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1. Sukcesja w organizacji

Wspodtczesnie, w wysoko konkurencyjnym srodowisku, kapitat ludzki jest najwazniejsza
wartoscig organizacji, od ktdrej czesto zalezy sukces biznesu. Obecne podejscie do
zarzadzania, czy polityki kadrowej oraz sytuacja na rynku pracy pokazuje, ze znacznie
zmienito sie podejscie do planowania zatrudnienia i kariery. Odchodzi sie juz od modelu,
w ktérym pracownik przez cate swoje zycie zawodowe zajmowat jedno stanowisko — méwi
sie, ze przecietny absolwent zmieni swojg prace przynajmniej pie¢ razy w ciggu 2ycia1.
Wptynety na to przede wszystkim wieksze wymagania wobec pracownikéw takie jak
poszukiwanie specjalistycznego wyksztatcenia i doswiadczenia w danym obszarze, przez co
unika sie przypadkowych osdéb na danym stanowisku i braku profesjonalizmu. Kolejnym
czynnikiem jest elastycznos$¢ pracownikéw — dzieki szkoleniom, czy dodatkowym studiom,
sq W stanie podjac sie bardziej réznorodnych obowigzkdéw, czy tez po prostu zajmowac rézne
stanowiska, nawet te w odmiennych branzach. Innym elementem staje sie takze podejscie
psychologiczne do kariery. Aby poczué sie spetnionym w zyciu zawodowym, ludzie czesto
potrzebujg wyzwan, a to wigze sie ze zmiang pracy. Inng motywacjg jest rowniez cheé
wyzszych zarobkéw, czy tez podniesienie statusu spotecznego. Wspdtczesny rynek pracy
charakteryzuje sie duzg czestotliwoscig zmian i duzym stopniem niepewnosci. Zatrudniony
pracownik nigdy nie jest pewien, czy za chwile nie bedzie musiat szuka¢ innego zajecia.
Dotyczy to nie tylko pracownikdw nizszego szczebla, ale i ekspertéw, czy menedzerdéw. Dziata
to jednak i w drugg strone — menedzer musi sie liczy¢ z odptywem pracownikéw zaréwno do
innych firm, w tym konkurencyjnych, czy innych dziatow tej samej firmy, korczac na
oddziatach w innym miescie, czy innym kraju.

Efektywny menedzer musi mie¢ swiadomo$é specyfiki sytuacji ekonomicznej, w ktérej
zarzadza organizacjg, a co za tym idzie Swiadomosc¢ specyfiki kapitatu ludzkiego. Organizacja
bowiem jest tworem, ktéry funkcjonuje w pewnej przestrzeni i wykonuje swoje zadania za
posrednictwem ludzi, ktérzy tworzg te organizacje. Narzedziami, ktére pomagajg
w zarzadzaniu obecnym w organizacji kapitatem ludzkim s3: planowanie zastepstwa,
zatrudnianie zastepstwa, czy planowanie sukcesji. Planowanie zastepstw polega na

zarzadzaniu ryzykiem — William J. Rothwell poréwnat je do zabezpieczenia, jakim jest

! Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development
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obecnos¢ spryskiwaczy w pomieszczeniach biurowych z komputerami lub dzielenia zadan
ksiegowych tak, by zredukowac ryzyko oszustwa’. Ta metoda przeciwdziata utracie
kluczowych dla dziatania firmy pracownikéw poprzez wyznaczenie w kazdym wydziale, czy
zespole, paru oséb, ktére zastgpia ich w razie potrzeby. Rekrutacja zastepstw ma na celu
zatrudnienie w krétkim czasie nowych pracownikow, ktérzy obejmag wakaty. Jest to waska
perspektywa, ktéra nie gwarantuje dobrych efektéw — pula potencjalnych pracownikéw jest
mniejsza ze wzgledu na ograniczenia czasowe. Czesto tez rekrutacja odbywa sie korzystajgc
z zasobOw spoza firmy, co oznacza, ze przyszty pracownik bedzie musiat poswieci¢ wiecej
czasu na wdrozenie oraz zasymilowanie z wizja, strategia, czy wartosciami firmy.

Z kolei planowanie sukcesji jest procesem bardziej proaktywnym. Zakfada
identyfikowanie os6b wewnatrz organizacji, ktére moga stac sie potencjalnymi liderami i ich
staty rozwdj, ktéry pozwoli im objgé wyisze stanowiska. Zasadnicza rdzinica miedzy
zatrudnianiem zastepstwa a planowaniem sukcesji polega na tym, ze sukcesje planuje sie
zanim nastgpi kryzys kadrowy w organizacji, podczas gdy rekrutacja jest srodkiem doraznym
w momencie, gdy taki kryzys juz nastgpi. Dzieki temu, ze w planowaniu sukcesji czasu na
podjecie decyzji dotyczacej objecia nowego stanowiska jest wiecej, wybdér kandydata jest
bardziej spdjny ze strategig organizacji, a takze istnieje wieksza szansa lepsze dopasowanie
jego kwalifikacji, czy doswiadczenia do stanowiska. Istotna w tym modelu jest réwniez
mozliwo$é zebrania informacji zwrotnej od wiekszej ilosci oséb. W przypadku zastepczego
zatrudniania, opinie o potencjalnym pracowniku s3 zazwyczaj zbierane od oséb
uczestniczgcych w rekrutacji, tj. osoéb z dziatu HR, a takze obecnych na niej menedzerow
nizszego lub wyzszego szczebla. Tymczasem przy planowaniu sukcesji brane pod uwage jest
takze zdanie wspdtpracownikow. Atwood okresla planowanie sukcesji jako posiadanie
wiasciwych oséb we wtasciwym miejscu we wiasciwym czasie®.

Planowanie sukcesji to proces dtugoterminowy i ciggly. Etapami, ktére sie na niego
sktadajg sg modyfikacja strategii, badanie obecnego kapitatu ludzkiego w organizacji,
prognozowanie przysztych trenddéw oraz stworzenie ustrukturyzowanego planu rozwoju
pracownikéw tak, by mogli w przysztosci zajgé stanowiska pracownikéw, ktdérzy odejdg lub

przejdg na emeryture.

2 Rothwell W.J, 2010, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building Talent from Within,
AMACOM Div American Mgmt Assn
? Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development
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Poczatkowo termin sukcesji w organizacji ograniczat sie do firm rodzinnych. Pdzniej
jednak rozszerzono go na wszystkie organizacje, w ktérych planowano zastgpienie prezesa
zarzadu, czy dyrektora generalnego. Dzi$ proces ten uwazany jest jedng z dobrych praktyk,
ktérg powinno sie stosowa¢ w kazdym przedsiebiorstwie, nie tylko do planowania
zatrudnienia na najwyzszych szczeblach organizacji, ale réwniez na kazdym poziomie, ktéry
wymaga od pracownika kierowania zespotem. Ponadto, planowanie sukcesji jest wazne dla
takich aspektéw funkcjonowania organizacji jak tworzenie i komunikowanie sciezek kariery,
ustalanie planédw rozwoju i szkolen, czy zrozumiaty system zarzgdzania zasobami ludzkimi®.

Najwazniejszg funkcja sukcesji jest jednak zapewnienie organizacji ciggtosci dziatania
(ang. business continuity). Ekstremalne doswiadczenia, takie jak chociazby atak
terrorystyczny na wieze Word Trade Center w USA pokazaty bolesnie jak istotne dla
funkcjonowania firmy jest posiadanie grupy pracownikow, ktérzy sg w stanie przejgc
obowigzki oséb zajmujgcych kluczowe stanowiska w przypadku sytuacji kryzysowej. Koszt
utraty pracownika, to nie tylko utrata jego umiejetnosci, ale takze wiedzy na temat
organizacji, ktéra nabyt przez caty czas zatrudnienia. Oczywiscie, sukcesja dotyczy rowniez
sytuacji, w ktorych naturalny jest awans wewnatrz organizacji, a nie tylko utrata

pracownikéw.

/ Przyktad \
W oddziale miedzynarodowej firmy jeden z team leaderé6w awansuje na menedzera

wyzszego szczebla w innym dziale. Jest to jeden z kluczowych pracownikéw, zajmujacych
sie specjalistycznym zespotem. Dodatkowo, zmiana ta ma miejsce w newralgicznym dla
organizacji momencie, kiedy czes¢ zespotu ma zosta¢ przeniesiona do nowej lokalizacji.
Na trzy miesigce przed odejSciem team leadera ze stanowiska, ogtoszona zostaje wewnetrzna
rekrutacja. Ogloszenie zawiera zaréwno liste kwalifikacji, jak i obszary dziatania. Zarzad
rozwaza zaréwno mozliwos$é transferu pracownika z innego dziatu, jak i roszade team
leaderow w wyjsciowym dziale, a takze awans jednego z tzw. senioréw (pracownikow
najnizszego szczebla, lecz z dtuzszym stazem, ktérzy wspomagajq dziatania team leaderéw
i szkoleniowcow). Wszyscy pracownicy majg dostep do szkolen online, a oprdcz szkolen
obowigzkowych istnieje mozliwo$¢ zapisow na cykliczne warsztaty, a takize

dofinansowania kursow poza organizacja. Dodatkowo, kaidy z team leaderéow posiada
wwiadczenie na nizszych szczeblach i posiada wiedze procesualna. /

* Rothwell W.J, 2010, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and Building Talent from Within,
AMACOM Div American Mgmt Assn

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI ) EUROPEISKI

2 FUNDUSZ SPOLECZNY
- MARDDOWS STRATECGIS SPOINCSCH

Czlowiek — najlepsza inwestycja
Projekt jest wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Jak wida¢ z powyzszego przyktadu, dziat HR w porozumieniu z zarzgdem zrezygnowat
z rekrutacji zewnetrznej i zdecydowat, ze wykorzysta kapitat ludzki, ktéry juz istnieje
w firmie. To oznacza, ze przyszty team leader bedzie znat juz misje, wartosci oraz strategie
organizacji i tatwiej bedzie mu sie wdrozyé w nowe obowigzki. Firma jest przygotowana na
takie sytuacje i stale ksztafci swoich pracownikéw poprzez réznorodne szkolenia, warsztaty,
a takze mozliwosci uczestnictwa w wielu dziedzinach funkcjonowania firmy (seniorzy).
Wazne jest takze to, ze kazdy pracownik wyzszego szczebla posiada doswiadczenie na
nizszych szczeblach, dzieki czemu wspieranie procesowe podlegtych im pracownikéw
przychodzi im bez trudu.

Prawidtowo przeprowadzona sukcesja nie odnosi sie wytgcznie do sytuacji, w ktorej
pracownik opuszcza organizacje, ale rowniez, gdy nowa osoba zostaje w niej zatrudniona.
To proces dtugofalowy, ktéry polega na analizie organizacji i jej potrzeb, ustaleniu dostepnej
w organizacji sity roboczej, a nastepnie wdrozenie systemow, ktére pozwolg na rozwdj takich
lideréw, ktdrzy sprostajg zaspokajaniu tych wymagan. W pierwszej fazie sukcesji, ustalony
zostaje obszar dziatania. Czynnikiem, ktory ma najwiekszy wptyw na ten etap, jest strategia
firmy. Wpisane w nig wartosci, cele, czy misja wyznaczajg kierunek dziatan organizacji, z kolei
kapitat ludzki to Srodek, ktéry pomaga te cele osiggngé. Waznym elementem planowania
sukcesji jest réwniez zdefiniowanie czynnikdw zewnetrznych, niezaleznych od strategii, ktére
bedg miaty znaczenie dla polityki kadrowej (np. dtugotrwate urlopy zdrowotne,
macierzynskie) oraz sytuacja ekonomiczna. Kolejnym krokiem bedzie dobdr osdéb, ktére beda
braty udziat w tworzeniu plandw sukcesji. Powinni to byé zaréwno menedzerowie wyzszego
i Sredniego szczebla, kluczowi dla firmy eksperci i specjalisci, jak i pracownicy z dtugim
stazem, a takze cztonkowie dziatu HR. Gdy zespdt jest juz gotowy, nalezy stworzy¢ plan
sukcesji. Priorytetem bedzie identyfikacja kluczowych dla organizacji stanowisk
i kompetencji, ktére sg niezbedne do efektywnego wypetniania obowigzkdw istotnych dla
funkcjonowania firmy, a takze takich, ktére sprawig, Zze przedsiebiorstwo bedzie
konkurencyjne w swojej branzy. Dotyczy to zaréwno kompetencji zawodowych
(np. korporacyjnych, czyli proceséw zachodzacych w firmie, ktére sg cechg immanentna

systemu korporacyjnego), jak i osobistych (intelektualnych, czy interpersonalnych). Nalezy
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wzig¢ pod uwage rowniez mozliwosci adaptacyjne pracownika oraz jego nastawienie na
wyniki. Jak zauwaza Koperas, stanowisko moze zostac zaliczone do sukcesyjnych, jezeli:
" ma znaczqcy wptyw na zachowanie ciggtosci procesow biznesowych i/lub
produkcyjnych
= odgrywa istotng role w procesach strategicznych lub ma decydujgcy wptyw na ich
realizacje
® ma znaczgcy wptyw na wypracowanie zyskow
" ma znaczqcy wptyw na bezpieczeristwo procesow, ludzi i informacji
»  zarzqdza duzym obszarem biznesowym i/lub kluczowym dla organizacji
= wymaga rozlegtej lub unikalnej wiedzy eksperckiej
= wystepuje duza trudnos¢ na rynku pracy w znalezieniu kandydata spetniajgcego
wymagania na danym stanowisku

Posiadajgc strategie przedsiebiorstwa, warto opracowywaé¢ zbiory kompetencji
dostosowanych do okreslonych potrzeb organizacji. Jesli do tego procesu zaangazujemy
takze pracownikéw, mozemy liczy¢ na ich wieksze zaangazowanie w dalsze dziatania
rozwojowe. Dodatkowo, zwiekszymy tym samym poczucie tozsamosci z firmg poprzez lepsze
zrozumienie jej dziafania.

