Jednak
nasz wydawca, wielce szanowny pan Leszek Plak, zwrOcil nam uwage: Panowie,
uwzglednijcie przecie, ze kierowanie zmienia sie w warunkach wysokiej konkurencji!
Pewno ma, w tym wzgledzie, bogate doswiadczenie. UwzgledniliSmy i stad do De-
kalogu dodano (+1) rozdzial. Na kazdy rozdziat sktadaja si¢ dwie czeSci: omowie-
nie danego zagadnienia dotyczacego kierowania ludzmi — przede wszystkim w pro-
cesie pracy [piora W. Stelmacha] oraz spojrzenie na to zagadnienie oczyma praw-
nika [autorstwa R. Romanskiego]. Bowiem nie powinno by¢ kierowania/zarza-
dzania opartego na ,,widzimisi¢” takiego czy innego szefa. Kierowanie to, m.in.,
wedlug znanego niemieckiego socjologa M. Webera, postepowanie zgodne z ka-
nonami, zasadami, ujetymi w normy prawne, przepisy. W polskich warunkach
Kodeks pracy jest ich podstawa, cho¢ nie zawsze przestrzegana.

Autorzy nie beda demonstrowaé kuglarskiej sztuczki dmuchania w dwojke do
jednej trabki, czyli przedstawiania uzgodnionych pogladéw. Nie sa one uzgodnio-
ne. Wspdlne sa jedynie wynegocjowane tematy merytoryczne. Sposob ich przed-
stawienia jest indywidualny, a czasem nawet doS¢ znacznie rozniacy si¢ od siebie.

Obaj autorzy maja swoj stosunek do przebiegu kierowania, do zasad praw-
nych i ich funkcjonowania oraz do przekazywanej o nich wiedzy. Zbyt czesto
prawdy szukamy w Zrédlach informacji, podczas gdy lezy ona na wierzchu, przez
co, to paradoks, jest trudno dostrzegalna. Podamy przyktad: studenci proszeni
o powiedzenie co widza na mapie Europy, wymieniaja Rzym, Alpy, Wettawe,
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Battyk..., ale nikt nie méwi o tym co najogoélniejsze; nikt nie mowi: widz¢ Euro-
pe. Na tej samej zasadzie trudno czasem jest dostrzec podstawowe btedy i niedo-
statki kierowania, tym bardziej, ze niektore juz zaakceptowaliSmy, niestety!

Mtode pokolenie czesto sadzi, ze nawet kiedy jest zle, niemoralnie, bez pra-
cy, honoru i godnoSci, to w kapitalizmie tak by¢ musi. Np. nasza zgroz¢ wzbudzi-
fa fakt, iz studenci na ¢wiczeniach, podczas ktoérych mieli dla okreslonych [wy-
imaginowanych], ale swoich przedsiebiorstw wybra¢ okreslony styl kierowania —
w 87% wybrali styl autokratyczny. Natomiast nikt nie wyrazit checi pracowania
w zakladzie pracy o takim stylu kierowania. Uznajemy, ze ten wynik, to rezultat
obserwacji zycia codziennego.

Mankamenty kierowania i zarzadzania spowodowaly i sprowokowaly powstanie
drugiej czeSci pierwszego stowa z tytutu ksiazki i jej zawartoSci: [po/prawne kierowa-
nie. ChcieliSmy w tym kalamburze stownym zamieSci¢ pewne propozycje: zarOwno
w pierwszej jak 1 w drugiej czgsci kazdego rozdziatu. Czy mamy do tego prawo?

Stanistaw Kowalewski, w ksiazce ,,Etyka zawodowa w administracji” [s. 24]
napisat: Naukowca obowiqzuje niepostuszenistwo wobec autorytetow. W opraco-
waniu Polskiej Akademii Nauk, zatytulowanym ,,Dobre obyczaje w nauce. Zbior
zasad i wytycznych”, paragraf 1.8. stwierdza, iz pracownika nauki obowiqgzuje po-
stawa krytyczna. Obaj jesteSmy pracownikami nauki, a wigc prawie musimy pod-
porzadkowac si¢ zaleceniom Komitetu Etyki w Nauce PAN.

Poza tym nie bardzo interesuje nas powielanie tych samych tresci innym jezy-
kiem i w innych kontekstach, co doS¢ czesto jest pracownikom nauki zarzucane.
Np. znany amerykanski profesor pedagogiki i filozofii J. Dewey napisal w ksiaz-
ce ,,Jak mySlimy”: [s. 217, 218] Cudze mysli wcielone w mowe zastepujq mu [dane-
mu cztowiekowi] jego wtasne mysli. Stad, w tym kontekscie, jego zdaniem: nie-
wiedza jest korzystniejsza, gdyz towarzyszy jej nieraz skromnosc, ciekawosc i otwarty
umyst, natomiast umiejetnos¢ powtarzania frazesow, wyszukanych wyrazen, okle-
panych zdan budzi wysokie mniemanie o wlasnej uczonosci i pokrywa umyst poko-
stem, ktory nie przepuszcza nowych idei. Rowniez polski, znany dziennikarz Stani-
staw Gtabinski w ksiazce ,, Wiek XXI, jaki bedzie i co nam przyniesie” [s. 13] robi
naukowcom zarzuty, iz sa oderwani od zycia, od praktyki. Napisat: Prowadzq
wyktady, w ktorych wyjasniajq kazdg z [tych] teorii, najczesciej nie zaprzqtajgc so-
bie nawet glowy, ktora z nich w praktyce jest bardziej stuszna i jakie bedq skutki
wprowadzenia jej w zycie. W XX stuleciu doprowadzito to do niebywatego chaosu
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i przyniosto tragiczne skutki. Dalej [s. 14] zarzuca on naukowcom brak aktualnej
informacji i brak checi ksztaltowania wlaSciwego pogladu i postawy spoteczne;.

Stad, by¢ moze, nawet pewna dezynwoltura w przedstawianym opracowaniu.
Wszak juz T. Kotarbinski, nasz wielki uczony, na postawione sobie w dziele ,,Ele-
menty teorii poznania, logiki formalnej i metodologii nauk” [s. 536] pytanie: co to
jest nauka? odpowiedzial, ze jest to swiadome przeciwstawianie si¢ okreslonym in-
nym systemom ontologii” [szeroko pojmowanego bytu, istnienia]. Aczkolwiek zda-
jemy sobie sprawe, iz istnieja okreSlone paradygmaty i obowiazki naukowe, kto-
rych trzeba przestrzegac i ktore warto przypominad. Repetitio est mater studiorum.
Czesto sa one podstawa 1 treScig naszej ksiazki. Domy, i ksiazki tez, trzeba kon-
struowac na znanych i sprawdzonych zasadach. Bedziemy tego przestrzegac.

Tak wigc, ostatecznym celem opracowania jest ukazanie wybranych jedena-
stu zagadnien z teorii 1 praktyki kierowania rowniez w aspekcie prawnym, przy
uwzglednieniu modyfikacji wynikajacych z do§wiadczen i przekonan autoréw.

