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PLAN ETAPOW SUKCESJI STANOWISK

Etap 1: Ocena firmy

1. Diagnoza biezacej kondycji firmy
2. Diagnoza aktualnych probleméw firmy
3. Diagnoza polityki firmy

4. Zweryfikowanie potrzeby powotania programu sukcesji

Etap 2: Stworzenie programu sukcesji stanowisk

1. Przygotowanie programu sukcesji stanowisk
2. Wigczenie programu sukcesji stanowisk do strategicznej polityki personalnej firmy
3. Informacje dla pracownikéw

4. Szkolenia kadry kierowniczej

Etap 3: Okreslenie wymagan wobec kandydatéw do sukcesji

1. Diagnoza oczekiwan wobec kandydatéw
2. Ocena pracownikéw na stanowiskach, na ktdre planowana jest sukcesja

3. Weryfikacja oczekiwan wobec kandydatéw

Etap 4: Wytonienie kandydatow do sukcesji stanowisk — diagnoza potencjatu

1. Ocena pracownikéw

2. Analiza wynikéw ocen

Etap 5: Wytonienie mentoréw przekazujgcych stanowisko

1. Analiza cech osobowosciowych mentora

2. Zdefiniowanie umiejetnosci niezbednych do przekazania stanowiska
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Etap 6: Rozwdj kompetencji sukcesorow

Mentoring
Coaching
Zarzadzanie talentami

Szkolenia, szkolenia stanowiskowe

AR

Konsultacje

Etap 7: Ewaluacja programu sukcesji stanowisk

6. Ocena satysfakcji pracownikow
7. Weryfikacja dopasowania sukcesoréw

8. Diagnoza sytuacji firmy po sukcesji
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CELE ETAPOW SUKCESJI STANOWISK

Kazdy z etapdw sktadajgcych sie na proces sukcesji stanowisk jest uzasadniony, a jego
wypetnienie ma cel i jest bardzo istotne z punktu wypetnienia planu sukcesji stanowisk

W organizacji.

Etap pierwszy — Ocena firmy ma na celu zdiagnozowanie w jakiej kondycji znajduje
sie aktualnie firma i jakie sg jej szanse powodzenia na rynku. Ten etap pozwoli okredli¢ jacy
pracownicy sg lub bedg w przysztosci potrzebni firmie. Od wynikéw analizy bedzie zaleze¢

profil kompetencyjny sukcesoréw.

Etap drugi — Stworzenie programu sukcesji stanowisk ma na celu powaine,
uporzadkowane i skoordynowane podejscie do tematu sukcesji stanowisk w firmie.
Powotanie programu bedzie oficjalnym zainicjowaniem procesu w organizacji. Istnienie
takiego programu z jego wytycznymi oraz odpowiedzialnos$cig kadry zarzadzajacej zapewni
sprawniejszg realizacje jego zatozen. W firmie bedzie wiadomo czego ten program dotyczy

i po co zostat powotany.

Etap trzeci — Okreslenie wymagan wobec kandydatéw do sukcesji ma na celu
szczegbtowe doprecyzowanie oczekiwan wobec kandydatow na sukcesoréw stanowisk
w organizacji. Dzieki temu nie bedzie watpliwosci jakich kompetencji, kwalifikacji

i umiejetnosci poszukuje sie u kandydatéw.

Etap czwarty — Wytonienie kandydatéw do sukcesji stanowisk — diagnoza potencjatu
stuzy skutecznej selekcji kandydatdow, ktérzy spetniajg wymagania postawione przysztym

sukcesorom. Pozwoli ona wybrac¢ sukcesoréw o poszukiwanych cechach.

Etap piaty — Wytonienie mentoréw przekazujgcych stanowisko ma na celu wybér
0sOb ustepujacych ze stanowisk, ktére beda wdrazaé kandydatédw na sukcesoréow w ich
przyszte obowigzki, stuzac przy tym swojg wiedzg i doswiadczeniem. Zapewni to sprawne

przekazywanie stanowisk i odpowiedzialnosci sukcesorom.
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Etap szdsty — Rozwdj kompetencji sukcesorow pomoze sukcesorom podnies¢ poziom
kompetencji wymaganych na stanowisku, ktére niebawem przejma. Pomoze to organizacji

w skutecznym przygotowaniu kandydatow do pracy na nowych stanowiskach w firmie.