Gdy zidentyfikujemy juz potrzeby organizacji i kluczowe stanowiska, musimy
zdiagnozowa¢ dostepne zasoby kadrowe, biorgc pod uwage mozliwe przetasowania
pracownicze, takie jak awanse, zwolnienia (dobrowolne lub zwigzane np. z downsizingiem),
wystanie pracownikéw do oddziatéw zamiejscowych, czy przejscia na emeryture. Sukcesja
dotyczy zarédwno spodziewanego odptywu pracownikdéw, jak i wydarzen nagtych, ale réwniez
ma na celu wykorzystanie w petni mozliwosci, czy talentéw oséb obecnych w organizacji®.
Plan sukcesji powinien zawiera¢ nie tylko $rodki potrzebne do przeprowadzenia tego
procesu, ale takze sposoby jego oceny. Nalezy réwniez pamieta¢, ze kazda organizacja ma
inng specyfike, do ktdrej nalezy dostosowac plan sukcesji, poniewaz jej przebieg nie jest

dziataniem uniwersalnym’.

® 7rédto: http://www.hrmpartners.pl

® http://www.nature.com/nbt/journal/v20/n2/full/nbt0202-201.html

" Etapy Planu Sukcesji zostaty szczegGtowo opisane w publikacji opracowanej w ramach projektu dostepnej na
stronie projektu http://dialog.instytut-hr.pl/Gordziej — Niewczyk E., Plan Sukcesji, Poznarn 2013
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http://www.hrmpartners.pl/
http://www.nature.com/nbt/journal/v20/n2/full/nbt0202-201.html
http://dialog.instytut-hr.pl/
Plan%20sukcesji.pdf

Kolejng fazg jest wdrozenie planu sukcesji. Polega na wprowadzeniu coachingu,
mentoringu, przeprowadzeniu szkolen i doskonaleniu metod rekrutacyjnych, dzieki ktérym
nastgpi lepsze dopasowanie personelu do wymagan organizacji. Wszystko to ma na celu
rozwdj pracownikéw, a tym samym zapewnienie puli talentéw, ktére bedg mogty byc
wykorzystane do przejmowania wyzszych stanowisk w przysztosci. Na tym etapie bardzo
wazne jest komunikowanie pracownikom postepoéw w sukcesji, a takze jej celéw.

Ostatnim elementem cyklu jest monitorowanie i ocena wdrozonego planu sukcesji.
Dzieki niemu mozliwe jest wprowadzenie poprawek, czy modyfikacji w procesie. Ocena

dotyczy zatozonych poczatkowo celow i zgodnosci efektow ze strategiag organizacji.

1
USTALENIE

OBSZARU
SUKCESJI

4 2

MONITOROWANIE STWORZENIE
EWALUACIA PLANU

WDROZENIE
PLANU

Rys. 1.1 Etapy sukcesji8

8 7rédto: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.mrsc.org/artdocmisc/ibarrasucplanning.pdf
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Planowanie sukcesji jest stosunkowo mtodym procesem, ktéremu brakuje standaryzacji.
W zwigzku z tym nadal obecne sg w nim btedy i niedopatrzenia. Przyjrzyjmy sie

najczestszym z nich:

= brak wiedzy na temat zadan wykonywanych na danym stanowisku

Zdarza sie, ze sukcesjg w firmie zajmujg sie osoby, ktére nie zdiagnozowaty kluczowych
obowigzkéw potrzebnych na danym stanowisku. W takiej sytuacji, wybér kandydata czesto
jest podyktowany subiektywng oceng lub uniwersalnymi wymaganiami, ktére nie
uwzgledniajg charakterystyki danej organizacji. Tylko adekwatny dobdr kandydata do
wykonywanych w przysztosci zadan poprzedzony dokfadng analiza bedzie skutkowat
powodzeniem sukcesji.

= brak rozeznania w obecnym w organizacji kapitale ludzkim

Menedzerowie, ktdrzy funkcjonujg w oderwaniu od dostepnych w organizacji zasobow
ludzkich, czesto moga nie wykorzystywac jej potencjatu i niepotrzebnie szukaé pracownikéw
spoza firmy lub awansowac¢ osoby, ktére na to nie zastuzyly. Moze to powodowad
niepotrzebne koszty zwigzane z rekrutacjg, podczas gdy idealny kandydat byt na wyciggniecie
reki wewnatrz organizacji. Dodatkowo, takie podejscie powoduje frustracje pracownikéw,
ktdrzy czujg sie niedocenieni i zdemotywowani.

= brak czasu

Planowanie sukcesji w sytuacji kryzysowej czesto podyktowane jest presjg czasu, szczegdlnie
jesli nie jest to proces ciagly, lecz wytgcznie dorazny. Dodatkowym zagrozeniem jest sytuacja,
w ktorej osoba, ktdéra kieruje sukcesjg, zaniedbuje ten proces ze wzgledu na ilos¢
wykonywanych przez siebie obowigzkdéw.

= brak sformalizowanego procesu, grupy

Jesli w organizacji nie istnieje specjalny zespdt, ktory zajmuje sie planowanie sukcesji
(np. dziat HR we wspdtpracy z osobami z zarzadu), zadanie to moze zostaé powierzone
przypadkowe] osobie, ktora bedzie prowadzi¢ proces w sposdb chaotyczny i niekom-
petentny. Bez ustalenia standardéw sukcesji i jej etapdw, ma ona charakter spontaniczny,

co wigze sie z duzym ryzykiem niepowodzenia.
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= nieznajomos¢ kultury organizacyjnej i potrzeb organizacji

Sukcesja musi by¢ przeprowadzona zgodnie ze strategig firmy, jej misjg, warto$ciami
i aktualnie podejmowanymi zadaniami. W przeciwnym razie bowiem, nawet gdy pracownik,
ktory zastepuje poprzedniego na okreslonym stanowisku jest kompetentny, moze
nie posiadac¢ cech, czy konkretnej wiedzy niezbednej do wykonywania zadah zgodnie
z wyznaczonym przez zarzad kierunkiem, czy tez nie wypetnia¢ zadan w sposéb, ktéry
zaspokoi rzeczywiste potrzeby organizacji.
= problemy zwigzanie z wynajeciem zewnetrznej firmy rekrutacyjnej (head hunters)
Pracownicy, ktérzy dowiedzg sie o poszukiwaniach organizacji wsrdd pracownikow
z zewnatrz, moga zdecydowac sie na odejscie, co spowoduje jeszcze wiekszg utrate zasobow
ludzkich. Zewnetrzne firmy rekrutujgce czesto ktadg nacisk na krétki termin znalezienia
pracownika, a nierzadko prowadzg tez réwnolegte poszukiwania dla paru przedsiebiorstw.
Nie znajac wewnetrznej perspektywy dotyczgcej potrzeb i strategii danej organizacji,
a przede wszystkim specyfiki zadan wykonywanych na danym stanowisku, firma zewnetrzna
moze zawezac¢ grono potencjalnych pracownikow, a takzie nieumiejetnie dopasowywac
kandydatow.

Nieprawidtowo przeprowadzona sukcesja prowadzi przede wszystkim do zaburzenia
funkcjonowania organizacji. Wigze sie réwniez z wysokimi kosztami i chodzi tu nie tylko
o $rodki pieniezne wydane na proces niejednokrotnie ponawianej rekrutacji, czy tez strate
czasu, ktory mogt byé poswiecony na wykonywanie obowigzkdéw, ale takze o wizerunek
firmy, ktéry jak wiadomo, bardzo trudno pdzniej odbudowac.

Pomimo wielu putapek, na ktére mogga sie natkngé osoby przeprowadzajace sukcesje,
jest to proces wartosciowy i niezbedny. Jak pokazujg badania HRM PARTNERS SA pod hastem
,Praktyki zarzadzania talentami w Polsce — czyli jak efektywnie identyfikowaé, rozwijac
i utrzymywac talenty w firmie", 74% badanych firm prowadzi sformalizowany proces
planowania sukcesji. Autorzy badania zauwazaja, ze wynik ten wzrdst o 38% w porédwnaniu
z pierwszg edycjg badania z 2010 roku. Nadal jednak, planowanie sukces;ji jest najbardziej
rozpowszechnione w duzych firmach — w firmach zatrudniajgcych do 200 pracownikdéw

planowanie nastepcdow, jesli nastepuje, to jako dziatania incydentalne, a nie sformalizowany
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proces. Czesciej tez dotyczy on firm miedzynarodowychg . Najczesciej wystepujgcym etapem
sukcesji jest identyfikacja kluczowych stanowisk — az 95% badanych organizacji przyznaje, ze
jest to element ich dziatania sukcesyjnego. Autorzy badania jednak podkredlajg, ze zmienia
sie jednak nieco struktura stanowisk zaliczanych do tych kluczowych. Wczesniej relatywnie
czesciej grupa kluczowych stanowisk obejmowata te menedzerskie i nie tylko wyZszego
szczebla. Obecnie firmy koncentrujq sie na stanowiskach specjalistow/ekspertow z kluczo-
wych obszaréw organizacji i na wyzszej kadrze kierowniczej*°.

W celu unikniecia btedéw podczas przeprowadzenia sukcesji w organizacji musi istniec¢
odpowiednia grupa, ktéra jest odpowiedzialna za jej przeprowadzenie. Szczegdlnie wazna
jest tu wspodtpraca dziatu HR z zarzadem, czy menedzerami wyzszego szczebla. Dyrektorzy
generalni i kierownicy poszczegdlnych dziatéw biorg udziat w tworzeniu strategii organizacji,
a takze diagnozujg jej potrzeby. Okreslajg rowniez jakie sg wartosci organizacji, ktére z kolei
tworzg kulture organizacyjng. Do ich zadan nalezy wyznaczanie kierunku dziatan, a takze
planowanie mozliwych zmian®'. Tymczasem dziat HR bierze udziat w rekrutacji, zatrudnianiu,
ocenie pracownikéw, a takze rozwijaniu potencjatu kapitatu ludzkiego w organizacji poprzez
szkolenia. Jak widaé, to zarzad decyduje o ksztafcie organizacji i analizuje jej potrzeby
w odniesieniu do wymagan otoczenia. Jest réwniez odpowiedzialny za podejmowanie takich
dziatan, ktore bedg te potrzeby zaspakajac. Nie jest to jednak proces skuteczny, jesli zarzad
nie korzysta ze wsparcia pracownikdw zajmujacych sie zarzgdzaniem zasobami ludzkimi.
Polityka kadrowa bowiem ma decydujagcy wplyw na to, czy wybrani na stanowiska
pracownicy bedg spetniaé oczekiwania zarzadu i czy organizacja bedzie zmierza¢ w wyzna-

czonym przez menedzeréw kierunku®2.

2. Cele sukcesji, sposoby przekazywania wiedzy i umiejetnosci

2.1 Cele sukcesji
Do gtéwnych celéow sukcesji nalezy zapewnienie ciggtosci dziatania (business continuity).
W przypadku nagtego zdarzenia, np. niespodziewanego odejscia waznego dla firmy

pracownika, czy tez Smierci dyrektora generalnego, wazine jest, aby nie dopusci¢ do

® Zrédto: http://www.hrmpartners.pl/

10 Zrédto: http://www.hrmpartners.pl

11 plan dziatar zwigzanych z sukcesja dostepny w publikacji opracowanej w ramach projektu dostepnej na stronie projektu
http://dialog.instytut-hr.pl/Gordziej — Niewczyk E., Plan Sukcesji, Poznan 2013

12 Wiecej o przekazywaniu wiedzy w publikacji Kosmicka M., Kosmicki S., Nowak A., Podrecznik Mentora, Poznan 2013
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zatrzymania proceséw w organizacji. Zadna firma nie moze sobie pozwoli¢ na przerwe
w dziataniu ze wzgledu na problemy kadrowe. Dlatego tez, tak wazne jest, aby wprowadzic¢
strategie sukcesyjng, ktora zapobiegnie takim sytuacjom. Ciggtos¢ dziatania z kolei prowadzi
do kolejnego celu sukcesji, jakim jest stabilno$¢ organizacji. Daje ona poczucie
bezpieczenstwa nie tylko pracownikom firmy, ale i jej klientom, czy partnerom. Posiadanie
planu sukcesji powoduje, ze wzrasta poziom zaufania i umacnia sie pozytywny obraz firmy.
To powoduje, ze organizacja przycigga wiece] talentow do grona swoich pracownikéw,
a takze wiekszg ilo$¢ partneréw oraz klientow chetnych do wspoétpracy. Nie mozna tu przy
okazji poming¢ celu, jakim jest utrzymanie obecnego w organizacji kapitatu ludzkiego. Jesli
pracownicy majg swiadomosé, ze ich potencjat zostanie doceniony, a takze rozwijany przez
organizacje, beda rzadziej z niej odchodzié.