ChcielibySmy aby ksiazka data odpowiedZ — chocby tylko czeSciowa — na pytanie:
jakie sposoby, metody w kierowaniu 1 stosowaniu prawa sg zblizone do optimum
w aktualnych warunkach. I czego nalezy unikaé. Bo perfekcji nie osiagniemy raczej
nigdy. Zbyt rozbiezne sa interesy kierujacych i kierowanych; wlascicieli 1 pracowni-
koéw najemnych; tych, ktorzy maja 12 akcji i tych, ktérzy maja 95% akcji sposréd
500 000. Zbyt rozbiezne sa interesy panow, ktorzy ustanawiaja pryncypia — w tym
prawne — i reszty. Poza tym kazdy jest niepowtarzalna osobowoscia, w zwiazku
z czym uniwersalnego klucza dla bezkonfliktowego lub idealnego kierowania nie
ma. Gdyby byt, juz pewno wymyslili by go lub odkryli starozytni Grecy, Zydzi, Rzy-
mianie, wspOtczeSni Amerykanie lub Niemcy, ewentualnie, jak ostatnio wyliczyli na-
ukowcy brytyjscy, drudzy w Europie — co do stopnia inteligencji — Polacy. A moze tez
sposob taki byl by nam dany dla Swietego spokoju przez jakiegos boga.

We wstepach do ksiazek autorzy zwykle pisza jaki charakter ma ksiazka. My
nazwalibySmy swoja podrecznikiem dla 0osOb niezbyt lubigcych stereotypy.

WhletliSmy do opracowania pare tematycznych dowcipow. Czy stusznie? No,
c0z, nawet papiez sobie zartowal przy roznych okazjach...wigc i my...

Romuald Romanski
Waldemar Stelmach
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REKRUTACIJA, SELEKCJA, ADAPTACJA

Planowanie jest zawsze wymieniane jako pierwsza funkcja procesu kierowa-
nia/zarzadzania. W jego ramach wyrd6zni¢ nalezy planowanie zatrudnienia. Zali-
cza si¢ do niego zwykle procesy rekrutacji [czasami spotyka si¢ pojecie nabor],
selekcji 1 — ewentualnie — adaptacji. Planowanie w tym kontekScie nie musi by¢
przeprowadzone z matematyczna doktadnoScia, albowiem zycie; otoczenie ze-
wnetrzne i uktady wewnetrzne niejednokrotnie je zweryfikuja. Wiekszy nacisk
nalezy potozy€ raczej na wariantowosS¢ planowania, co z kolei jest bardziej pra-
cochfonne i trudniejsze.

Jest ze wszech miar wskazane, aby przed rekrutacja dokonac¢ opisu stanowi-
ska pracy, na ktOry sktadaja sic wymogi intelektualne przysztego pracownika,
sprawnos¢ fizyczna, ponoszona odpowiedzialno$¢, obowiazki, zakres czynnosci,
warunki, w ktorych bedzie przebiegac praca, itp. Opisu stanowiska dokonujemy
dla konkretnego stanowiska lub dla grupy stanowisk, np. dla tokarzy czy sprze-
dawcow. W Polsce najczesciej wykorzystywana jest do tej dziatalno$ci tzw. uni-
wersalna metoda wartoSciowania pracy zwana w skrocie UMEWAP 95.

REKRUTACJA

Rekrutacje umiesci¢ nalezaloby w szeroko pojetym dziale polityki personal-
nej, bowiem nie miesci si¢ ona — precyzyjnie rzecz rozpatrujac — w ramach kiero-
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wania ludZmi, poniewaz ludzi ci nie zostali jeszcze zatrudnieni. Nie podlegaja
wiec procesowi kierowania. Dopiero planujemy ich pozyskanie. Jest to wiec pewne
dziatanie zwigzane z polityka: szukanie osob, ktore beda nam powolne w pew-
nym sensie, 1 na ktore bedziemy z pewnoscig — my kierownicy, my dzial perso-
nalny, my politycy — oddziatlywac. Chcemy przeprowadzic ich rekrutacje. Gdzie?

Rozrézniamy dwa Zrédta naboru: Srodowisko lokalne [zamknigte, ograniczo-
ne] i Srodowisko poza lokalne [nieograniczone].

Srodowisko poza lokalne to wszelkie agory rekrutacyjne z wytaczeniem dzia-
16w, filii 1 oddzialow ,,naszego” przedsigbiorstwa. Zaliczamy tu wiec najczesciej:
% Powiatowe Urzedy Pracy (popularnie zwane biurem posrednictwa pracy). In-
formuja one o wakatach w ogole 1 poszukiwanych specjalistach. Ustuga jest
bezptatna. Ich funkcjonowanie jest o tyle wazne, ze gromadza one informacje
o wszystkich wolnych miejscach pracy ze swojego rejonu. Poza posSrednictwem

pracy urzedy zajmuja si¢ szkoleniami i poradnictwem zawodowym.

% Agencje [Biura] doradztwa personalnego. Funkcjonujg na polskim rynku
od lat osiemdziesiatych. Przede wszystkim dysponuja listami odpowiednich
kandydatéw [specjalistow] do okreSlonej pracy. Reklamuja swoje ustugi
1 pobieraja oplaty za informacje. Klientami sa najczesciej przedsigbiorstwa
poszukujace wlasciwych specjalistow. Szeregowymi pracownikami biura sie
nie zajmuja. Istnieja domniemania, iz pod pozorem doradztwa kryje si¢ po-
Srednictwo pracy, ktore winno byc¢ bezptatne, a w agencjach nie jest.
Specyficzna odmiana jest tzw. head hunting — towcy gtow — biura posred-
nictwa zajmujace sie¢ wyszukiwaniem tylko wysoko kwalifikowanych spe-
cjalistow, w przeciwiefistwie do agencji petniacych wielorakie funkcje.

% Szkoly wyzsze. Organizowane sg tu ,,targi pracy” lub inaczej nazywane:
krotkoterminowe spotkania migdzy mtodzieza konczaca studia a poten-
cjalnymi pracodawcami. Duza aktywno$¢ wykazuja tutaj studenckie or-
ganizacje AIESEC i BEST. Ciagla praca w tej dziedzinie wykazuja si¢
»studenckie biura karier”. Jest to jednakze ograniczona forma rekruta-
cji sprowadzajaca si¢ do zaspokojenia potrzeb na kadry z wyzszym wy-
ksztatceniem. Tych za$ w statystycznym przedsigbiorstwie jest zawsze
mniejszosc.

% Ogloszenia prasowe. Przy obecnym zalewie prasy, w tym bezptatnej, jest to
jedna z popularniejszych form zaspokajania potrzeb pracowniczych. Szcze-
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g0lnie dotyczy to rynkéw i prasy lokalnej. Wedrowanie za pracg ze wzgledu
na wysokie koszty mieszkan utrudnia swobodny wybor miejsca pracy.