Etap siédmy — Ewaluacja programu sukcesji stanowisk pozwoli ocenié czy proces
sukcesji w organizacji spetnia swojg role. Oceniona zostanie nie tylko skuteczno$¢ programu,
ale takze zostanie zweryfikowana jego zasadnos¢. Ewaluacja programu pomoze
wprowadzi¢ ewentualne zmiany i ulepszenia eliminujgce jego niedoskonatosci

(http://www.t4d.com.pl/newsletter/newsletter 01 01 2011.pdf).
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KLUCZOWE DZIALtANIA W RAMACH SUKCESJI STANOWISK

Proces sukcesji stanowisk w organizacjach obejmuje szereg bardzo istotnych etapdw,
z ktérych, dla efektywnego przeprowadzenia tego procesu, zadnego nie powinno sie pomijaé
lub zaniedbywaé. Sktadajg sie na niego: ocena firmy, stworzenie programu sukcesji
stanowisk, okreslenie wymagan wobec kandydatéw do sukcesji, wytonienie kandydatéw do
sukcesji stanowisk — diagnoza potencjatu, wytonienie mentoréw przekazujgcych stanowisko,
rozwdj kompetencji sukcesoréw oraz ewaluacja programu sukcesji stanowisk. Stanowig one
kompletny zbiér krokéw niezbednych do udanego przeprowadzenia sukcesji stanowisk

w firmach.

Przeprowadzenie etapu oceny firmy wigze sie z racjonalnym podejsciem do
planowania procesu sukcesji stanowisk i z zamiarem stworzenia efektywnego programu
ufatwiajgcego przeprowadzanie sukcesji. Pierwszym krokiem tego etapu powinno by¢
doktadne zdiagnozowanie kondycji, w ktérej znajduje sie obecnie firma

(http://www.t4d.com.pl/newsletter/newsletter 01 01 2011.pdf).

Diagnoza kondycji firmy polega na analizie zasobdéw przedsiebiorstwa, analizie
makrootoczenia oraz na analizie terazniejszej i przysztej sytuacji organizacji. Analiza zasobéw
przedsiebiorstwa to analiza finansowa polegajgca na obliczaniu wskaznikéw finansowych
(rentownos¢, wyptacalnosé, zdolnos$¢ kredytowa itp.) oraz wskaznikéw funkcji personalnej
(zasoby ludzkie organizacji), inwentaryzacji zasobdéw w postaci ruchomosci i nieruchomosci
oraz ocenie zasobow organizacyjnych (w postaci struktur, systemow) i technologicznych

(http://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_sytuacji przedsi%C4%99biorstwa). Analiza otoczenia,

w ktérym dziata firma, nazywana analizg makrootoczenia lub analizg PEST (od pierwszych
liter angielskich nazw czynnikéw), to analiza czynnikéw zewnetrznych w postaci
czynnikdw ekonomicznych, prawnych, technologicznych, spoteczno-kulturalnych oraz
miedzynarodowych, ktére majg wptyw na sytuacje przedsiebiorstwa. Na jej podstawie
mozna konstruowac scenariusze standw otoczenia w postaci scenariuszy optymistycznych,

pesymistycznych, najbardziej prawdopodobnych i niespodziankowych (http://strategia-

marketingowa-wawel.eprace.edu.pl/570,Analiza makrootoczenia.html). Natomiast badanie

terazniejszej i przysztej sytuacji organizacji jest analizg mocnych i stabych stron
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przedsiebiorstwa oraz szans i zagrozen jego dziatalnosci, ktérg nazywa sie analizg SWOT
(od pierwszych liter angielskich nazw). Analiza SWOT skupia sie na ocenie konkurentéw,
badaniu trendéw branzowych, ocenie firmy oraz jej klientéw (zaréwno obecnych, jak

i potencjalnych) (http://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_sytuacji_przedsi%C4%99biorstwa).

Drugim krokiem oceny firmy powinna sta¢ sie diagnoza biezgcych problemoéw,
z ktérymi boryka sie organizacja lub z ktérymi niebawem bedzie musiata sie zmierzyc.
Przeprowadzenie takiej oceny pozwoli zarzadzajagcym przedsiebiorstwem na szybsze
rozpoznanie trudnosci firmy i rozprawienie sie z nimi oraz prewencyjne zapobiezenie
przysztym problemom. Kolejnym etapem oceny firmy jest diagnoza polityki organizacji.
Polega ona przede wszystkim przyjrzeniu sie praktykom stosowanym w firmie oraz jej

wewnetrznym standardom. Badana jest takze kultura organizacyjna organizacji.