Planowanie sukcesji jest takie Swietnym motywatorem- odwotuje sie zaréwno do
motywacji wewnetrznej, takiej jak chociazby motywacja osiggnie¢, jak i zewnetrznej,
poniewaz z awansami tgczg sie zwykle takze wyzsze zarobki. Pracownik firmy, w ktorej
opracowana jest strategia sukcesyjna, z wiekszg tatwoscig rozumie Sciezki kariery, a takze nie
mysli o odejsciu, poniewaz wie, ze organizacja zapewni mu rozwdj i zaspokoi jego aspiracje.
Organizacja implementujgc plan sukcesji komunikuje swoim pracownikom, ze sg dla niej
wazni, co buduje lojalnosé¢ oraz motywacje pracownika®?.

Z kolei rozwdj pracownikéw oznacza takze rozwdj samej firmy, to kapitat ludzki wyznacza
warto$é organizacji i Swiadczy o jej poziomie, czy kulturze organizacyjnej. Ponadto,
organizacja, w ktérej stosowane jest planowanie sukcesji, staje sie bardziej konkurencyjna na
rynku. Nacisk potozony na rozwdj pracownikdw i budowanie zrdznicowanego kapitatu
ludzkiego bowiem powoduje, ze ich umiejetnosci stajg sie bardziej elastyczne i mozna je
stosowac na wielu stanowiskach. To oznacza, ze organizacja moze przejmowaé nowe procesy
na rynku, rowniez od swojej konkurencji, ktéra nie angazuje sie tak mocno w proces
podnoszenia kwalifikacji pracownikdw.

Posiadanie planu sukcesji pozwala tez na skuteczne wypetnianie strategii firmy, poniewaz
dostarcza srodkow do wypetnienia jej zadan. Dzieki niemu, menedzerowie posiadajg
standardy kwalifikacji i kompetencji lideréw, czy menedzeréw, co utatwia identyfikacje

i wsparcie potencjalnych talentéw. Pozwala to réwniez na odejscie od modelu reaktywnego

18 Kontrakt mentor sukcesor- film instruktazowy, http://youtu.be/7 sS87gu8UY
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w planowaniu karier, czyli zatrudniania kogokolwiek, kto jest w danym momencie dostepny
w sytuacji szukania zastepstwa. Celem sukcesji jest takze unikniecie przedwczesnych
awansow. Poprzez planowanie sukcesji pracownik jest gotowy do objecia wyziszego
stanowiska, gdy nadarzy sie taka sposobnos’c’”.

W jaki sposéb zatem planowanie sukcesji przygotowuje pracownika do zajecia wyzszego
stanowiska? Przede wszystkim przez strategie przekazywania wiedzy i umiejetnosci. Kapitat
intelektualny staje sie kluczowym zasobem wspdfczesnego przedsiebiorstwa. Ludzie sq
traktowani jako potencjat, ktory nalezy rozwijac, a nie jako koszty.(...) Budowanie kapitatu
intelektualnego powinno sie odbywac¢ w ramach celowego ksztaftowania procesu rozwoju
pracownikéw, opartego na nowoczesnych narzedziach stuzgcych ciggtemu rozwojowi
kompetencji>. Metodami transferu wiedzy sa mentoring, coaching, szkolenia, szkolenia

stanowiskowe, konsultacje, e-learning, czy warsztaty™.

2.2 Szkolenia

Proces rozwoju pracownika rozpoczyna sie w momencie podjecia przez niego pracy.
Czesto wejscie nowej osoby w struktury organizacji zaczyna sie od szkolenia. Szkolenie to
wedtug Manpower Services Commission (1981) zaplanowany proces zmieniania postawy,
wiedzy i umiejetnosci poprzez uczenie sie i osigganie wtasciwych efektow w zakresie jednego
lub kilku zadan; jego celem jest zaspokojenie obecnych i przysztych potrzeb organizacji
w zakresie dysponowania adekwatnym do celow biznesowych kapitatem ludzkim. Pocztowski
uwaza, ze szkolenie zawodowe to wszystkie celowe i systematyczne dziatania
przedsiebiorstwa, ktore sq skierowane na pogfebianie Ilub poszerzanie okreslonych
elementow potencjatu pracy oraz na wyposazanie go w nowe umiejetnosci, zgodnie
z biezgcymi i przysztymi potrzebami firmy’. Z kolei L. Zbiegien-Maciag utozsamia szkolenie

z poszerzaniem juz zdobytych kwalifikacji, wiedzy (i jej ugruntowaniem) oraz nabywanie

% Atwood C.G, 2007, Succession Planning Basics, American Society for Training and Development

1> Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikéw jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

7 czerniachowicz B., Rola szkoleri w rozwoju kapitatu ludzkiego, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
nrl7
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nowych umiejetnosci wigzqcych sie przyktadowo z kryzysami firmy™. Szkolenia to jedna
z metod inwestowania w kapitat ludzki w organizacji. Celem szkolenia jest nie tylko poprawa
wynikéw pracy poszczegdlnych grup, oséb, czy catej organizacji'®; Kenney (1990) oraz Armstrong

(1992) wyliczajg nastepujace dodatkowe korzysci:

= szybkie poradzenie sobie z wymaganiami zwigzanymi z dang praca

= zmniejszenie liczby bteddéw i ograniczenie marnotrawstwa (tzw. podejscie leanowe)

®" mniejsza potrzeba zaangazowania kierownika w korekte zadan pracownikéw

= mozliwos¢ wprowadzenia elastycznych metod pracy

= zwiekszenie pewnosci siebie pracownikéw

= podkreslenie pozadanych w firmie cech i kwalifikacji ewentualnym przysztym
pracownikom

= pozytywny wptyw na zmniejszenie poziomu fluktuacji kadr

= dziatanie motywacyjne — pracownicy czujg sie wyrdznieni

= wsparcie procesu identyfikacji z firm (lepsze zrozumienie jej misji i celéw)

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ rosngcg potrzebe przeprowadzania szkolen.
’r_agunazo wyrdznia nastepujace przyczyny takiego stanu rzeczy:

= tempo zmian cywilizacyjnych i gospodarczych oraz koniecznos¢
dostosowania sie do nich

* niewystarczalnos¢ wiedzy zdobytej w szkole — rozbieznos¢ miedzy wiedza
i umiejetnosciami nauczanymi w szkole a aktualnymi wymaganiami rynku pracy;
nieadekwatnos¢ wyksztatcenia

= wydtuzenie zycia — konieczno$¢ uczenia sie oséb dorostych (lifelong learning)

= zmiany systemowe

= potrzeby indywidualne — dgzenie do samorozwoju, poszerzania kompetencji
zwigzane z rywalizacjg na rynku i planowaniem kariery

Szkolenie powinno by¢ procesem, ktéry charakteryzuje sie sformalizowaniem, planowaniem

i mozliwoscig kontroli, a nie wycigganiem wnioskéw z przypadkowych doswiadczen. Systemowe

8 ibidem
1% 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
20 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdansk: GWP
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szkolenia muszg zaktada¢ aktywng wspotprace przedstawicieli przedsiebiorstwa
i pracownikdw w okreslaniu i wdrazaniu programoéw rozwojowych zgodnie z potrzebami
i preferencjami pracownikéw“. Dodatkowym czynnikiem jest powigzanie celéw rozwoju
szkoleniowego z misjg i strategig firmy. Wazne jest takze, aby szkolenia byty elastyczne
i uwzgledniaty zaréwno tendencje dotyczgce metod podnoszenia kwalifikacji, jak i wspotczes-
nych wymagan rynku. Przygotowanie efektywnego szkolenia wymaga czterech etapdw.
Pierwszym z nich jest analiza potrzeb szkoleniowych, ktéra ma prowadzi¢ do identyfikacji
wiedzy, umiejetnosci oraz postaw niezbednych dla funkcjonowania organizacji. Analizujgc
potrzeby szkoleniowe swoich pracownikow zmierza sie do zaplanowania dziatan
rozwojowych nastawionych na podniesienie poziomu kompetencji pracownikéow oraz
usprawnienia ich sposobow radzenia sobie z nowymi sytuacjami lub wyzwaniami
zawodowymi?’. Diagnoza ta odbywa sie na trzech poziomach: stanowiska pracy (opis
stanowiska i profil kompetencyjny), indywidualnym (skoncentrowanym na konkretnym
pracowniku) oraz organizacji jako catosci (poziom kompetencji pracownika i poziom

kompetencji w organizacji, luki kompetencyjne).

Kolejnym elementem jest zaplanowanie i przygotowanie szkolenia. Zachodzacy tu proces
uczenia sie zalezy od predyspozycji i motywacji osoby uczacej sie, ale i jakosci sytuacji
szkoleniowej stworzonej przez nauczajgcego. Nastepna faza dotyczy przeprowadzenia
szkolenia i jego monitorowanie. Wazne, aby zrealizowane zostaty wszystkie zatozone cele
szkolenia, a zadne z zagadnied nie zostato pominiete. Koicowym etapem jest ocena
szkolenia, zaréwno ze strony biorgcych w nim udziat pracownikdw, jak i przez treneréw, czy
kierownikdéw, ktorzy widzg jego bezposrednie efekty. Efektywnosc szkolenia mozna z kolei
rozpatrywac na trzech poziomach: poziomie wdrazania, czyli dobrego wykonania pracy,
poziomie doskonalenia, czyli lepszej realizacji zadan oraz poziomie innowacji, czyli szukania
nowych metod dziatania. Kazdy z trzech opisanych pozioméw odpowiada réznym potrzebom

szkoleniowym firm i réznym kulturom organizacyjnym 3, Ewaluacje procesu szkoleniowego

2! Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikéw jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego

22 7r4dto: http://7steps2wlb.pl/wp-content/uploads/2013/10/prezentacja-rozwoj-pracownika.pdf

2 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
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mozna takze podzieli¢ na strategiczna oraz aktyczna®*. Obszar strategiczny odnosi sie do

stopnia realizacji celéw firmy i wysokosci osigganych zyskdéw, natomiast aktyczny do stopnia

rozwigzania istniejgcego w firmie problemu.

Ocena potrzeb w zakresie szkolenia
Kto ma byc szkolony?
Czego powinien sie nauczyc?
Cojuz wie?

Ustalenie celow szkolenia |
Konkretnych :
Mierzalnych

Opracowanie programu szkolenia
¢ Tresé

Planowanie oceny szkolenia esi
Czy szkolonym podobat si¢ program? Miejsce
Czy realizowali cete szkolenia? Metody szkolgce
Czy osiqgajq lepsze wyniki w pracy? Czas trwania
@ Osoby
Przeprowadzenie szkolenia —I

Ocena szkolenia

Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

Rys.2.1: Etapy szkolenia®.

2.2.1 Szkolenia stanowiskowe

Szkolenia stanowiskowe (podczas pracy, ang. on-the-job-training) to inaczej

przyuczenie w dziataniu. Ta prosta i mato kosztowna metoda szkolenia polega na wdrazaniu

sie pracownika do pracy na swoim stanowisku. Przekazywanie wiedzy, umiejetnosci i postaw

** 7rédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
% Jrédto: Griffin R.W.,2004, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: PWN, s.458
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przez przetozonego oraz innych pracownikéw nastepuje bezposrednio w miejscu wykonywa-
nia zadan. Moze by¢ stosowana zaréwno w szkoleniu pracownikéw szeregowych, jak i mene-
dzeréw?®, i jest szczegdlnie przydatna w stosunku do nowo zatrudnionych pracownikéw, do
przekwalifikowania juz zatrudnionych oséb lub modyfikacji zakresu obowigzkéw %’ .
Wiekszos¢ pracownikdéw najlepiej opanowuje wiedze teoretyczng i procesualng w trakcie
praktycznych zajeé, takich jak codzienne zadania. Nie chodzi jednak wytgcznie o samo
wykonywanie pracy, a 0 nauczenie sie czego$ dzieki jej wykonywaniu, co utatwia
przenoszenie efektéw szkolenia do realnego funkcjonowania na co dzien?. taguna na
podstawie prac Urbanik-Papp oraz Rae nastepujaco dzieli metody on-the-job-training®:

= metody uczenia sie poprzez relacje z drugg osobg:

Szkolenie indywidualne — polega gtéwnie na obserwacji bardziej dos$wiadczonego
pracownika i dotyczy na ogdt prostych czynnosci manualnych, takich jak obstuga urzadzenia
biurowego. Nowy pracownik powinien wielokrotnie zaobserwowa¢ dang czynnos$é, a nastep-
nie samodzielnie jg przeéwiczyé. Wymagane jest, aby pracownik, ktéry dokonuje
demonstracji, wykonywat zadania w sposéb prawidtowy i umiat udzieli¢ wsparcia
wdrazanej osobie.