& Internet. Istnieje wiele portali pozwalajacych poszukiwaé i znajdywac pracg
[nie zawsze na uczciwych warunkach]. w Polsce dostep do sieci internetowe;j
ma nieco powyzej 25% mieszkancdw. Nalezy wszakze odrdézni¢ dostep do
Internetu w duzych aglomeracjach miejskich i na terenach zurbanizowanych
od dostgpu w biednych rejonach Polski (np. na tzw. Scianie wschodniej lub na
Podkarpaciu, gdzie dochody ludnosci i bezrobocie nie pozwalaja na prawie
powszechny zakup komputeréw, a tym samym korzystanie z Internetu).

% Pozaorganizacyjne metody poszukiwania pracy, co nie oznacza indywidu-
alne. Sa one bodajze najczesciej spotykana forma rekrutacji. Nader czesto
zwigzane z nepotyzmem i otrzymywaniem pracy ,,po znajomosci”. Wedlug
danych Centrum Badania Opinii Spotecznych [CBOS ] z marca 2003 roku,
52% poszukujacych prace Polakéw znalazto ja dzieki znajomym. Prezes
znanej firmy ATLAS w jednym z wywiadow przyznal, iz ,,caly zarzad skom-
pletowany jest po znajomosci”. Ale nie jest to tylko polska przypadiosc.
Dane Departamentu Pracy w USA stwierdzaja, ze 63,4% Amerykanow
uzyskal prace taka sama droga. Natomiast dr Marek Granovetter z Uni-
wersytetu w Harvardzie informuje, ze przez protekcje znalazto prace
w US A ,tylko” 56% poszukujacych.

Srodowisko lokalne ogranicza si¢ do korzystania z pracownikéw juz zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwie lub jego agendach, filiach; w tym zagranicznych. Czasa-
mi spotyka si¢ modne okreslenie: ,.konkurs zamkniety na stanowisko...”. Ten ostat-
ni wymiar ma wielkie znaczenie merytoryczne zwlaszcza w przedsiebiorstwach zlo-
kalizowanych w réznych krajach. Moze przysparzac wiele ktopotow przede wszyst-
kim natury socjokulturowej. Jego specyfika polega na przemieszczaniu — za zgoda
pracownikoéw lub bez niej — na [w] inne miejsca pracy. Powodem sa najczesciej
zmiany organizacyjne, ekonomiczne, ktére maja miejsce w danej organizacji. Srod-
kéw realizacyjnych takich przedsiewziec jest wiele. M. Kostera [1999, s. 51-52]
sugeruje taki uktad informacji personalnych dla duzych firm:

> Stworzenie ksiegi kadry kierowniczej, w ktorej odnotowuje si¢ dane oso-
bowe kadry, osiagniecia, porazki, itp.

» Utworzenie ksiegi sukcesorow zawierajacej informacje o obsadzie wszyst-
kich aktualnych stanowisk kierowniczych i dane o ewentualnych nastep-
cach w przypadku zaistnienia wakatu.

13
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» Skonstruowanie ksiggi kwalifikacji (z danymi o pracownikach nie beda-
cych cztonkami kadry kierowniczej, ale spetniajacych okre§lone wymogi).

» Przeprowadzenie analizy Markova polegajacej na porownywaniu trendow
z przesztosci i ich korelacji oraz wyciaganiu z tego wnioskow dotyczacych,
np. awansow, rekrutacji.

» Stworzenie docelowych wskaznikéw fluktuacji (normatywow planistycz-
ne, do zrealizowania w wymiarach personalnych).

» Ulozenie macierzy transakcyjnej ilustrujacej zmiany w potencjale spotecz-
nym organizacji. Innymi stowy pokazujace przebieg drogi pracownika
w przedsiebiorstwie.

Dla zrealizowania tych praktyk niezbedna jest profesjonalna wiedza o kiero-
waniu ludZmi i co najmniej jeden pracownik zajmujacy si¢ polityka personalna.
W Polsce za$§ znaczny odsetek firm, okoto 3 milionéw, to mate zaktady pracy
zatrudniajace po kilka, kilkanascie osob, w ktorych wtasciciel jest alfa i omega.
Takze kadrowcem.

Dla potrzeb tego rozdziatu przeprowadzono maty sondaz wsréd kilkudzie-
sieciu wiaScicieli firm na Mazowszu zatrudniajacych do 25. pracownikéw. O re-
krutacji i jej efekcie decyduje 80% kierownikow i wlaScicieli sposréd badanych.
Na przyktad w 17. stacjach benzynowych SHELL o przyjeciu decydowali ich kie-
rownicy, a Srednio zwalniali i przyjmowali 12. pracownikéw w roku.

Pozostali powierzaja t¢ czynnoS¢ pracownikom lub — w przypadku firm zasob-
nych — powierzaja ja, co jest rozsadniejsze, wyspecjalizowanym agencjom. Wiasci-
ciele tych ostatnich firm prowadza zwykle dziatalnos¢, ktéra wymaga wysoko wy-
specjalizowanych fachowcow. Nieliczny odsetek respondentow stwierdzit, ze ma
,»na glowie” wazniejsze sprawy niz rekrutacja. W aktualnych warunkach bezrobo-
cia pozyskanie szeregowych pracownikow zapewne nie nalezy do zadan skompli-
kowanych i stad, by¢ moze, taki stosunek do rekrutacji czeSci wlascicieli firm.

Zarowno rekrutacja lokalna jak i poza lokalna maja swoje plusy i minusy. Do
plusow rekrutacji poza lokalnej zaliczamy:

% duze mozliwosci wyboru kandydatéw do pracy,

% zwickszenie liczby pracownikéw z dos§wiadczeniem nabytym w innych
przedsiebiorstwach,
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% uzyskanie kontaktéw z uczelniami i innymi organizacjami szkolacymi, np.
z Polska Fundacja Promocji Kadr,

% poinformowanie otoczenia, czyli ewentualnych przysztych klientéw o swoim
istnieniu [promocja],

& szansa na stworzenie nowych stosunkéw spotecznych, aczkolwiek nalezy
uwzglednid, iz jedna nowa osoba w starym kolektywie, cho¢by nawet niezbyt
licznym, moze zosta¢ przez niego zdominowana; by¢ moze nawet sama uzna
za stosowne dostosowac si¢ do istniejacych regut, a nie dokonywac rewolucji.

Do minuséw naboru poza lokalnego zaliczy¢ nalezy:

% wysokie koszty rekrutacji,

% ryzyko bledu przy selekgji,

& dhugi okres adaptacji nowego pracownika, a wiec mniejsza jego wydajnos¢
1 mniejsza wydajnosS¢ wspottowarzyszy pracy,

% demotywacja ,starych” pracownikéw w przypadku przyjecia nowych na
kierownicze stanowisko.

Do pluséw naboru lokalnego zliczamy:

% znajomos¢ wad i pozytywow kandydata,

% niskie koszty rekrutacji,

% mate ryzyko popetniania bledéw kadrowych,

% znajomos$¢ przez kandydata podstawowych zatozen organizacyjnych i eko-
nomicznych firmy oraz rozpoznane kontakty z klientami,

% wyeliminowanie kosztéw szkolen.