Przeprowadzenie trzech diagnoz stanu organizacji pozwoli kadrze zarzadzajacej
podjg¢ popartg analizag badan decyzje o zasadnosci wprowadzenia w firmie programu
sukcesji stanowisk. To do zarzadzajacych przedsiebiorstwem nalezy ocena potrzeby
powotania takiego programu i przekonanie o nim oséb decyzyjnych. Nalezy wéwczas okresli¢
cele takiego programu, zatozy¢ hipotezy jego realizacji oraz szczegdétowo wyjasni¢ potrzebe

wprowadzenia programu.

Etap tworzenia programu sukcesji stanowisk w organizacji dotyczy dziatan zwigzanych
z pracg koncepcyjng nad programem oraz z jego wdrazaniem. Pierwszy krok w tym etapie
polega na przygotowaniu programu sukcesji stanowisk razem z planem, szczegdétowym
opisem dziatan oraz wytycznymi jego realizacji. Jest to wazka decyzja o szczegdtach
planowanej sukcesji. Opracowany program sukcesji stanowisk trzeba koniecznie wigczy¢ do
strategicznej polityki personalnej firmy i uczyni¢ z niego jej integralng czesé. Podkresli to
wielkg wage programu sukcesji stanowisk oraz zapewni jego realizacje w przedsiebiorstwie

W przysztosci.

Waznym krokiem tego etapu jest poinformowanie wszystkich pracownikéw firmy
o powotanym programie sukcesji stanowisk. Powinno sie ono odby¢é w postaci spotkan
z pracownikami i zapewnienia im ogdlnodostepnej, wyczerpujacej informacji na ten temat.

Polega to na wyjasnieniu celu programu oraz rdl pracownikéw w nim uczestniczgcych i na
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zakomunikowaniu szczegétowego planu dziatania w ramach programu. Wiasciwe
przeprowadzenie tego etapu zapewni zainteresowanie pracownikéw programem oraz ich
zaangazowanie w jego realizacje. Ostatnim krokiem tego etapu jest szkolenie kadry
kierowniczej w zakresie programu. Dotyczy to poszerzenia ich wiedzy o sukcesji stanowisk
oraz podniesienie ich swiadomosci i kompetencji. Wspdtpraca z kadrg zarzadzajacg ma
zapewnic¢ programowi niezbedne konsultacje w zakresie problemdéw planowanej sukcesji

oraz podzieli¢ odpowiedzialnos¢ przedstawicieli kadry zarzadzajgcej w programie.

Etap okredlania wymagan wobec kandydatéw do sukcesji rozpoczyna sie od diagnozy
oczekiwann wobec kandydatéw na stanowiska, na ktdére planowana jest sukcesja. Jest to
szczegdtowe okreslenie oczekiwan wobec kandydatéw, ktdre pomoze wytoni¢ przysztych
sukcesorow w organizacji. Kolejnym krokiem jest dokonanie oceny pracownikéw, ktérzy
obecnie zajmujg stanowiska, na ktdére planowana jest sukcesja (sg to pracownicy, ktdrzy
planujg w blizszym lub dalszym okresie odej$¢ z firmy). Ocena dotyczy efektdw ich pracy oraz
dopasowania do wymagan okreslonych na zajmowanym przez nich stanowisku. Taka ocena
pozwoli na weryfikacje ustalonych oczekiwarn wobec kandydatéw do sukcesji, pomagajac

w decyzji jakie wymagania nalezatoby dodac, a ktére wyeliminowac jako zbedne.

Etap wytonienia kandydatow do sukcesji stanowisk — diagnoza potencjatu polega na
podjeciu dziatan w ramach oceny wszystkich pracownikéw oraz dokonania analizy wynikow

otrzymanych ocen (http://www.t4d.com.pl/newsletter/newsletter 01 01 2011.pdf). Ocena

pracownikbw moze mieé¢ charakter oceny okresowej (dokonywanej cyklicznie) i by¢
dokonywana za pomocg rankingu (uszeregowania pracownikdbw w odniesieniu do
konkretnych kryteriow w kolejnosci rosnacej), pordwnywania parami (dokonywania
poréwnan kazdego pracownika z kazdym), techniki wymuszonego rozktadu (wpasowania
pracownikéw w rozktad normalny wybranego kryterium) lub technik samooceny (kiedy
pracownik dokonuje wtasnej oceny, czyli obiektywnie ocenia sam siebie)