Mentoring — dotyczy uczenia sie czynnosci bardziej skomplikowanych, np. szkolenia
kandydatéw na stanowiska kierownicze®®. Osoba odpowiedzialng za mentoring jest na ogét
doswiadczony pracownik na wyzszym stanowisku z udokumentowanymi sukcesami
(wystepuja tu pewne analogie do relacji mistrz — uczen), ale moze to by¢ rowniez osoba
spoza firmy. Mentor to takze specjalista, cieszacy sie powszechnym autorytetem i wzbudza-
jacy zaufanie, ktoéry inspiruje do nauki mtodszych i mniej doswiadczonych kolegéw31.
Poczgtkowo nowy pracownik stara sie nasladowa¢ mentora, pdzniej zas wykonuje niektore
zadania pod jego nadzorem?®. Mentoring to proces dwustronny, opierajgcym sie na ciggfym
i sprzezonym uczeniu sie, wymagajgcym zaangazowania i wktadu rozciggnietego w czasie.

Stosowanie tej metody przyczynia sie do tworzenia wartosci zarédwno dla organizacji, ktora jg

%% Frédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf

%’ Czerniachowicz B., Rola szkoler w rozwoju kapitatu ludzkiego, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
nrl17

8 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdansk: GWP

® ibidem

* ibidem

31 Kontrakt mentor sukcesor- film instruktazowy, http://youtu.be/7 sS87gu8UY

32 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdansk: GWP
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stosuje, jak i dla mistrza i ucznia®. Dodatkowym elementem sa konsultacje na temat
rozwoju zawodowego i potencjatu pracownika, potrzebnych szkolen i napotkanych
probleméw, a takze omawianie zakoriczonych projektow>”.

Coaching — jest interaktywnym procesem, za pomocg ktérego menedzerowie i kie-
rownicy rozwigzujg problemy zwigzane z wypracowaniem okreslonych wynikéw lub rozwijaja
zdolnosci pracownikéw. Proces ten opiera sie na potgczeniu niezbednych elementéw:
pomocy technicznej, indywidualnie udzielanego wsparcia oraz konkretnego wyzwania®.
Pracownikowi z reguty przydzielany jest trener osobisty, ktérego celem jest przezwyciezenie
ograniczen zwigzanych np. z kierowaniem zespotem czy z trudnosciami w komunikacji.
W praktyce coaching polega na uczeniu sie w trakcie wykonywania pracy pod okiem
bezposredniego przetozonego/ trenera oraz serii rozméw, ktdre oprécz dostarczenia
informacji zwrotnych majg na celu motywowanie pracownika. Waznym elementem jest
takze powierzanie zadan, nauka nowych umiejetnosci oraz pobudzanie pracownika do
samorozwoju. Etapami dobrze zaplanowanego coachingu sg uswiadomienie zmian dziatania,
planowanie pod katem odpowiedzialnosci za wynik procesu, realizacja planu rozwoju
osobistego i monitorowanie wynikéw. Efekty tej metody z reguty sg widoczne bardzo szybko-
zwykle od razu poprawia sie wydajnos¢ pracownikéw i ich zadowolenie z pracy36. Dobry
coach nigdy nie podsuwa rozwiqgzarn problemdw, a jedynie inspiruje pracownika do
samodzielnego zmierzenia sie z trudnqg sytuacjg. Coaching moze odnosi¢ sie do po-
szczegdlnych pracownikéw, jak i catych zespotéw®. Jak zauwazaja Parsloe i Wray, celem
coachingu i mentoringu jest pomaganie ludziom i wspieranie ich w indywidualnym uczeniu
sie po to, by mogli maksymalizowac¢ swdj potencjaf, doskonali¢ umiejetnosci, ulepszac
dziatanie i staé sie takimi, jakimi chcg sie stac’®.

= metody uczenia sie podczas wykonywania zadan specjalnych
Zaangazowanie pracownika w specjalny projekt — metoda szkoleniowa dla pracownikow

posiadajgcych pewne doswiadczenie. Angazuje pracownika w zadanie, ktére jest wyzwaniem

** Gotembski M. , 2011, Zarzadzanie rozwojem pracownikow jako element budowania przewagi rynkowej przedsiebiorstwa.
W: Urbanowska- Sojkin (red.). Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Ujecie sektorowe. Zeszyty Naukowe 171, Poznan:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
34 .
taguna M.,Op.cit.
% Gotembski M., Op.cit.
36 ...
ibidem
%7 Zrédto: http://www.parp.gov.pl/files/74/81/305/6750.pdf
% taguna M.,Op.cit.
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dla uczacego sie i ktére réwnoczesnie rdzni sie od jego codziennych obowigzkéw. Moze to
by¢ przygotowanie prezentacji, stworzenie akcji charytatywnej, czy organizacja dnia
pracowniczego. Wazne, aby przetozony omowit projekt z podwtadnym oraz dostarczyt mu
informacji zwrotnych.

Rotacja pracownikéow — forma szkolenia poprzez zastepowanie innej osoby w jej
obowiazkach®. Zwigzana jest z poznawaniem przedsiebiorstwa i zadan innych pracownikéw.
Z reguly bywa stosowana w przypadku pracownikdw bez zadnego doswiadczenia
zawodowego, np. absolwentéw, ale menedzerowie rowniez mogg by¢ uczestnikami zwyktej
rotacji lub bra¢ udziat w tzw. zwiedzaniu firmy (ang. management bywalking around-
zarzgdzanie przez spacerowanie).

Oddelegowanie pracownika i wyjazdy studyjne — czyli inaczej wysytanie pracownika na
jakis czas do partnera organizacji (np. dostawcy, klienta, organizacji pozarzagdowej) lub
innego oddziatu wtasnej firmy (wyjazd studyjny). Ta metoda pozwala na obserwacje réznych
sposobéw funkcjonowania i ewentualnego przeniesienia wzoréw na wiasny grunt*.

= metody uczenia sie przy wsparciu grupy

Uczenie sie poprzez dziatanie (ang. action learning) — dotyczy gtdwnie kadry kierowniczej
i specjalistéw. Polega z reguty na cyklicznych spotkaniach matych grup, ktére pracujg nad
rozwigzaniem okreslonego problemu, ktéry pojawia sie w toku realizacji zadan. Celem takich
spotkan jest poszukiwanie rozwigzan poprzez zadawanie sobie nawzajem pytan, stuchanie,
dzielenie sie tym, co sprawia trudnos¢ w realizacji danego projektu®’. Po kazdym spotkaniu
uczestnicy prébujg wdrozyé pomysty wypracowane w trakcie spotkan.

Grupy nieformalne — to podnoszenie kwalifikacji poprzez kontakty z réznymi osobami
i organizacjami (np. stowarzyszeniami, klubami) i wymiane doswiadczen.

= metody samodzielnego doksztatcania sie

E-learning — to uczenie sie w oparciu o dostepne technologie teleinformatyczne. Najczes-
ciej sg to materiaty umieszczone w intranecie, ale takze, jak definiuje to Weggen“: dotyczy
to Internetu, extranetu, przekazéw satelitarnych, tasm audio- video, telewizji interaktywnej

oraz ptyt CD-ROM. Przyktadem e-learningu mogg by¢ WBT (Web Based Trainings), ktére

39 taguna M.,Op.cit.

“©ibidem
“ibidem
42 taguna M.,Op.cit.
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dostarczajg wiedzy poprzez specjalne programy szkoleniowe dostepne dla pracownikow
w sieci. taguna stwierdza, ze wykorzystanie medidw elektronicznych pozwala na potgczenie
przekazu obrazowego, dzwiekowego i sfownego, co sprawia, ze nauka staje sie ciekawsza
i atrakcyjniejsza 3 Dodatkowo e-learning ksztafttuje samodyscypline i motywuje do

samodzielnej pracy**.

2.2.2 Szkolenia poza stanowiskiem pracy

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy (wykonywane poza pracg, z oderwaniem od
pracy), czyli tak zwane off the job, polegajg na tym, ze praktyczne wykorzystanie wiedzy i ich
treéci nastepuje dopiero po przeprowadzeniu danego szkolenia®.

Warsztaty — to zajecia organizowane dla kilkunastoosobowych grup pracownikow.
W trakcie warsztatéw realizuje sie $ciSle okreslone zadania i cele wedtug konkretnego
scenariusza. Taki rodzaj szkolenia zazwyczaj tgczy w sobie elementy edukacji z danego
obszaru i treningu. Podczas warsztatu unika sie metod podawczych i instruktazowych,
zastepujac je réznorodnymi formami aktywnego udziatu. Uczestnicy wymieniajg sie swoimi
doswiadczeniami, jak rdwniez bazujg na wiedzy i kompetencjach trenera.

Wyktady, seminaria — to jedna z najbardziej tradycyjnych metod nauczania, ktéra kon-
centruje sie gtéwnie na tresci. Pomaga poszerzyé wiedze, jednak w niewielkim stopniu
zmienia postawy uczestnikéw, a w jeszcze mniejszym uczy nowych zachowan, czy umiejet-
nosci’®. Kurs prowadzony w formie wyktadéw czesto zawiera réwniez ¢wiczenia, ktére
oparte sg na analizie przypadkdéw (ang. case study). Forma ta jest szczegdlnie przydatna przy
przekazywaniu wiedzy wiekszej grupie oséb oraz przy wprowadzeniu w nowe zagadnienie
(np. przy wprowadzaniu zmian w strukturze organizacyjnej lub technologii), czy tez
uporzadkowaniu nabytego doéwiadczenia®’. Wyktad jako forma szkoleniowa jest jednak
czesto naduzywany ze wzgledu na obawy oséb szkolgcych przed uzyciem innych technik

(z reguty z powodu braku doswiadczenia). Ograniczeniem tej metody jest bierna postawa

43, .
ibidem

* Gotembski M., Op.cit.

* Zrodto: http://mikroekonomia.net/system/publication_files/818/original/16.pdf?1315218647

e taguna M.,Op.cit.
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uczestnikdw (jednokierunkowa komunikacja) i spadek koncentracji po pewnym czasie,
czemu czasami mozna zapobiec uzywajac atrakcyjnych pomocy audiowizualnych®.
Konferencje — metoda szkoleniowa realizowana zwtaszcza dla grup menedzeréw i wysokich
specjalistow. Stuzy poszerzeniu wiedzy dzieki prezentacjom, czy referatom przygotowanym przez
uczestnikéw konferencji, a dotyczacym pracy, pomystéw lub ogdlnego dziatania firmy. Czesto gosémi
konferencji sg tez naukowcy, doradcy i wybitni eksperci z danej dziedziny, dla ktérych jest to okazja

do wymiany doswiadczen i nawigzania kontaktow.

Metody pracy z grupa szkoleniowq49

Praca zorientowana na
uruchamianie procesu

Przygotowanie szkolenia wspdlnie

z uczestnikami, w tym stawianie
celéw szkolenia oraz przygotowanie
sie z trenerem i prowadzenie
szkolenia przez samych uczgcych sie

Sesje dzielenia sie wiedzg, sesje
dobrych praktyk

Moderowane prace zespotéw
roboczych, rézne metody
prowadzenia zebran

Wizyty studyjne u partneréw,
klientédw, a nawet u konkurencji

Treningi interpersonalne

Sesje informacji zwrotnych

Prowadzenie projektéw na
zewnatrz firmy, np. o charakterze
spotecznym

48 . .

ibidem
4 Zrédto: D. Szczepan-Jakubowska, Szkoleniowiec w pakamerze, czyli narzedzia pracy szkoleniowca, [w:] Kompendium
Nowoczesna Firma ,Szkolenia w Polsce 2008".
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Analiza case-studies (studiow Zadania pomiedzy sesjami
przypadkow) i spotkaniami

Wykonywanie zadan w podgrupach,  Before Action Review i After Action

ewentualnie z elementami rywalizacji Review, czyli analiza pracy zespotu

lub pdzniejszej prezentacji przed i po wykonaniu zadania lub
projektu

Coaching i mentoring

Jak wynika z badan HRM PARTNERS SA pod hastem ,Praktyki zarzadzania talentami
w Polsce — czyli jak efektywnie identyfikowa¢, rozwijac¢ i utrzymywac talenty w firmie", w or-
ganizacjach, ktore wdrozyty plany sukcesji przewazajg szkolenia w formie zadan codziennej
pracy, angazowanie w projektach, czy wtaczanie w realne dziatania firmyso. Coraz bardziej
popularne sg takze mentoring (50% firm) i coaching (wewnetrzny — 30% i zewnetrzny — 25%).
Zmniejszyt sie natomiast udziat warsztatéw/szkolen- w 2010 byto to 75%, a w 2013 juz tylko
40%>". Szkutnicki zauwaza, ze niezaleznie od formy szkoleri wazne jest, by kazde szkolenie
przygotowywato pracownikow na nieustanne zmiany otoczenia, angazowato w wypracowy-
wanie nowych, skutecznych rozwigzan i przekonywato personel, ze zmiana przyniesie korzysci

wszystkim - firmie, zarzqdowi i kazdemu z pracownikéw™?.