Do minuséw rekrutacji lokalnej zaliczamy:

% ograniczenie liczby pozytywnych kandydatow,

% wykorzystywanie przez nich starych nawykow; brak elastycznosci,

% samozadowolenie — w przypadku awansu — i niezadowolenie otoczenia
oraz mozliwo$¢ lekcewazenia innych ze strony awansowanego,

& zaklocone stosunki miedzyludzkie. On niestusznie awansowat!

% awansowanie w ramach jednego przedsigbiorstwa moze spowodowacd efekt
domina zmian personalnych spowodowanych koniecznoScia przeniesien
innych pracownikdw na wakujace stanowiska. Nie zawsze sprzyja to spraw-
nej organizacji pracy.
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SELEKCJA

Selekcja rozni si¢ od rekrutacji przede wszystkim tym, ze jest tu dynamiczna
tylko jedna strona: pracodawca. Rozpoczyna si¢ ona z chwilg zakofnczenia re-
krutacji, cho¢ w niektérych przypadkach dokonuje si¢ jednocze$nie naboru
1 selekcji. Selekcja kandydatow do pracy polega na dokonywaniu wyboru najbar-
dziej odpowiedniego kandydata na wakujace stanowisko lub tez moze polegad,
w pewnych sytuacjach, na eliminowaniu najmniej przydatnych [najmniej kom-
petentnych]| kandydatow.

Podczas rekrutacji moze reagowac¢ rowniez potencjalny kandydat, moze si¢
zgodzi¢ z proponowanymi warunkami pracy lub nie. Moze odgrywac¢ w czasie
ewentualnej wstgpnej rozmowy taka lub inng rolg. Przy selekcji jest juz strong
bierng. W tym miejscu warto fragmentarycznie przytoczyC liste czynnikéw spra-
wiajacych najbardziej pozytywne i najbardziej negatywne wrazenia podczas roz-
moéw kwalifikacyjnych. Do najbardziej pozytywnych [w %] zaliczono (wg 10S
AND QUANT GROUP):

» pewnos¢ siebie, umiejetnos¢ ,,sprzedania sie¢” — 21%,
komunikatywno$¢ — 16%,

wyobrazenia kandydata o przysztej pracy — 16%,
otwarto$¢, swoboda, zdecydowanie — 15%,

licencje, kursy, dodatkowe uprawnienia — 15%),
doSwiadczenie zawodowe — 13%,

kreatywno$¢, inicjatywa (sic!) — 11%,

vV V VYV V VY VY

aparycja, wyglad zewnetrzny — 11%.

Do czynnikéw sprawiajacych jak najgorsze wrazenie zaliczono [w %]:
» arogancja, zbytnia pewnoSc¢ siebie — 44%,
» niechlujny wyglad — 17%,
» brak umiejetnosci komunikacji — 14%,
» brak kwalifikacji — 13%),

» klamstwo — 11%,

» brak pewnosci siebie — 8%,

>

brak logicznej odpowiedzi na zadane pytania — 7%.

16



ooooooooooooooooooooooooooooooooooRekrutacja,Seleija,Adaptacjao

Nie nalezy ich wszakze traktowac jako bezwzglednych wytycznych przy stara-
niach o prace i jednoznacznego poradnika, bowiem inne badania pokazuja inne
rezultaty. Na przyktad w wielkich polskich przedsiebiorstwach [Franczak 2001]
lista rankingowa czynnikéw, do ktorych przyklada sie najwieksza wage przy se-

lekcji, przedstawia si¢ nastepujaco [rys. 1]:

% formalne wyksztalcenie i kwalifikacje zawodowe — 75%,

% doswiadczenie zawodowe i przebieg kariery zawodowej — 65%,

% rozmowa kwalifikacyjna — 25%,

% referencje, opinie — 13%),

% wyniki uzyskane za pomoca narzedzi psychologicznych — 5%.

RYSUNEK 1.

LISTA RANKINGOWA CZYNNIKOW, DO KTORYCH PRZYKLADA SIE NAJWIEKSZA WAGE

PRZY SELEKCJI

75

@ formalne wyksztatcenie,
kwalifikacje zawodowe

W doswiadczenie zawodowe,
przebieg kariery zawodowej

O rozmowa kwalifikacyjna

O referencje, opinie

W wyniki uzyskane za pomocg
narzedzi psychologicznych

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z ,Personel” nr 13/14/2001 r.

Istnieja oczywiScie jednostki gospodarcze o zaostrzonym i wyspecjalizowa-
nym rygorze selekcyjnym. W jednostce policji w Pruszkowie w roku 2001 na
46 ofert odrzucono 29. kandydatéw. Przyjeto 17. W roku 2002 sposrod 70. roz-
patrywanych ofert pozytywnie rozpatrzono 19. W nastepnym roku relacje ksztat-
towaly sie 19:11. W 2004 roku wyselekcjonowano 38% starajacych si¢ o prace
w policji. Zestaw selekcyjny nie byt podobny do wymienionych.
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Zas w Grupie Wydawniczej INFOR stworzono specjalna strukture do pozy-
skiwania pracownikow. Jej szczeble strukturalne przedstawiaja sie nastepujaco:
zgloszenie zapotrzebowania na pracownika, stworzenie profilu poszukiwanego
kandydata, wybor metody poszukiwan w zaleznosci od stanowiska, preselekcja
kandydatow, plan spotkan, spotkania z wybranymi osobami [rozmowa kwalifi-
kacyjna], przygotowanie notatek ze spotkan kwalifikacyjnych, wybor 3-5 najlep-
szych kandydatéw, prezentacja najlepszych kandydatow, wybor przez kierowni-
kow dziatéw 2-3 kandydatéw, drugi etap spotkan z kierownikiem dzialu [i ze-
spolem pracowniczym], testy, trzeci etap spotkan na poziomie zarzadu, osta-
teczna decyzja o zatrudnieniu, ktorg podejmuje prezes Zarzadu. Strukture ob-
stuguja: kierownicy poszczegolnych dziatéw, specjaliSci do spraw rekrutacji, psy-
cholog i w koncu przedstawiciel Zarzadu.

W procesie selekcji stosuje si¢ zroznicowane oceny. I stusznie, bowiem selek-
cja musi uwzglednia¢ m.in. kulture pracy, otoczenie, w ktorym zaktad pracy funk-
cjonuje, cele firmy, mozliwoSci ekonomiczne, osobowos$¢ kandydata, itd. Wszel-
kie narzedzia badawcze i1 rezultaty badan w tych obszarach sa przydatne jako
ogodlna wskazowka o panujacych trendach. Bywa bowiem i tak, jak pokazuja ba-
dania, ze decydenci potrafiag podej-
mowac decyzje w ciagu kilku, nie kil-
kunastu minut. Decyduja o naszym
losie po kilkuminutowym obco-
waniu.

Istnieje
Jkadrowy” dow-
cip pokazujqgcy prze$miewczo
przebieg selekcji: Dyrektor ds. ka-
drowych ze sterty lezqgcych przed
nim podah o prace jedne wrzuca
bez przeglgdania do kosza, inne
odktada do dalszej selekgiji.
Przerazony asystent oponuije: Jak tak
mozna?¢!