(http://mfiles.pl/pl/index.php/Ocenianie pracownik%C3%B3w). Na znaczeniu zyskuje coraz

czesciej ocena metodg 360 stopni polegajgca na ocenie danego pracownika przez wiele
osOb. Jest to metoda pozwalajgca na obiektywizm oceny oraz ocene pracownika
dokonywang z perspektyw rdézinych wspodtpracownikdw. Bardzo pomocne w ocenie

kompetencji i potencjatu pracownikdw sg metody Assessment Center i Development Center,
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ktore polegajg na organizacji sesji z udziatem pracownikéw, ktorzy w jej czasie wykonujg

zadania  ukierunkowane na badanie ich  kompetencji  (http://www.doradca-

zawodowy.ecorys.pl/index.php?option=com content&task=view&id=105&Itemid=40).

Aby przygotowaé sukcesoréw do objecia nowych stanowisk, konieczne jest
wyfonienie mentordéw, czyli oséb przekazujgcych stanowisko. Aby wybraé wtasciwa osobe na
to stanowisko nalezy dokona¢ odpowiedniej analizy cech osobowos$ciowych mentora
i zarazem umiejetnosci niezbednych do przekazania stanowiska. Musi by¢ to osoba sktonna
przekaza¢ swojg wiedze nastepcy oraz chetna do dzielenia sie doswiadczeniem. Mentor
nie moze mieé probleméw z przekazem informacji i musi byé osobg pozytywnie nastawiong
do procesu sukcesji w firmie. Nastepnie mentor powinien opracowac plan wdrozenia
nowego pracownika na swoje stanowisko, ktore obejmie zaktadane ramy czasowe wdrozenia

oraz dziatania niezbedne do zrealizowania w ramach mentoringu.

Kolejnym etapem sukcesji stanowisk jest rozwdj kompetencji sukcesoréw. Moze sie
on odbywaé poprzez wspomniany wczesniej mentoring, coaching, program zarzgdzania
talentami w organizacji, szkolenia (i szkolenia stanowiskowe) oraz konsultacje. Mentoring
jest uwazany za bardzo skuteczng metode rozwoju pracownikéw. Mentoring polega na
przekazywaniu waznej z punktu widzenia organizacji wiedzy doswiadczonego pracownika no-

wemu (http://www.solvepartners.pl/docs/mentoring prezentacja szkolenia.pdf). Coaching

jest pracy z pracownikiem i rozmowy, ktéra pomaga mu poznac jego cele oraz wzmacnia jego

che¢ ich realizacji (http://jakzostac.net.pl/jak-zostac-coachem/). Program zarzadzania

talentami jest sposobem na identyfikowanie i zatrzymywanie w firmie wyrdzniajgcych sie
pracownikdw oraz zarzgdzanie ich kariera i rozwojem wewnatrz struktur firmy. Zarzadzanie
talentami czesto wystepuje w firmach, ktére planujg sukcesje stanowisk. Nie nalezy jednak
uwazaé okreslenia talent i sukcesor za jednoznaczne, bowiem nie kazdy wyrdzniajacy
pracownik ma kompetencje menedzerskie i nie kazdy menedzer jest wybitng

indywidualnoscig (http://ceo.cxo.pl/artykuly/54357/Sukces.sukcesora.html). Szkolenia sg

forma zdobywania przez pracownika dodatkowej wiedzy, ktdrej udziela mu trener. Szkolenia
stanowiskowe to szkolenia dotyczgce specyfiki pracy na danym stanowisku. Udziela ich

osoba, ktéra bardzo dobrze zna warunki pracy na stanowisku i jest kompetentna w zakresie
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udzielania szkolenia stanowiskowego. Podobng role odgrywajg konsultacje pomiedzy

pracownikami (http://manager.nf.pl/instruktaz-stanowiskowy,,9091,17).

Etap ewaluacji programu sukcesji stanowisk obejmuje dziatania w zakresie oceny
satysfakcji pracownikdw biorgcych udziat w programie, weryfikacji dopasowania sukcesordw
do stanowisk oraz diagnozy sytuacji firmy po sukcesji. Ocena satysfakcji pracownikdw musi
odby¢ sie tuz po wytonieniu sukcesordow oraz po objeciu przez nich stanowisk. Weryfikacja
dopasowania sukcesoréw odbywa sie poprzez dokonywanie oceny ich efektywnosci.
Diagnoza sytuacji firmy po sukcesji to dokonanie analizy zmian, ktére nastgpity w organizacji

i analizy wynikdw oraz stanu przedsiebiorstwa.