3. Style uczenia sie a sukcesja

Jak zauwaza Penc: istotg zarzadzania jest produktywne wykorzystywanie wiedzy, ktéra
ujawnia sie tylko poprzez swoje zastosowanie. Tak rozumiane zarzadzanie wymaga nowego
spojrzenia na prace i funkcje wspodtczesnych menedzeréw, jak réwniez wypracowania
nowych modeli ksztatcenia, ktdre w wiekszym stopniu bedg ktadty nacisk na takie aspekty,
jak: zdolnosci przywddcze, umiejetnos¢ motywowania, dbanie o rozwdj i doskonalenie
kompetencji pracownikéw™>. Z kolei Walczak dodaje, iz skuteczno$¢ whasciwego zarzadzania

kompetencjami jest niewatpliwie jednym z elementdéw przesadzajgcych o budowaniu

*® 7rédto: http://www.hrmpartners.pl
51 ., .
ibidem
52 Szkutnicki P., Przekona¢ zatoge do zmian, ,Personel i zarzgdzanie” nr 15/16/2001.
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potencjatu kapitatu intelektualnego organizacji, a takze czynnikiem zdobywania trwatej
i trudnej do podwazenia przewagi konkurencyjnej54.

W organizacjach, w ktérych duzg wage przyktada sie do rozwoju silnej i kompetentnej sity
roboczej, do gtdwnych zadan nalezy szkolenie pracownikéw. Przy projektowaniu takich
dziatan nalezy wzig¢ pod uwage specyfike procesu uczenia sie 0oséb dorostych. Dlatego tez,
aby trener realizujgcy szkolenia mogt efektywnie przygotowac proces dydaktyczny, powinien
poznac i uwzgledni¢ czynniki, ktére determinujg ksztatcenie dorostych, a takze umiec
wykorzystac¢ zasady tej edukacji w pra ktycess.

Uczenie sig, jest rozumiane w jezyku potocznym, jako czynnos$¢ podejmowana w celu
przyswojenia sobie jakiej$s wiedzy lub opanowania okreslonej umiethnoéciSG. Jest procesem,
ktdrego celem sg zmiany w wiedzy, postawach i umiejetnosciach. Bazuje na indywidualnym
doswiadczeniu, ktére jest gromadzone dzieki procesom poznawczym, takim jak percepcja,
czy pamieé. Wydtuzenie wieku oznacza réwniez wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej.
Aby sprostaé coraz szybciej zmieniajgcym sie wymaganiom otoczenia, konieczne jest
ksztatcenie sie oséb dorostych, ktére zakonczyty juz formalng edukacje. Pojecie podnoszenia
kwalifikacji przez cate zycie znane jest juz od poczatkdw XX wieku, kiedy to idee te
postulowat Dewey (1916).

Wraz z wiekiem zmienia sie specyfika zdolnosci uczenia sie, wbrew powszechnym
opiniom, nie oznacza to jednak, ze osoby doroste uczg sie gorzej niz dzieci, czy mtodziez.
Badania pokazujg, ze dorosli z inteligencjg wyzsza niz przecietna mogg az do pdznej starosci
rozwija¢ sprawnos¢ umystowa. Trudnos$ci w nauce mogg jedynie doswiadczaé osoby o prze-
cietnej inteligencji, zwtaszcza, gdy sprawnosé ta nie jest ¢wiczona i rozwijana”’. Jak zauwaza
taguna, osoby doroste to grupa bardzo zrdznicowana pod wzgledem mozliwosci i tempa
uczenia sie, jak rowniez innych cech osobowosci. Na dojrzatos¢ umysfowgq, spotecznq, czy
emocjonalng poszczegdlnych oséb w decydujgcy sposob wpltywa bowiem dotychczasowe

indywidualne doswiadczenie, posiadane zdolnosci i inne cechy wrodzone, a takze charakter

%3 penc J.,2010, Humanistyczne wartosci zarzadzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan, Warszawa : Difin

** http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/38/id/808

> Olszewska S., Style uczenia sie i metody aktywizujgce w edukacji dorostych, General and Professional Education 2/2013

> Ledziriska M.,2004, Uczenie sie wykraczajgce poza warunkowanie [w:] J. Strelau (red.) Psychologia. Podrecznik akademicki
nr 2, Gdarisk: GWP

> taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdansk: GWP
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i zakres odebranej edukacji °® . Przeprowadzajac szkolenia rozwijajace kompetencje
pracownika nalezy pamietaé o tych uwarunkowaniach, aby przyniosty one zamierzony efekt.

Dobranie odpowiedniej techniki szkoleniowej w procesie uczenia sie zalezy takze od
stylu, w jakim pracownik nabywa wiedze, czy umiejetnosci. Kolb zaproponowat teorie
uczenia sie, w ktdrej kluczowa role odgrywaja zmysty, doéwiadczenie osoby i jego analiza™,
a catos¢ procesu sktada sie z czterech etapdéw: konkretnego doswiadczenia, refleksyjnej
obserwacji, abstrakcyjnej konceptualizacji i aktywnego eksperymentowania. Etap konkret-
nego przezycia skupia sie na osobistych kontaktach z ludZmi w codziennych sytuacjach.
Cztowiek bardziej ufa tu swoim emocjom, niz racjonalnym przestankom i jest bardziej chetny
do podejmowania zmian®®. W nastepnej fazie, refleksyjnej obserwacji, cztowiek ostrozniej
formutuje sady, czesto na bazie obserwacji reakcji, czy analizie doswiadczenia, jest tez
bardziej obiektywny i zwraca uwage na istnienie wielu perspektyw. Abstrakcyjna
konceptualizacja to stadium, w ktérym pojawia sie rozumowanie logiczne w celu
zrozumienia probleméw lub sytuacji®. Waznym elementem sa podstawy teoretyczne,
tworzenie uogdlnien i odnoszenie sie do wiekszego kontekstu lub dotychczasowej i nowej
wiedzy®%. Ostatni etap to aktywne eksperymentowanie, czyli sprawdzanie w praktycznym
dziataniu wnioskédw wysunietych na poprzednim etapie cyklu uczenia sie63. Kolb za pierwszy
etap uczenia sie uznat konkretne doswiadczenie, jednak cykl ten moze sie rozpoczynac
rowniez w kazdym z trzech pozostatych stadiow. Wyprébowywanie nowych zachowan moze
powodowac rozpoczecie kolejnego cyklu uczenia sie, poniewaz dostarcza nowych
doswiadczeri, ktére go inicjuja®. Koncepcja Kolba implikuje odmienne od tradycyjnych
podejscie do projektowania sesji szkoleniowych. Wedtug niej najpierw nalezy uczgcemu
stworzy¢ okazje do bezposredniego doswiadczania, by potem mdgt on wyciggng¢ z niego

wnioski i odniesc¢ je do teorii, ktéra pomoze mu je lepiej zrozumiec®.

8 taguna M., Op.cit.

*® Olszewska S., Style uczenia sie i metody aktywizujace w edukacji dorostych, General and Professional Education 2/2013
% http://www.bras-edukacja.pl/wp-content/uploads/2010/11/KOLB.pdf

*! ibidem

®2 Olszewska S., Style uczenia sie i metody aktywizujgce w edukacji dorostych, General and Professional Education 2/2013
% ibidem

b4 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdarnsk: GWP
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Na bazie stworzonego konceptu dotyczgcego proceséw uczenia sie, Kolb wyrdznit takze
cztery style nabywania wiedzy: konwergencyjny, asymilacyjny, dywergencyjny i akomodacyj-

ny. W tabeli ponizej znajduje sie charakterystyka kazdego z nich.

Tabela 3.1 Charakterystyka styléw uczenia sie®®

Styl uczenia sie Kto preferuje ten styl? Charakterystyka Dominujace stadium
uczenia sie

Uczenie sie poprzez dziatanie abstrakcyjne uogdlnianie
(nowe doswiadczenia, problemy). iaktywne
Konwergerzy skupiaja sie na eksperymentowanie
okreslonym problemie, raczej nie

wykazujg emocji, bardziej

interesuja ich zadania i rzeczy

anizeli problemy ludzkie.

Te umiejetnosci sg szczegdlnie

uzyteczne w zawodach tzw.

technicznych.

Styl ten jest najlepszy w takich

sytuacjach jak np. test

inteligenciji.

Uczenie poprzez zbieranie konkretne przezycie
danych, gromadzenie informacji, i refleksyjna obserwacja
rozwazanie sytuacji i wycigganie

z niej wnioskow.

Styl ten bywa stosowany

najczesciej w dziedzinach

zwigzanych z informacjg i nauka.

Uczenie sie poprzez poszukiwanie abstrakcyjne uogdlnienie
wzajemnych zwigzkéw i refleksyjna obserwacja
i zaleznosci, faczenie licznych

obserwacji w ztozong,

uporzadkowang logicznie catosc.

Dywerger najlepiej dziata

w sytuacjach wymagajacych

generowania mysli (np. burza

mdzgow), wykazuje

zainteresowanie ludzmi, jest

zaangazowany emocjonalnie w to

co robi.

Te umiejetnosci wspomagaja

efektywnos¢ dziatania dywergera

w obszarach kultury, sztuki,

rozrywki i szeroko pojetych ustug

% 7rédto: Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.ementor.edu.pl/artykul/index/numer/39/id/831 oraz
http://www.bras-edukacja.pl/wp-content/uploads/2010/11/KOLB.pdf
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Uczenie sie poprzez zastosowanie  konkretne przezycie
nabywanej wiedzy w praktyce. i aktywne
Akomodator potrafi lepiej niz kto ~ eksperymentowanie
inny wprowadzac¢ w zycie plany

i eksperymentowad, jest zdolny

do osobistego zaangazowania sie

w nowe doswiadczenia. Czesciej

ryzykuje i sprawia mu

przyjemnos¢ adaptowanie sie do

nowych warunkow.

Te umiejetnosci widoczne sg

w zawodach wymagajacych

aktywnosci i dziatania takich jak

prowadzenie marketingu

i sprzedazy.

Uczenie sie jest jednym z kluczowych proceséw w rozwoju cztowieka, poniewaz wptywa
na jakos¢ funkcjonowania w wielu obszarach. W kontekscie pracownika organizacji, mozna
wymieni¢ chociazby wybér kariery zawodowej, stosunki z innymi ludZzmi, w tym prace
w zespole i zarzadzanie nim, podejmowanie decyzji oraz rozwigzywanie problemoéw. Jak
zauwaza taguna, Swiadomosé, ze poszczegdlne osoby mogq sie uczy¢ w rdzny sposob, ze
réznie reagujq na sytuacje w trakcie szkolenia, pomaga odpowiednio zaplanowac sesje
szkoleniowe. Majgc do czynienia ze zréznicowang grupgq, trzeba rdznicowac takze metody
pracy, nie przywigzywac sie nadmiernie do jakiejs jednej techniki, bo cho¢ odpowiada ona
bardzo prowadzgcemu, to zwykle czes¢ grupy z niej skorzysta®” .

Planowanie sukcesji opiera sie na stworzeniu strategii dotyczgcej rozwoju kompetencji
i przygotowania pracownikéw do zastgpienia w przysztosci obecnych menedzerow czy
kluczowych ekspertow wyzszego i Sredniego szczebla. Jednym z wazniejszych etapdw tego
procesu jest wtasnie transfer wiedzyGS. Style uczenia sie majg znaczenie przy projektowaniu
metod szkolen celem dopasowania najbardziej efektywnych sposobdw przyswajania nowych
umiejetnosci. | tak, osoby preferujgce styl konwergencyjny bedg najbardziej efektywnie
uczy¢ sie, gdy stosowane sg aktywne formy nauki, jak: éwiczenia, gry, symulacje. Jak pisze
Olszewska, konwergerzy nie akceptujq tradycyjnych form nauczania, typu wyktad
o charakterze teoretycznym, pracy wedtug scistych instrukcji, powtarzania tych samych

dziatan. Nie lubiq pracowaé samodzielnie, bez wspdtpracy z innymi osobami. Przy

&7 taguna M., 2004, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., Gdarnsk: GWP
&8 Wiecej o przekazywaniu wiedzy w publikacji Kosmicka M., Kosmicki S., Nowak A., Podrecznik Mentora, Poznan 2013
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projektowaniu zaje¢ dla aktywistow, warto uwzgledni¢: bogaty plan zaje¢ celem
dynamicznego przebiegu, elastycznos¢ wobec planu zaje¢, rdznorodnos¢ Ccwiczen,
atrakcyjnos¢ materiatéw, otwartos¢ prowadzgcego na pomysty uczestnikow®. Z kolei dla
pracownikéw, ktérzy charakteryzujg sie asymilacyjnym stylem uczenia sie, nalezy
sformutowad plan dziatania, przygotowaé precyzyjne ¢wiczenia i liste literatury na podstawie,
ktorej zostaty przygotowane materiaty oraz przeznaczy¢ czas na dyskusjem. Asymilatorzy
bowiem lubig analizowa¢ dane, a efektywne uczenie sie utrudniajg sytuacje takie jak
koniecznos¢ improwizacji, czy podejmowanie decyzji pod presjg czasu.