Na przebieg i wynik selekcji kan-

dydat do pracy nie ma, jak juz wspo-
mniatem, praktycznie zadnego
wplywu. Nie jest podczas tego pro-
cesu zadnym podmiotem, dzieje sie
on poza nim: w glowie selekcjone-
ra lub wzaciszu gabinetow, gdzie
dokonuje si¢ selekcji — sadu osta-
tecznego. Poniewaz selekcja doko-
nuje si¢ czasem podczas rozmowy kwalifika-
cyjnej, od razu, spotyka si¢ w literaturze opracowania traktujace
oba te dzialania jako jednos¢. Naszym zdaniem niestusznie.

Na co dyrektor: A co,
chciatby Pan pracowaé
z takimi pechowcami?!
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Do selekeji stuzy wiele narzedzi. Oto najczesciej spotykane:

Zyciorys. To powszechne narzedzie selekcji zwane z taciny Curriculum Vitae
= CV, ale — nie wiadomo dlaczego — w skrocie wymawiany z koncowkami angiel-
skim: ,,Si-Vi”. W lacinie nie ma takich skrétéw.

Tradycyjnym, waznym elementem selekcji jest ankieta personalna, Swiadec-
twa i dyplomy, zaswiadczenia o szkoleniach, badania lekarskie, listy motywacyj-
ne. Sa to tzw. papierowe rekomendacje. JeSli o nich mowa, to nie mozna pomi-
na¢ ustnych rekomendacji, bedacych czgsto po prostu przejawem nepotyzmu
lub dziatania ,,po znajomosci”.

W przypadku selekcji dokonywanej na rynku wewnetrznym — istotne s3 oceny
dotychczasowych przetozonych i obiegowe opinie, ktorych w Zadnym przypadku
nie wolno lekcewazyC. Popularna i raczej uzasadniona jest opinia, iz te ostatnie
moga mie¢ decydujace znaczenie; wicksze anizeli obiektywne dane, np. o ukon-
czeniu studiow, kurséw, podwyzszeniu kwalifikacji.

Osobna uwage nalezy poswigci¢ modnym ostatnio testom jako narzedziom se-
lekcji. Poniewaz staja si¢ coraz bardziej powszechne mozna zalozy¢, ze korzysta
sie z nich w sposob nie zawsze zgodny z zatozeniami, z zasadami naukowymi. Testy
przeprowadzaja osoby nie majace odpowiednich ku temu kwalifikacji [wyksztal-
cenia]. Budza one przez to wiele kontrowersji. W przeprowadzaniu jakichkolwiek
testow, aby ich wyniki mogly by¢ w miar¢ obiektywne, nalezy uwzgledniac:

& standard, co oznacza identyczno$¢ procedur, czyli warunkéw w jakich sa
przeprowadzane i jednakowej skali ocen oraz czasu przeprowadzanego
testu,

& obiektywizm, oznaczajacy wykluczenie subiektywizmu, np. ukonczyt te
uczelnig, ktora i ja ukonczylem, pochodzi z tej samej co ja miejscowosci,
tez, jak ja, jest lysy, itp., co oznacza, ze ma pewne fory,

% normy, czyli opracowanie wynikéw indywidualnych i poréwnanie ich z ba-
dang populacja [grupa], innymi stowy posiadajacy uklad odniesienia,

% rzetelnosé, polegajaca na maksymalizacji doktadnosci badanej cech, co
sprawdza si¢ przez uzyskiwanie analogicznych wynikOw przy powtornym
analogicznym badaniu,

& trafnos¢ okreslajaca stopien doktadnosci miary badanej cechy [cech].
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Jest wiele rodzajow testow badajacych okreslone cechy kandydatéw na stanowi-
sko, w zaleznoSci od potrzeb pracodawcy. Do najczeSciej wykorzystywanych naleza
testy: na inteligencje [ktorych — i testow i inteligencji — jest kilka odmian], dotyczace
uczciwosci, inicjatywnosci, zdolnosci, osobowosci, ekstrawersji/introwersji.

Przyjmujemy, ze selekcja jest czynnoScia w zdecydowanej mierze, de facto,
subiektywna. W zwiazku z tym nalezy zda¢ sobie sprawe z niedociagniec, ktore
niesie. Nie nalezy si¢ wiec kierowac subiektywnymi odczuciami typu: poczutem
od razu sympatie albo antypatie. Nie nalezy ulega¢ stereotypom: rudy jest wredny,
albo ten jest ze Slgska to jest na pewno pracowity. Pte¢ réwniez nie powinna wply-
wac na przebieg selekcji: ...a, to baba, nie da sobie rady. Kierowanie si¢ przeko-
naniami politycznymi i wyznaniem jest po prostu zabronione. Nie nalezy wie-
rzyéw 100% dokumentom. Lepiej je sprawdzic. Robert Half [1995 s. 91] w ksiazce
,»Jak znalez¢, zatrudni€ i zatrzymac najlepszych pracownikéw” zaklada, ze okoto
30% os6b poszukujacych pracy w swoich zyciorysach klamie. A Ty, szanowny
Czytelniku, zawsze mowisz o sobie prawde?!

W tym kontekscie warto zwroci¢ uwage, aby przy selekceji kierowac si¢ nie tylko
metodami mierzalnymi, wymiernymi, ale takze uwzgledni¢ cechy niemierzalne
kandydata do pracy, na przyktad.: szacunek do samego siebie, schludnos$¢ ubioru,
kulture osobista, sposob wymowy, obiektywizm, przejrzystos¢ zyciorysu...

Jak tatwo zauwazy¢ zdecydowana wickszo§¢ wszystkich wymienionych narze-
dzi selekcji dotyczy przesziosci zawodowej kandydata do pracy. A przeciez tak
naprawde interesuje nas jego przyszla praca, jego przyszle postepowanie, cele
zyciowe, zaangazowanie, morale, wydajno§¢. Postepowania in spe nie przewidzi,
niestety, nawet najlepszy ,.kadrowiec”. Zatem rekrutacja i selekcja sa okreslona
gra z nieokres§long liczba niewiadomych. Nie oznacza to jednak niemoznoSci
odniesienia sukcesu w tej grze. Szansg jest efekt skorelowania pluséw zawodo-
wych i osobowych kandydatow z oczekujacymi ich zadaniami wynikajacymi
z opisu stanowiska pracy

Pomocnymi moga by¢ réwniez nastepujace [i podobne] pytania dotyczace
przyszlej pracy zawodowej zadawane w czasie rozmowy kwalifikacyjnej:
Co pan(i) maogtby wnies¢ do przysztego stanowiska pracy, o ktérym juz pan(i) co
nieco wie?

Jakq kontrole uwaza pan(i) za najbardziej efektywng?
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Czy zwrdcit by pan(i) uwage swojemu szefowi?

Jakq podjgtby pan(i) decyzje w takiej sprawie [tu opis]?
Dlaczego pan(i) wybrat naszq firme?

lle chciatby pan(i) zarabia¢ za dwa lata?