Sprawne i doktadne przeprowadzenie siedmiu etapow sukcesji pozwoli zapewnié
skutecznos¢ procesu sukcesji stanowisk w organizacji. Dziatania podejmowane w ramach
kazdego z etapdw przyczynig sie do gtebszego zrozumienia istoty planowania sukcesji

w firmach (http://www.t4d.com.pl/newsletter/newsletter 01 01 2011.pdf).
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REKOMENDACJE/WSKAZOWKI

Na samym poczatku planowania przeprowadzenia sukcesji stanowisk w organizacji
nalezy zdac sobie sprawe z faktu, iz jest to proces dfugotrwaty, wymagajgcy zaangazowania
kadry zarzadzajgcej oraz szczegétowego planu sukcesji. Na planowanie sukcesji nie jest pora
kiedy z firmy odchodzi niezastgpiony pracownik, ale duzo wczesniej. Proces tez moze
obejmowac nawet lata. Planowanie procesu sukcesji z odpowiednim wyprzedzeniem pozwoli

unikna¢ firmie niewygodnych okreséw wakatéw na kluczowych stanowiskach.

Wazne jest jednak réwniez to, aby proces sukcesji nie trwat zbytecznie dtugo. Jezeli
kandydat przygotowywany do roli sukcesora bedzie juz gotowy do objecia nowej funkcji
przed czasem ustgpienia poprzednika moze mie¢ miejsce bardzo niepozadane i niezatozona
sytuacja. Potencjat takiego sukcesora moze zosta¢ zmarnowany, a wsréd kandydatow

na sukcesorow moze narastac frustracja i niezadowolenie z programu sukcesji stanowisk.

Ponadto, proces sukcesji stanowisk musi sta¢ sie istotng czescig strategii i polityki
firmy. Aby byc¢ efektywnym, musi zosta¢ przemyslanie powigzany z istniejgcg strategia
biznesowgq i strategig personalng, a takze z systemem ocen pracowniczych, programem
zarzadzania talentami czy z systemem motywacyjnym firmy. Tylko takie dziatania zapewnia

mu szanse bytu i spetniania swojej roli w organizacji.

Wazne jest rowniez ksztattowanie postaw menedzeréw poprzez wptywanie na ich
pozytywne postrzeganie procesu sukcesji. Jesli menedzerowie nie zaangazujg sie w proces
sukcesji stanowisk lub bedg go nawet bojkotowac, dziatajgc na jego niekorzys¢ (poprzez
uniemozliwianie rozwoju kandydatom na sukcesoréw) program sukcesji nie bedzie modgt

spetniac swojej roli (http://ceo.cxo.pl/artykuly/54357/Sukces.sukcesora.html).

Istotne jest tez przeprowadzenie przemyslanej sukcesji, ktéra nie przyniesie firmie
strat. Pozgdanym byloby wrecz poprawienie kondycji firmy przez sukcesora
i przeprowadzenie w niej korzystnych zmian. Aby organizacja mogta tego dokona¢, menedzer
ustepujacy ze stanowiska powinien stopniowo wdrazaé¢ swojego nastepce w swoje
obowigzki. Sukcesja powinna przebiega¢ ptynie — bez momentdw zawirowan i chaosu w fazie

przekazania stanowiska. Ponadto, wspodtpraca ustepujgcego menedzera ze swoim nastepca
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stanowi istotny sygnat dla wspodtpracownikéw, budzi bowiem ich zaufanie dla nastepcy

i akceptacjg dla zmian.

Na zaufanie dla sukcesora wptywa tez jego sposdb komunikacji z zespotem,
predyspozycje, by kierowaé grupg oraz umiejetno$¢ odnalezienia sie w nowej sytuacji
zawodowej i zdolno$¢ podotania powazniejszym niz dotychczas obowigzkom. Warto miec
te kryteria na uwadze przy typowaniu i wyborze kandydatéw na stanowiska kierownicze

w organizacji (http://hrstandard.pl/2011/11/14/planowanie-sukcesji/).
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NARZEDZIA

Notatnik w Excelu stuzgcy kontroli postepdw programu sukcesji stanowisk w organizacji
Narzedzie do oceny kompetencji pracownikéw
Matryce do wykonywania analiz (PEST, SWOT, wskaznikowej) i do metody scenariuszowej

Tabele profili kompetencyjnych sukcesoréw
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