Osoby postugujace sie dywergencyjnym stylem uczenia sie, z sukcesem podnoszqg swoje
kompetencje, gdy poznawane tresci stanowiq element wiekszego system, modelu czy teorii,
oraz gdy majg czas na wyjasnienie zwiqzkow i zaleznosci pomiedzy ideami i pomystami’”.
Sytuacja szkoleniowa dla tego typu pracownikéw, powinna by¢ strukturalizowana, z jasno
wyznaczonymi celami i zadaniami. Wazne jest takze, aby w dowolnym momencie
wyktadowca byt gotowy odpowiedzieé¢ na pytania szkolgcych sie oséb i powrdci¢é do
zagadnien, ktore nadal budza watpliwosci. Akomodatorzy cenig sobie najbardziej mozliwosé
przeéwiczenia, czy wyprébowania nowej wiedzy oraz informacje zwrotne od prowadzgcego
zajecia. Jak zauwaza Olszewska: stymuluje ich wspoéfzawodnictwo w grupie, przeszkadza
natomiast brak cwiczen praktycznych i wyraZznych wskazowek, jak nalezy wykonac dane
zadanie. (..) Nie akceptujq sytuacji, gdy proces uczenia sie nie ma bezposredniego
praktycznego zastosowania, a prezentowane tresci wydajg sie dalekie od rzeczywistosci(...)”%.

Prawidtowe kierowanie procesami rozwijania i doskonalenia kompetencji pracownikéw
wymaga znajomosci czynnikdw wptywajgcych na ich nabywanie. Posiadajgc te wiedze,
menedzer moze przygotowaé programy szkoleniowe, ktére przystosujg kompetencje
pracownikdéw do aktualnych wymogdw stanowisk pracy, poszerzg zakres ich kwalifikacji
i utatwia  przeprowadzenie strategicznych zmian w firmie. Wprowadzanie do
przedsiebiorstwa systemoéw ciggtych szkolen umozliwia podwyzszanie zdolnosci poszcze-

gdlnych pracownikow do szybkiego dostosowywania sie do zmian otoczenia wewnetrznego

% Olszewska S., Style uczenia sie i metody aktywizujgce w edukacji dorostych, General and Professional Education 2/2013
70 ., .
ibidem

2 Olszewska S., Style uczenia sie i metody aktywizujgce w edukacji dorostych, General and Professional Education 2/2013
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i zewnetrznego organizacji73. To z kolei decyduje o ptynnym przeprowadzeniu procesu

sukcesji.

4. Sukcesja w ujeciu koncepcji Blancharda

Trudno méwié o sukcesji w organizacji, czy przedsiebiorstwie nie siegajgc do koncepcji
Kena Blancharda, ktéry wiele miejsca poswieca metodom, jakimi menadzerowie majg
prowadzi¢ firme ku jak najlepszym wynikom, wykorzystujgc potencjat zatrudnionych juz

""autorzy wprowadzaja pojecie

pracownikéw. W publikacji ,,Przywddztwo wyzszego stopnia
empowerment, rozumiane jako sposéb na wywofanie w pracownikach entuzjazmu
i motywacji do pracy, a takze zdobywania coraz szerszej wiedzy. Empowerment mozna
rozumiec jako state sktanianie pracownikéw do niezaleznego myslenia. Wynika to stad, ze
tylko dzieki takim relacjom z pracownikami uda sie osiggna¢ dobre, czy znakomite wyniki.
Dziatanie menadzerdw powinno wiec opierac sie na osobowosciach, ktére nie poddajg sie,
kiedy pojawia sie jakis problem, ale wykazujg inicjatywe i podejmujg, czy to indywidualnie,
czy grupowo dziatania, ktére pozwolg éw problem rozwigzac. Nie jest to mozliwe w sytuacji,
gdy wtadza rosnie wraz z hierarchiq organizacyjng, a odpowiedzialnos¢ za sukces firmy
spoczywa tylko i wytgcznie na barkach menadzeréw’.

Przyktadem moze tu by¢ wdrazanie nowego systemu informatycznego, ktéry wymagat
dostosowania do potrzeb firmy. Byt trudny w obstudze, miat liczne usterki, jednakowoz
wymagat wprowadzenia, poniewaz korporacja zakupita go dla oddziatéw w catej Polsce
i wspdtpraca miedzy poszczegdlnymi jednostkami firmy wymagata ujednolicenia
informatycznego.

Szefowie poszczegdlnych oddziatdw wyznaczyli wiec, w oparciu o analize osobowosci,
pracownikéw, ktdrzy byli zainteresowani wiasnym rozwojem, a zarazem przejawiali
sktonno$é do szukania innowacyjnych rozwigzan. Ich wifasnie szkolenie dotyczgce nowego

systemu miato objgé w pierwszej kolejnosci. Mieli tez wskazac¢ usterki systemu, ktére

73 Czerniachowicz B., Rola szkolen w rozwoju kapitatu ludzkiego, Studia i prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
nrl7

7* Blanchard K. oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN,
Warszawa 2007

73 Op.cit, str 52
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najbardziej utrudniajg postugiwanie sie nim, a zarazem zaproponowac¢ witasne rozwigzania
problemodw.

Ta grupa, przeszkolona w pierwszej kolejnosci, nie wywodzita sie z kadry kierowniczej, ale
z grupy rownorzednych pracownikéw szczebla podstawowego. Po szkoleniu ta wtasnie grupa
z jednej strony przekazywata wiedze na temat funkcjonowania systemu informatycznego
pozostatym pracownikom i prowadzita nauke pracy z systemem, z drugiej — kontaktowata sie
z operatorem systemu, czyli firmg zewnetrzng, cze$ciowo tylko dysponujgcag wiedzg, jak
dopasowal system do potrzeb zleceniodawcy, przekazujgc zarédwno witasne uwagi, jak
i uwagi oséb szkolonych juz przez siebie. W efekcie system informatyczny udato sie w ciggu
roku dopasowac do potrzeb korporacji w ciggu roku w taki sposéb, ze dziatat bez zarzutu.

Co wazne menadzerowie w taki sposdb, jak i pozostali pracownicy wspétdziatali z grupa
przeszkolong w pierwszej kolejnosci. W ten sposdb pracownicy szczebla podstawowego
zyskali awans poziomy — nie zmieniajgc funkcji, znacznie poszerzyli kompetencje.

Jak podkresdlajg autorzy publikacji ,Przywddztwo wyiszego stopnia”, jezyka
empowermentu i funkcjonowania w takiej strukturze trzeba sie po prostu nauczyé. Wciaz bo-
wiem pokutuje tradycyjny, czyli hierarchiczny model zarzadzania. | je$li zestawimy
oba modele, hierarchiczny i empowerment, zyskamy dwa przeciwstawne modele
funkcjonowania firmy.

W modelu hierarchicznym mamy do czynienia z planowaniem i to na poziomie wyzszej
kadry kierujgcej, a nastepnie wydawaniem pracownikom polecen i kontrolg wykonywania
ich, czyli — méwiac wprost — menadzer méwi pracownikom, co majg mysle¢ i robi¢’®. Takie
postawienie problemu wymaga oczywiscie sprawdzenia, czy pracownicy funkcjonujg wedtug
w ten sposdb narzuconych reguf, czyli niezbedny jest monitoring, ktéry wigze sie
Z koniecznosciq sprawdzania wydajnosci kazdego pracownika, sporzqdzenia ocen
i przekazywania informacji zwrotnej, najczesciej przez menedzera’’.

W efekcie, pracownicy nie czujg sie zobowigzani do samodzielnosci, nie polegajg na
wiasnej ocenie sytuacji, co wiecej — nie ponoszg odpowiedzialnosci za wyniki, bo owa

odpowiedzialnos¢ nie cigzy na nich, ale na menadzerze.

76Op.cit.str.57
77 Op.cit.str.57
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W modelu empowerment wytyczng dziatan nie jest plan, ale wizja. To, w jaki sposdb
zostanie osiggnieta wynika z dyskusji w gronie pracownikéw i kazdy gtos ma tutaj swoja
wage. W ten sposéb kazdy pracownik czuje sie odpowiedzialny za realizacje projektu i kazdy
ma szanse dodac tu co$ wiasnego. Monitoring zastepuje automonitoring, czyli pracownik
sam siebie kontroluje, ma jasno sprecyzowane cele i dysponuje umiejetnosciami oceny
wtasnej pracy oraz ma dostep do istotnych dla niego danych.”® W efekcie jest odpowiedzialny
za wtasna prace, polega na wtasnym osadzie, a celem dziatania nie jest wykonanie
narzuconej pracy, ale sukces zespotu, w ktédrym pracuje, a szerzej patrzac sukces firmy, ktéra
z takich ,,podzespotéw” sie sktada.

W przypadku opisanej wyzej korporacji, wdrazajacej system informatyczny wyzsza kadra
kierownicza zdecydowanie postawita na model empowerment. W przeciwnym przypadku
zadaniem pracownikéw bytoby przyuczenie sie do obstugiwania wadliwego systemu, ktéry
ani nie ulegtby poprawie, ani tez nie poprawitby wynikéw firmy. W gruncie rzeczy to, ze
system sie zawiesza, badz generuje btedy nie bytoby ich problemem. Pozostawiliby to do
rozwigzania szefom. Z pewnoscig jednak wzrostaby frustracja zwigzana z opozycja:
wymagania, a praca na bazie wadliwego systemu, ktéry uniemozliwia spetnienie tychze
wymagan. Generowatoby to zaréwno brak zaangazowania w dobre funkcjonowanie firmy,
jak i traktowanie zarzadzajgcych jako grupy wrogiej, ktdra stawia abstrakcyjne wymagania,
bez zwigzku z rzeczywistymi mozliwosciami.

Trzeba wiec podkreslié, ze w przypadku omawianej korporacji mamy do czynienia
z sukcesjg w tym sensie, ze pewna grupa osoéb na bazie wtasnych zdolnosci, nastawienia do
pracy i zainteresowan zostata zaangazowana w prace, ktéra poszerzyta jej mozliwosci. Nie
zatrudniono do wdrazania systemu informatycznego nowych pracownikéw, bo sam proces
poznawania specyfiki funkcjonowania korporacji trwatby dtuzej i bytby mniej owocny, niz
dziatania grupy pracownikéw podstawowych, ktérzy specyfike korporacji znali juz bardzo
Scisle i na bazie wtasnej wiedzy byli w stanie proponowaé przydatne do usprawnienia
innowacje. Jednoczesnie, jako ,przewodnicy” nie tylko réwnorzednych pracownikéw, ale
i kadry kierowniczej w dopasowywaniu systemu do potrzeb, mieli poczucie odpowie-

dzialnosci za funkcjonowanie firmy.

78Op.cit.str 57
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Z pewnoscig sytuacja owej korporacji nie jest jednostkowa, ale warto tez, za Kenem
Blanchardem przyjrze¢ sie poszczegdlnym etapom, przez ktére przechodzi przyjety do
przedsiebiorstwa pracownik, albowiem to, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ jego potencjat,
zalezy tez od etapu rozwoju, na ktérym sie znajduje.

Wedtug koncepcji przyjetej przez Blancharda mozna tu méwié o 4 etapach.

Etap pierwszy to entuzjastyczny debiutant. To poczatkujgcy pracownik, zaangazowany,
peten zapatu, zaciekawiony optymista peten nadziei. Brakuje mu umiejetnosci, ale chce sie
uczyé, awansowac, dazy do perfekgji.

Niestety, cigg dalszy moze byé, wedtug Blancharda mniej optymistyczny — kolejny etap to
przeksztatcenie sie entuzjastycznego debiutanta w rozczarowanego adepta. Mimo, ze
dysponuje znacznie szerszg wiedzg o zasadach swojej pracy, niz na poczatku, a moze witasnie
dlatego, czuje sie nieco zagubiony, sfrustrowany i ma klopot z samooceng. Sci$lej méwiac,
wymaga od siebie wiecej, niz moze na tym etapie rozwoju osiggnac.