Jak pan(i) widzi swoj rozwdj zawodowy w naszej firmie?
Czy jest pan(i) pracoholikiem?

Wedle jakich miernikéw powinnismy pozniej oceniac pana(i) wyniki w pracy?

We wspomnianej Grupie Wydawniczej INFOR stosuje si¢ nastepujace pyta-
nia/problemy do rozstrzygnigcia podczas rekrutacji [INFOR]:

Co wiesz o naszej firmie i dlaczego chcesz w niej pracowac?

Jakie masz doswiadczenia w pracy z ludzmi z odrebnych kultur?

Opisz, co rozwazasz jako swoje priorytety do osiggniecia.

Opisz, na przyktadzie, jak podchodzisz do rozwigzywania problemow.

Jakie jest twoje najcenniejsze doswiadczenie?

Dlaczego rezygnujesz ze swojej obecnej pracy?

Jak sprawa w twojej obecnej pracy sprawita ci najwiecej ktopotu?

Jaki jest najlepszy pomyst, na ktory wpadtes w ciggu ostatniego miesigca?

Co jest twojq najgorszq wadg, a co zaletq?

Co ekscytuje cie w zajeciu, ktorym zajmujesz si¢ obecnie?

Opisz swoj ideat szefa.

Jak opisatbys idealnego kandydata na stanowisko, do ktorego pretendujesz?

Opisz sytuacje, w ktorej musiatbys zaangazowac innych, aby osiqgnqg¢ cel. Jaka by-
taby w tym twoja rola i jaki bytby tego rezultat?

Patrzqc na swoje zycie jako catos¢ , wskaz trzy kluczowe wydarzenia, ktore w twoim
mniemaniu odegraly kluczowa role w wyksztatceniu ciebie takim, jakim jestes.

Co jest dla ciebie najwazniejsze w pracy zawodowej i czego oczekujesz od naszej
firmy?

Nalezy przyjaé, ze ,,sprytny” kandydat do pracy, np. taki ktory juz wielokrot-
nie zmienial miejsce pracy, udzieli odpowiedzi takich, jakich selekcjoner ocze-
kuje, a nie takich, ktore beda jego mottem w pracy. Poza tym wszelakie rozmowy
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wstepne maja charakter laboratoryjny. Prognostyczny. To wyglada troche tak,
jak z podjeciem zobowigzan noworocznych lub podjeciem ostatecznej decyz;ji
o schudnieciu. Poki jest to sfera zyczeniowa — wszystko jest cacy. ,,Schody” roz-
poczynaja si¢ dopiero w momencie realizacji.

Chciatbym zwrdci€ jeszcze uwage na jeden moment. Otz procedura przyje-
cia do pracy jest ,,zarezerwowana” zazwyczaj dla dziatéw personalnych. [Jed-
nym z wyjatkow jest przedstawiona juz procedura w INFOR]. Ale to nie te dzia-
1y beda na co dzien obcowaly z nowym pracownikiem, tylko jego nowy przetozo-
ny. Beda si¢ tolerowac lub nie, poczuja sympatie albo awersje, itd. Przewidywa-
ny kierownik mégtby ,,od razu” sprawdzi¢ pewne cechy charakteru, wiadomosci,
kompetencje, sposob postepowania, inteligencje, itd. Troche na ,,wyczucie” — to
fakt, ale to on bedzie ponosit wspotodpowiedzialno$¢ za decyzje i przyszte efekty
pracy. Przyszly przetozony kandydata powinien wiec uczestniczy¢ w procesie re-
krutacji i selekcji jako jeden z najwazniejszych decydentéw. Z pelnym przeko-
naniem mozna stwierdzi¢, iz jest to jeden z warunkéw niezbednych poprawnego
kierowania w calym procesie pracy.

Przyktad

Przeprowadzanie selekcii
w Zaktadach Energetycznych STOEN S. A. w Warszawie.

Materiaty selekcyjne: rozmowy kwalifikacyjne, testy, oceny kandydatow,
referencjie, umowy o prace.

Proces selekcji [w pewnym skrécie i uproszczeniu]:

1. Sporzqdza sie liste podan na arkuszu kontrolnym, podajac nazwisko,
date otrzymania podania oraz przedsiewziete dziatania selekcyjne;

2. Wysyta sie do kazdego kandydata standardowy list;

3. Prosi sie kazdego kandydata o wypetnienie kwestionariusza osobo-
wego i o dostarczenie zyciorysu;

4. Poréwnuije sie podania z kluczowymi kryteriami wymagarn osobowych
oraz wstepnie dzieli sie je na trzy kategorie: odpowiednie, marginal-
ne i niewtasciwe;

5. Podania poddaije sie ponownie doktadnemu rozpatrzeniu w celu spo-
rzgdzenia ostatecznej liczby kandydatéw, z ktérymi przeprowadzone
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zostang rozmowy kwalifikacyjne; selekcji takiej dokonuje specjalista
ds. personalnych oraz przyszty kierownik;

6. Sporzgdza sie program przeprowadzenia rozméw. Czas przeznaczo-
ny na rozmowe kwalifikacyjng uzalezniony jest od opisu stanowiska
pracy. W przypadku wykonywania pracy rutynowej wynosi on okoto
30 minut. W przypadku stanowisk na wyzszym szczeblu kierowania
i zarzgdzania wydtuza sie on podwdinie [a nawet wiecej];

7. Dokonuje sie przeglgdu podain marginalnych i podejmuie sie decyzje:
czy nalezy je przechowaé w rezerwie, czy tez w zupetnosci zrezygno-
waé z nich;

8. Do oséb, ktérych podania zostaly odrzucone wysyta sie standardowy
list z informacjq oraz podziekowanie za zainteresowanie; w ten spo-
séb nie dochodzi do ,palenie mostéw”.

ADAPTACJA

Adaptacja to proces przystosowania [si¢] pracownika do nowych warunkéw
organizacyjnych, zawodowych, socjologicznych w nowym miejscu pracy. Napisa-
fem w nawiasie ,,si¢”. No wlasnie, jest to jedno z podstawowych pytan: czy orga-
nizacja ma przystosowac pracownika do nowych warunkow, czy tez jest to jego indy-
widualny problem? A nie jest on bagatelny. R6zne opracowania podaja odmien-
ne kwoty strat, jakie przedsigbiorstwa ponosza z tytulu przyjec i zwolnien pra-
cownikow; oczywiScie w zaleznoSci od stanowiska pracy; jego znaczenia i warto-
Sci. Najczesciej za$ fluktuacja dotyczy nowoprzyjetych. W skali roku oscyluje
ona okoto 25-40% w stosunku do liczebnosci zatogi. Pracownicy w ogdle, w cia-
gu swego zycia zawodowego kilkanascie razy zmieniaja miejsce pracy. Minister-
stwo Pracy USA uznato, ze Sredni koszt przyjecia i zwolnienia pracownika wyno-
si 40 000 $. Inne dane przytoczyla prof. L. Zbiegien-Maciag [2002, s. 33] po
swoim pobycie w USA. Poinformowata, ze koszt tylko zatrudnienia wynosi 1/3
rocznych dochod6w pracownika, jesli byt on zwerbowany przez firme¢ doradztwa
personalnego. Dane firmy farmaceutycznej Merck & Company szacuja koszt
odejScia pracownika na 150-200% jego rocznego wynagrodzenia. ,,Journal of
Accountancy” kalkuluje koszt odejscia jednego pracownika na 93-200% jego
rocznego wynagrodzenia w zaleznoSci od piastowanego poprzednio stanowiska.
W Polsce ,.kupno/sprzedaz” specjalisty przez towcéw glow kosztuje jego trzy-
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krotna pensj¢. A sa to ludzie zaliczani do najlepiej zarabiajacych: okoto i powy-
zej 10 000 zt miesiecznie.

Juz tych kilka liczb winno przekona¢ o wadze procesu adaptacji jedynie ze
wzgledéw ekonomicznych. Doliczy¢ do tego trzeba straty wynikajace z malej
wydajnosci nowoprzyjetych, koszty spowodowane pewnym niedowtadem orga-
nizacyjnym, czyli bataganem jaki wprowadzaja nowi pracownicy. Do tego dodac
nalezy koszty szkolenia. Ci, ktorzy chca pomdc nowoprzyjetym, a bywaja takie
przypadki, traca czas [a to tez kosztuje] na czynnoSci nie zwiagzane stricte z ich
dziatalno$cia zawodowa. I moze si¢ okazad, ze wszystko to na nic, poniewaz no-
woprzyjety po okresie probnym, lub jeszcze wezesniej postanowit odejsé lub ,,zwy-
czajnie” porzucit pracg. Przyczyna moze by¢ najczesciej i jest, brak wlasciwie
realizowanego procesu adaptacji.

Tymczasem w naszym kraju, ze wzgledu na szalejace bezrobocie i tatwos§¢
pozyskania sily roboczej do problemu tego nie przywiazuje si¢ nalezytej wagi.
Jesli 18% ogodtu zatrudnionych [dane z 2005 roku], czeka na prace, to pracodaw-
cy nie musza si¢ tym problemem zajmowac. Na przyktad w Warszawie, jak dono-
si gazeta ,,Echo miasta” z 05. 01. 2006 roku powotujac si¢ na Gléwny Urzad
Statystyczny, o jedno wakujace miejsce pracy stara si¢ 49 chetnych. Stopa bezro-
bocia wynosi w Warszawie tylko 6%. Z prostego wyliczenia wynika, ze w Polsce,
gdzie oficjalne bezrobocie wynosi okoto 18%, na jedno miejsce statystycznie przy-
padaloby trzy razy wigcej starajacych si¢ (okoto 150 oséb na jedno wolne miej-
sce pracy). Horror!

Problem nie jest sztuczny, tylko nie rozeznany, nie doceniany. Inaczej rzecz
si¢ ma, kiedy dotyczy waskich specjalizacji lub wybitnych specjalistéw [czasami
quasi specjalistow]. Ich brak powoduje z kolei nadmierna o nich troske wyra-
zajaca sie w nader wyglorowanych apanazach i przydzielanych bonusach, w dys-
proporcjach — przede wszystkim ptacowych: od kilku tysiecy ztotych do kilku-
dziesieciu tysigcy ztotych za miesigc pracy [lub nawet kilkuset]. Brak takich
0soOb na rynku pracy z kolei Swiadczy m.in. o zlej wspotpracy uczelni zawodo-
wych i sfery gospodarki w dziedzinie rozeznania potrzeb i planowania ich uzu-
pehiania. Rodzi tez niezdrowa atmosfere w zaktadach pracy. Moze powodo-
wac ukryte konflikty. Te z kolei naleza do najbardziej szkodliwych, poniewaz
kierownictwo dziatu, wydziatu, calego zaktadu pracy nie jest w stanie im prze-
ciwdzialac. Nie wie o nich.
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Braki w realizacji procesu adaptacyjnego wystepowaly, przynajmniej w pol-
skich warunkach, zawsze. Niezaleznie od formy ustroju spoteczno-politycznego.
Badania nad omawianym zagadnieniem prowadzilem w roku 1966. Okazuje sig,
poréwnujac je ze spostrzezeniami dzisiejszych badaczy tematu, ze problemy do
rozwiazania sa prawie identyczne. Nawet ich nat¢zenie jest podobne. Wczesniej
odnotowalem, ze fluktuacja wéréd mtodych pracownikéw wynosi do 40%.
W roku 1966 zamierzalo zmieni¢ miejsce pracy 50% miodych gérnikéw. W in-
nych zaktadach pracy planowato swoje odejscie 36,1% Swiezo zatrudnionych mto-
dych ludzi. Powodem odejscia z pracy byla w wielu przypadkach [32,5%] niewta-
Sciwa ocena mtodych ludzi. DziS$ jest podobnie. Aby si¢ o tym przekonac wystar-
czy spytac o to pracujacych studentéw. Okoto 30% Zle ocenialo w owym czasie
swoich przetozonych; czy dzisiaj jest lepiej? Narzekano na brak informacji
o dalekosieznych celach przedsigbiorstw. Dzi§ mimo usprawnienia technicznych
mozliwoSci informacyjnych problem ten nadal istnieje, co opisalem m.in. w ksiazce
,Obrazy kierowania” [2004, s. 29-53].

Niejednokrotnie podkreslano Swiadome stwarzanie dystansu miedzy mtody-
mi a starymi pracownikami, niewystarczajace ptace w poczatkowym okresie pra-
¢y, itd. Dzi§ dochodzi jeszcze do tych wszystkich zarzutéw strach przed zwolnie-
niem po uplywie czasu probnego. Praktyki wcale nie rzadkie. Wielokrotnie opi-
sywane. Dotycza tak mlodych jak i starszych. Zrodzily nowa, amoralng i naganna
rzeczywisto$¢. Starzy pracownicy w nowozatrudnionym postrzegaja konkurenta.
Nie widza wigc sensu wceiggania mtodszych stazem do grupy, utatwiania im star-
tu. Po co? Tizeba postepowac wrecz odwrotnie. K. Marks mial racje: Byt spotecz-
ny okresla sSwiadomosc¢ spoteczng i dziatania.

A zatem, jak widad, niedoskonatoSci procesu adaptacyjnego, sa mankamen-
tem w kierowaniu ludZmi; sa, powtorzmy to raz jeszcze, niezalezne od ustroju
ekonomiczno-politycznego. Ich natezenie jest jednak inne. Aktualnie jest po-
waznie spotegowane w stosunku do poprzedniego ustroju.