Dobrze poprowadzony przez zarzadzajacych adept to, po pewnym dtuiszym, lub
krotszym czasie, zaleznie od osobowosci, ostrozny praktyk. Osiggnat juz pewna sprawnosc,
ale jednoczesnie ta sprawnos$é pozwala mu ocenia¢ wtasng prace i traktowac jg niekiedy zbyt
krytycznie. Dlatego gteboko przezywa kazdy btad, woli tez zamiast dziata¢ kreatywnie, Scisle
trzymacd sie instrukcji, bo daje mu to poczucie bezpieczenstwa.

Ostatni etap, wedtug Blancharda, to samodzielny ekspert, czyli kluczowa postac
w zespole. Ma wszystkie niezbedne do pracy kompetencje, a odniesione sukcesy dodajg mu
pewnosci siebie. Potrafi przewidywaé problemy i samodzielnie szukaé rozwigzan. Moze tez
doradzac cztonkom teamu nizszego szczebla. Cieszy sie zaufaniem.

Pytanie, ktore w tej sytuacji musi sobie postawi¢ kadra kierownicza brzmi: jaka strategia
pozwoli spokojnie przeprowadzi¢ pracownika od jednego etapu do drugiego i jaki typ
sukcesji na jakim etapie jest adekwatny do sytuacji? Trzeba przy tym pamietaé, ze menadzer
prawie nigdy nie zarzadza jednym pracownikiem, chyba, ze mamy do czynienia z matym
zaktadem rzemiesIniczym, gdzie mistrz szkoli ucznia (szewc, krawiec, piekarz, itp.). Menadzer
musi wiec panowac¢ nad catym zespotem i umiejetnie zdefiniowaé pozycje, ktérg dany
pracownik aktualnie osiggnat i to w kontekscie catej grupy podwtadnych. Moze to byé na

przyktad zespdt ztozony czesciowo z entuzjastycznych debiutantéow, a czesciowo zroz-
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czarowanych adeptow. Nie da sie tez wykluczy¢, ze menadzer ma w swoim zespole wszystkie
cztery kategorie pracownikéw.

Blanchard wspomina tu o czterech stylach zarzadzania, ktére warto oméwié, zeby ustali¢
typ sukcesji adekwatny do etapu rozwoju pracownika, inaczej méwigc — najbardziej w danym

momencie efektywny.

Entuzjastyczny debiutant Styl instruktazowy
Rozczarowany adept Styl konsultujgcy
Kompetentny, lecz ostrozny praktyk Styl wspierajacy(partnerski)
Samodzielny ekspert Styl delegujacy

Tabela 4.1 Model przywddztwa sytuacyjnego SLII®

Reasumujgc, menadzer ma wiec do wyboru styl instruktazowy, konsultacyjny,
wspierajacy (nazywany tez partnerskim) i delegujgcy. Styl instruktazowy w znacznym stopniu
opiera sie na autokratycznej wtadzy i systemie nakazéw. Menadzer kierujacy zespotem w ten
wiasnie sposdb dokfadnie okresla role podwtadnych, a takze wyraznie artykutuje swoje
oczekiwania wobec kazdego cztonka zespotu. Wszystko, co wykonuje zespét jest doktadnie
skodyfikowane: pomoc, srodki, metody, czas wykonywania zadania, osoby, ktére majg
ze sobg wspodtpracowac. Pracownicy majg staty dostep do menadzera, ale nie interesujg go
ani osobiste problemy podwtadnych, ani tez emocjonalne relacje miedzy nimi. Sam takze
utrzymuje dystans miedzy sobg a pracownikami. Wazne sg wytacznie formalne wymagania
i monitorowanie ich realizacji.

Przyktadowo w ten sposdb mozna zarzadzaé pracownikami, produkujgcymi poszczegdlne
czesci do montowanych potem przez inng grupe bardziej skomplikowanych urzadzen
(dokfadnie wiadomo ile dany pracownik w okreslonym czasie powinien wykona¢ prostych
elementédw o doktadnie okreslonych parametrach). Odpowiednikiem takiego menadzera
moze by¢ na przyktad majster w fabryce.

Przy pracy umystowej moze to by¢é najnizsze pietro telemarketingu, czy tez infolinii, call
center — pracownicy majg wyznaczone doktadnie okreslone procedury, sposoby udzielania

odpowiedzi, czy czas, ktéry powinny poswieci¢ klientowi.
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W przypadku tasmy produkcyjnej — przetozony takze kontroluje, czy procedury zostaty
zachowane, czyli czy pracownik produkuje dang czes¢ w sposéb zgodny z opisem
technicznych dziatan przypisanych temu stanowisku.

W przypadku call center — menadzer wyzszego szczebla odstuchuje rozmowy swoich
podwtadnych, pod katem wtasciwego (w sensie procedur) traktowania klienta, wskazuje
btedy, sprawdza, czy przerwy w pracy trwajg nie dtuzej niz przewiduje to regulamin.

Z reguty, w firmach opartych o instruktazowy styl zarzadzania, rozwdj pracownika konczy
sie na pietrze, na ktérym sie rozpoczat tasma z drobnymi czesciami do sprzetu audio,
telefoniczna obstuga klienta zwigzana z kilkoma podstawowymi problemami, z ktérymi éw
klient moze zgtosic sie do firmy. W jaki sposdb postrzegany jest w takiej firmie szef? Przede
wszystkim wzbudza strach, jako osoba monitorujgca kazde dziatanie pracownikow i wska-
zujgca btedy. Pracownicy wolg nie zwracaé¢ sie o niego o pomoc, raczej obawiajg sie
kolejnych kontroli. Majg poczucie, ze nie sg traktowani podmiotowo, ale przedmiotowo, jako
Lludzkie instrumenty” stuzgce do wykonywania zadann. Majg tez niskg samoocene, poniewaz
stale nadzorowani czujg brak zaufania, a jednoczesnie ograniczong odpowiedzialnos$¢ za
swoje dziatania, bo tak naprawde odpowiada za nie stale monitorujacy ich kierownik.

Czy w tym przypadku mozina moéwi¢ o sukcesji? Faktycznie, moze sie zdarzy¢, ze
kierownik zostanie przeniesiony na inne stanowisko, czy tez odejdzie z pracy. O ile firma nie
zdecyduje sie na przyjecie innego menadzera, z innej firmy, z rdwnorzednej pozycji, jest
szansa, ze kierowanie grupg obejmie ktérys z pracownikéw, po szybkim i krétkim z reguty
przyuczeniu, poniewaz zna zakres obowigzkéw pracownikéw na najnizszym szczeblu firmy
i zna instruktazowy styl zarzadzania. To, ze awansowat, niekoniecznie jednak musi wptyngé
na bardziej kreatywne podejscie do wypetniania zadan, raczej na przejecie obserwowanej
uprzednio kontrolnej roli petnionej przez poprzedniego szefa. Zwtaszcza, ze nie lezy w jego
interesie zmienianie zasad funkcjonowania firmy, a raczej takie wypetnianie obowigzkow,
zeby utrzymac wtasne, wyzsze teraz stanowisko. Z pewnoscig, nie ma tu mowy o kreatyw-
nosci, czy pracy zespotowej.

Najczesciej jednak, w tego typu firmach, jak call center, sukcesja rzadko nastepuje w ten
sposob. Raczej, zeby unikngé skarg i pretensji innych pracownikéw, Zze awansowany
kierownik kieruje sie w swoim postepowaniu przyjazniami i animozjami z okresu, kiedy

pracowat na podstawowym pietrze, przyjmuje sie pracownika spoza struktury, z innej
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korporacji. W ten sposdb osoba zatrudniona na szczeblu podstawowym prawie nigdy go nie
opuszcza i nie ma szans na rozwoj. Moze tylko przejs¢ z pozycji entuzjastycznego debiutanta
do rozczarowanego adepta. Jakkolwiek dobrze nie wykonywataby swoich obowigzkow,
pozostaje w tym samym miejscu. Styl instruktazowy, stosowany zbyt dtugo, moze
zaowocowac po prostu zniecheceniem.

Dlatego lepszg opcjg stosowania stylu instruktazowego, w rozsadnie zarzadzanej firmie,
moze by¢ przyuczanie podwitadnych do realizowania najprostszych zadan, ale z zawartym
przy zatrudnianiu jasnym komunikatem, ze kiedy je opanujg, bedga funkcjonowac¢ na wyzszym
i bardziej interesujagcym poziomie wykonywania pracy.

Wedtug Blancharda bedzie to wiec praca z entuzjastycznym debiutantem, ktéry musi sie
w jaki$ sposdb na podstawowym poziomie pracy sprawdzi¢, ale z nastawieniem, ze
w odpowiednim momencie, uzyskawszy odpowiednie kompetencje, przeniesie sie ,pietro
wyzej”. Motywacja oparta na przekonaniu, ze ,musze opanowaé¢ dang wiedze, zeby mdc
realizowac sie przy innych zadaniach” wyzwala wieksze zaangazowanie. Tym bardziej, ze
sukcesja moze tu dotyczy¢ innych zadan, niekoniecznie zwigzanych z przejsciem na pozycje
obecnego wtasnego menadzera.

Z kolei menadzer, ktory wybiera styl konsultacyjny, co prawda doktadnie definiuje role
swoich podwtadnych i réwnie doktadnie okresla swoje oczekiwania wobec cztonkéw zespotu
(na przyktad zadanie, okreslony efekt dziatania i czas, w jakim powinno by¢ wykonane), ale
jednoczesnie przekazuje im informacje, jaki owo zadanie ma cel. Nie wystepuje tez w roli
autorytarnego przywddcy, dzieki czemu nie wywiera na podwtadnych nacisku, majg bowiem
dziata¢ z poczuciem sensu. Kodyfikacji nie podlega tez sposéb wykonania zadania, mogg
wybrac ,witasng droge”, a decyzje menadzera, choé¢ podejmowane w koncu jednoosobowo,
sg przez niego z zespotem skonsultowane. Co wazne, przy konsultacyjnym stylu
przywddztwa, inne s3 relacje wewnatrz zespotu — menadzer dba o to, zeby pracownicy mieli
ze sobg dobry kontakt, komunikowali sie i wspdtpracowali. Zapewnia im wsparcie, przede
wszystkim emocjonalne.

Przyktadem moze tu by¢ telewizyjna redakcja newsowa. Po opanowaniu poziomu
podstawowego, czyli zapoznaniu sie z zasadami pracy, na ktdrg skfada sie:

— przygotowanie sie do wyprodukowania materiatu w oparciu o wybdr i umdwienie

rozmowcow,
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— rozplanowanie warstwy obrazowej newsa,

— operowanie w okreslonym systemie edytorskim (w dziedzinie pisania tekstu)

— praca reportera w terenie (wspétpraca z operatorem kamery, obstuga mikrofonu)

— komponowanie materiatu (premontaz i montaz materiatu)

— nauka odpowiedniego czytania wtasnych materiatéw, przy korekcie ewentualnych

wad wymowy),
nastepuje sukcesja, czyli stazysta, czy adept wkracza na nowy teren — zaczyna by¢
reporterem. Nie zawsze oznacza to zastgpienie innego reportera w redakcji, czesciej —
dofaczenie do grupy.

Nauka przebiega tu wielotorowo. Mtfody adept, pod opiekg doswiadczonego reportera,
powoli uczy sie poszczegdlnych elementédw pracy. Reporter, ktéry powierza mu poszczegdlne
zadania, monitoruje efekty jego dziatan.

Jednoczesnie jest to wielotorowa praca zespotowa. Nienaruszalng zasadg jest podlegtosé
stuzbowa, wszyscy reporterzy podlegajg wydawcy danego dnia, ktory decyduje, co ukaze sie
w magazynie informacyjnym. Z drugiej jednak strony dzien pracy rozpoczyna sie od kolegium
redakcyjnego, na ktérym kazdy ma prawo proponowaé wtasne tematy, jak i konsultowac ich
realizacje z innymi. Takze wydawca, czyli, mozna powiedzie¢, menadzer danego dnia,
konsultuje z catym zespotem, czy dany temat jest wazny i jak mozna by go zrealizowac. Im
wieksza kreatywnosc¢ uczestnikow kolegium, tym lepiej i dla programu i dla nich samych.

Kolejne etapy to takze praca oparta na konsultacji. Reporter konsultuje swoja wizje
z operatorem kamery. Uktad materiatu zwigzany jest z kolei z konsultacjami w zespole
reporter — montazysta. Wreszcie catos¢ ocenia wydawca dnia i bgdz kwalifikuje materiat do
emisji, badz tez zarzadza poprawki. Wczesniej reporter konsultuje z wydawcg proponowany

tekst i uktad fragmentéw wypowiedzi swoich rozméwcéw — bohaterédw newsa.
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Rys. 4.1 Praca w redakcji newsowej.

Oczywiscie w zespole jest wiecej niz jeden reporter, muszg wiec tak pracowaé, zeby sobie
wzajemnie nie przeszkadza¢, przekraczajac na przyktad wyznaczony na porannym kolegium
czas pracy z kamerg w terenie, bo oznacza sie, ze wpisane w nastepne godziny pracy
reporter spdzni sie do swoich rozméwcéw i ze szkodg dla siebie i programu swojego newsa
nie zrealizuje. Czasem tez reporterzy moga ze sobg wspodtpracowac przy produkcji jednego
materiatu. Wazne wiec jest, zeby panowaty miedzy nimi dobre relacje, chcieli sobie pomagaé
i traktowali sie wzajemnie z szacunkiem.