Odpowiadajac na postawione na poczatku tego paragrafu pytanie: kto powi-
nien byC bardziej zainteresowany w realizacji procesu przystosowania nowego
pracownika do pracy? — odpowiadamy, w Swietle powyzszych uwag, z przekona-
niem: w pierwszej kolejnosci pracodawca! A. Zarczyhska [2000] przeprowadzita
badania z ktorych wynika, ze 70% ankietowanych uwaza, iz za ich pierwsze roz-
czarowania winien jest dzial personalny danego zaktadu pracy. Aby pracodawca
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mogt wywiazaé sie ze swojego zadania powinien w dziataniach adaptacyjnych
uwzgledni¢ co najmniej trzy ptaszczyzny:

1) zawodowa,

2) spoleczno-organizacyjna,

3) indywidualna, osobowosciowa 1 psychiczna.

Ad-1) Kazdy rodzaj wykonywanej pracy ma swoja specyfike. W zwiazku z tym
nalezy zapozna¢ nowego pracownika z zasadami bezpiecznej i higienicznej pra-
cy [BHP], w tym przede wszystkim: wskaza¢ szczeg6lnie niebezpieczne miejsca,
pokazaé drogi ewakuacji, umiejscowienie apteczki, rozmieszczenie gasnic i hy-
drantéw. Pokazac¢ [objasnic] specyfike wykonywanych dzialaf. Przeprowadzi¢
niezbedne szkolenia. Uwypukli¢ zakres obowiazkéw, odpowiedzialnosci, kom-
petencje. Uczuli¢ na konkurencyjnos¢ i tajemnice zawodowa.

Ad-2) Najbardziej chyba wymagajaca i skomplikowana jest ta wlasnie ptasz-
czyzna — stad jedynie przedstawie niektore jej aspekty. Zaczaé nalezy od zapo-
znania nowego pracownika z jego wspottowarzyszami pracy. Zaznajomic z in-
terpersonalng organizacja pracy. Przedstawic — jesli sg spisane — zasady etyczne
pracy. Wymieni¢ organizacje spoleczne, zawodowe funkcjonujace na terenie
przedsiebiorstwa. Opowiedzie¢ o obowiazujacej kulturze pracy.

Ad-3) Tu na wiodace miejsce wysuwa si¢ potrzeba uzyskania szerokiej infor-
macji o wysokoSci placy podstawowej, premiach, urlopach, o catej gamie moty-
wagcji materialnej 1 pozamaterialnej, o ubezpieczeniach, dodatkowych wynagro-
dzeniach. Powiedzie¢ o charakterach wspotpracownikéw, nieformalnych wigziach
1 nieformalnych przywddcach, o zamitowaniach wspotpracownikow, przyzwycza-
jeniach...

Kto to wszystko ma robi¢? Rozwiazania sg wielorakie. W Japonii, zwyczajowo,
nowoprzyjetymi zajmuja si¢ starsi wiekiem i stazem pracownicy, ktdrzy juz apo-
geum swojej pracy zawodowej maja za soba, ale ich pracodawcy ze wzgledow
ekonomicznych nie chcg si¢ z nimi rozstawac. Ich doswiadczenie mierzy si¢ zlo-
tymi miarkami. W poprzednim ustroju spoteczno-politycznym w Polsce adaptacja
zajmowala si¢ przede wszystkim organizacja mlodziezowa — Zwiazek Mtodziezy
Socjalistycznej w ramach programu: Kowalski nie jest sam. Gdzieniegdzie obo-
wigzek taki spada na bezpoSrednich przetozonych nowozatrudnionych. W in-
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nych przypadkach obarcza si¢ tym obowiazkiem dzialy personalne. Popularng
metoda jest wreczanie adeptom broszurek [folderéw] informacyjnych. Ta for-
ma, atrakcyjny dla niektérych osob, ma jednak mankament pozwalajacy na ,,0d-
fajkowanie” zadania bez koniecznosci bezposredniego, osobistego angazowania
sie, nie stwarza wigc warunkow do zainicjowania wiezi z nowozatrudnionym.

Najwazniejsza jednak dla procesu adaptacyjnego wydaje sie by¢ kultura or-
ganizacyjna, ktora tworza razem i kultywuja wlasciciele, kierownicy, podwtadni,
lub - jak twierdzi si¢ tu i 6wdzie — kultura, ktéra jesteSmy my sami.

Przyktad

z badan nad procesem adaptacii
w Zaktadach Energetycznych STOEN S. A. w Warszawie
(fragment)

Zaktad $wiadom jest kosztéw, ktére powoduje zta adaptacja i jej rezul-
tat: fluktuacja.

Badania ankietowe przeprowadzono wsréd 40. pracownikéw. Dla zde-
cydowanej wiekszosci sposréd nich byta to pierwsza praca.

O mitych wspomnieniach z okresu adaptacji informuje 60% respon-
dentéw. 70% badanych twierdzi, ze szczegétowo objasniono im funkcjo-
nowanie zaktadu pracy, przedstawiono innym pracownikom i cztonkom
kierownictwa, wyjasniono ich miejsce w strukturze i organizacji pracy,
przedstawiono zakres obowigzkéw. Zapoznano z oczekiwaniami i stan-
dardami zachowan, a takze mozliwosciami rozwojowymi, w tym z syste-
mem szkolen. Najczesciej wyznaczano dla nowoprzyjetych opiekuna. In-
tensywna opieka trwata zwykle kilka dni.

Okoto 20% ankietowanych wspomina iz otrzymali ,ksigzeczke dla no-
woprzyjetego”. Tylez samo oséb twierdzi, ze adaptacjg zajmowali sie
koledzy z pracy.

Sposréd oséb poddanych badaniu 80% rozpoczynato prace od spotka-
nia z kierownikiem dziatu. Drugim rozméwcq byt zazwyczaj bezposredni
przetozony. Okoto 30 % uznato, ze zapoznanie ze stanowiskiem pracy
byto pobiezne.

Metody ,wprowadzenia” do pracy joko dobrze dobrane ocenito 65%
ankietowanych. Mimo wszystkich poczynan pierwsze dni w pracy byty
stresujgce dla 60% ankietowanych.

27



..Dekalog 0 0000000000000 0000000000060 000O0COCOCNFOCNOINOGNOGNOSNOSNOSNONOSNDOSNOIND

70% byto zadowolonych z przebiegu szkolen. 15 % byto niezadowolo-
nych. Prawie 90% uwaza, ze opis stanowiska pracy, ktéry otrzymali uta-
twit im identyfikacje i zrozumienie w nowym s$rodowisku oraz zrozumie-
nie celéw firmy. 75% wyrazito zadowolenie z nowych stosunkéw pracy
wpierwszym okresie zatrudnienia. 4% ma negatywne wspomnienia.

Okoto 70% pozytywnie ocenito informacje w firmie. 20% byto niezado-
wolonych, zwtaszcza z informacji konkretnej, dotyczqcej miejsca pracy.

Z vogdlnienia odpowiedzi pozytywnych wynika, ze okoto 80% ankieto-
wanych jest zadowolonych z procesu adaptacyjnego w STOEN. Bardziej
krytyczni sq pracownicy starsi wiekiem i stazem.

Nalezy wszakze pamietaé, iz firma ta nie jest reprezentatywna dla wiek-
szosci przedsiebiorstw polskich. Jest to jedynie przyktad, ktéry raczej po-
winien byé¢ potraktowany jako instruktaz.
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