Natomiast, poniewaz program newsowy ukazuje sie o sciSle okreslonej godzinie,
a rozplanowany doktadnie rano dzien pracy wszystkich reporteréw moze ulec w jednej chwili
przeorganizowaniu z powodu jakiego$s waznego, a nieoczekiwanego wydarzenia, z ktérego
ktérys z nich musi zda¢ relacje, wazne jest tez, zeby wydawca dnia dbat i o to, zeby
w wykonywanie zadania nie wkradfa sie niepotrzebna nerwowo$é, dezorientacja,
dezorganizacja, ale przeciwnie — zespdt w takich chwilach dziatat szczegélnie precyzyjnie.

Bywa, ze wtasnie wtedy nieocenieni okazujg sie poczgtkujgcy pracownicy, ktérzy widzac
przed sobg szanse zrealizowania niepowtarzalnej informacji, przezycia czego$ niezwyktego
na zdjeciach, gotowi sg do szczegdlnych poswiecen i potrafig wykrzesac z siebie znacznie
wiecej wysitku i inwencji, niz rutynowi reporterzy. Potrafig tez zbiera¢ informacje i przywozic¢
zdjecia dla jednego, bardziej doswiadczonego reportera, ktéry na miejscu, z przywiezionych
elementéw skfada newsa.

W tym przypadku wiec sukcesja jest jak najbardziej oczywista i tym bardziej cenna, ze nie
ma schematu awansu, ale nastepuje on, kiedy osoba aspirujgca do stanowiska reportera

po prostu w takim stopniu udoskonali swoje kompetencje, ze bedzie mogta sie nim stac.
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Z kolei najbardziej doswiadczeni reporterzy mogg aspirowa¢ do stanowiska wydawcy dnia,
poniewaz potrafig juz umiejetnie selekcjonowac informacje przekazywane widzom — od tych
najwazniejszych do najmniej waznych, jak i majg pozycje w zespole, ktéra pozwala im na
podejmowanie decyzji w oparciu o konsultacje z innymi.

Jak sie wiec wydaje konsultacyjny styl zarzadzania umozliwia najbardziej naturalng
sukcesje. Oczywiscie niebagatelng role petnig tu wszelkiego rodzaju szkolenia, czy warsztaty.
Jednoczesnie jednak pracownik zdobywa kolejne umiejetnosci dzieki pracy w zespole, dzieki
catej sieci wiezi i zawodowych i emocjonalnych. Niekoniecznie wiec musimy miec¢ tu do
czynienia, jak chce Blanchard z rozczarowanym adeptem.

Inng formg bliskiej wspoétpracy z zespotem jest wykorzystanie do zarzgdzania stylu
partnerskiego partycypujacego, czy tez wspierajgcego. W tym przypadku osoba, ktdra kieruje
zespotem jest zarazem jego uczestnikiem. To poszczegdlni cztonkowie zespotu okreslajg
szczegdtowe zadania, charakterystyczng metoda pracy jest tak zwana ,,burza mdézgéw”, czyli
przerzucanie sie pomystami. Menadzer dziatajgcy w tym stylu ogranicza udzielanie
wskazéwek, bardziej wstuchuje sie w gtos zespotu, a raczej poszczegdlnych jego cztonkdw.
Ma to zacheca¢ do samodzielnosci, liczy sie kreatywnos$é. Co istotne — taki system pracy
wymaga, i o to menadzer musi dbac¢, dobrych osobistych relacji w zespole, wewnetrznego
porozumienia i komunikacji. Nie pozostaje ,na zewngatrz” zespotu — interesuje sie nie tylko
ich dziataniem w pracy, ale i zyciem prywatnym. CzesSciowo wiec sg to relacje nieformalne.
W efekcie — udziela im w kazdej sytuacji wsparcia, tak emocjonalnego, jak i spotecznego.

To typowy styl pracy w zespole zajmujgcym sie public relations, czy tez w agencji
reklamowej. Tutaj oczywiscie mozna stawia¢ wymagania i oczekiwaé rozwigzan, ale znacznie
lepsze rezultaty daje petne uczestnictwo menadzera w dziataniach zespotu.

Co ciekawe, takg tez metode zarzadzania stosujg tez ostatnio dyrektorzy, czy
menadzerowie instytucji kulturalnych, na przyktad teatréw. Czesto sposdb realizacji
spektaklu w znacznym stopniu opiera sie na inwencji wszystkich cztonkéw zespotu,
a podstawag nie musi by¢ skodyfikowany scenariusz z opisanymi doktadnie rolami.

Dla tego stylu najbardziej chyba charakterystyczne sg tez eventy, w ktérych uczestniczg
wszyscy pracownicy i ktére maja ich do siebie zblizy¢. Dla przyktadu: dwa wiodgce
poznanskie teatry nie tylko realizujg sie na scenie, ale tez rozgrywajg miedzy soba... mecze

pitki noznej. Warto przy tym podkredli¢, ze druzyna nie sktada sie wyfacznie z dyrektora,

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI

FUNDUSZ SPOLECZNY
HARDDINA STRATEGIA SPOINCSCI

Czlowiek — najlepsza inwestycja
Projekt jest wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



39

zespotu public relations i aktorow, ale i z pracownikéw technicznych wszystkich szczebli.
W ten sposéb nawigzujg sie miedzy pracownikami relacje nie tylko na poziomie zawodowym,
ale i prywatnym.

Trudno jednak odpowiedzie¢ na pytanie, czy takie witasnie zwigzki miedzy
poszczegdlnymi cztonkami szeroko rozumianego zespotu, w jaki$ sposdb przektadajg sie na
sukcesje. Z jednej strony to wtasnie agencje reklamowe, czy zespoty PR charakteryzuja sie
najwieksza rotacjg pracownikéw, rotacjg w sensie zmiany miejsca pracy. Z drugiej jednak
strony, choéby we wspomnianych teatrach, nawet, jesli portier raczej na pewno nie zastgpi
aktora, moze uczestniczyé w procesie powstawania spektaklu. Na przyktad, kiedy
przedstawienie ma by¢ spektaklem zaangazowanym we wspotczesno$é i powstaje na bazie
aktualnych miejskich wydarzen, wazny staje sie kazdy punkt widzenia, kazdy cztonek szeroko
rozumianego zespofu moze wnie$¢ cos niepowtarzalnego. Nawet wiec, jesli to nie jest
sukcesja w dostownym sensie tego stowa, na pewno mamy do czynienia z poszerzeniem rél
zawodowych.

Blanchard opisuje ten styl zarzadzania jako odpowiedni dla pracownikéw na trzecim
etapie rozwoju czyli kompetentnego, ostroznego praktyka. By¢ moze jednak lepiej
zastosowa¢ go tam, gdzie mozina dokona¢ swoistej zamiany rél — portier zostaje
wspoétautorem spektaklu, a menadzer wykorzystuje jego niestandardowy punkt widzenia do
stworzenia spektaklu dostepnego nie tylko wybranej spotecznej elicie.

Wracajgc jednak do Blancharda — mozemy przyjgé, ze wtasnie styl partnerski zarzgdzania
pozwala menadzerowi przeprowadzi¢ pracownika z etapu rozwojowego ostroznego praktyka
do etapu samodzielnego eksperta. | niewatpliwie jest to sposdéb na to, zeby pracownik
artykutowat witasne zdanie, poczut, ze petni wazng role w przedsiebiorstwie i uswiadomit
sobie, ze wiedza, ktérg dysponuje pozwala na samodzielne podejmowanie decyzji, lub na
podpowiadanie ich menadzerowi. W tym sensie mozna méwic o sukcesji na samodzielnych
stanowiskach kierowniczych. Samodzielny ekspert moze aspirowaé do roli kierowniczej
w zespole, czyli menadzerskiej.

Przejscie ostroznego praktyka do etapu samodzielnego eksperta wymaga, wedtug
Blancharda, zastosowania delegujgcego stylu zarzgdzania. Tutaj menadzer powierza
cztonkom swojego zespotu powazne i szczegdétowe zadania, proponuje sposdb ich

wykonania, ale sam na tychze zadaniach nie koncentruje sie. Zachowuje dystans wobec
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problemdw swoich podwtadnych i pracownikéw, nie interesujg go relacje wewnatrz zespotu,
ani sam tez nie wchodzi w relacje z ktérymkolwiek z cztonkéw zespotu. Minimalizuje czas
kontaktu z wspotpracownikami do dwdéch momentéw: pierwszy z nich to wyznaczenie
zadania, drugi — efekt pracy zespotu. Efekt jest wtasnie obiektem zainteresowania
menadzera w odrdznieniu od ludzi, ich problemu i sposobu, w jaki wykonujg zadanie.

Mozna oczywiscie przyjgé, ze to etap, na ktéorym samodzielny ekspert zyskuje petne
zaufanie wyzszej kadry kierowniczej i ze wtasnie nastgpita juz sukcesja. Nie ma kontroli,
konsultacji, a ekspert sam staje sie kierownikiem zespotu. Musi wykonac zadanie, do ktérego
zostat wydelegowany, w oparciu o swodj zespdot i rozliczy¢ sie z wynikdw przed
kierownictwem. Jest to sukcesja, jako ze pracownik na najwyiszym etapie rozwoju
zawodowego obejmuje kierownicze stanowisko i sam staje sie menedzerem.

Jedyne, czego mozna sie tu obawiac, to sytuacji, w ktorej osoba, wskazana na stanowisko
samodzielnego eksperta, de facto nim nie jest. Dzieje sie tak z reguty w duzych firmach, gdzie
zarzad ma staby kontakt z poszczegdlnymi oddziatami przedsiebiorstwa. W takiej sytuacji
moze nastgpi¢ powrodt do stylu instruktazowego. Szefowie poszczegdlnych oddziatéw firmy,
zamiast pracowac nad rozwojem pracownikdw, wykonujg, dla swietego spokoju, polecenia
przetozonych, przerzucajgc w dodatku odpowiedzialnos¢ na podlegtych pracownikéw. Praca
W oparciu o zespot polega na wydawaniu polecen i wymaganiach oraz monitoringu, czy s3
one prawidiowo wykonywane. Chodzi bowiem o to, zeby wykazaé sie przed zarzadem
efektami, ktérych wymaga. Mozna to wyrazi¢ zdaniem: ,,Nie obchodzi mnie, jak to zrobicie,
aby osiggngac ten efekt, bez wzgledu, czy te oczekiwania sg realistyczne, czy nie”.

Warto wiec na koniec przypomnie¢, jak twierdzi Blanchard, Zze pracownicy mogq i chcq sie
rozwija¢ oraz ze nie istnieje jeden idealny styl przywddztwa, ktory sprzyjatby temu rozwojowi
w kazdych warunkach. Trzeba dostosowac styl przywédztwa do sytuacji.” ?

Logiczne sie jednak wydaje, ze najblizszy ideatowi, czyli naturalnej sukcesji bytby konsultujgcy
styl zarzadzania, poniewaz czyni wszystkich, zaréwno podwtadnych, jak i szefow
odpowiedzialnych za prace, ktérg wiedzg jak i po co wykonujg, a przy okazji — wzajemnie sie

W niej wspieraja.

7 Blanchard K. oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, ,,Przywdédztwo wyzszego stopnia, PWN,
Warszawa 2007, s.82

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI T

HARDDINA STRATEGIA SPOINCSCI

Czlowiek — najlepsza inwestycja
Projekt jest wspoffinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



41

Podkresimy jednak, ze w wielu przypadkach menadzer zarzadza grupg pracownikow na
réznych etapach rozwoju. W praktyce zaden zespét nie jest jednorodny. Przy réznych etapach
rozwoju pracownikdw dobry menadzer musi pogodzi¢ rézne style zarzadzania. Trzymanie sie
jednego stylu bywa ryzykowne. Czasem lepiej jest na przyktad przejsc ze stylu konsultacyjnego na
partnerski, a czasem — obok konsultacyjnego wdrozy¢ tez, w stosunku do tych, ktérzy nie
nadazajg za resztg — instruktazowy.

Wazne jest, przy tym, aby szukajac pracownikdéw, ktérzy mieliby przej$¢ na zwolnione
z réznych przyczyn wyzsze stanowiska, nie zaczynac od zewnetrznej rekrutacji, czyli od oséb spoza
firmy. Przy pracownikach dobrze prowadzonych przez poszczegdlne etapy rozwoju, sukcesja
wewnatrz firmy jest oczywistoscig. Narzedzia wyboru i oceny etapu rozwoju sg rézne — od
monitoringu, przez konsultacje, po roczne testy ewaluacyjne.

Czy w pracy szef przechadza sie, wotajgc: ,W zesztym roku odeszto kilku naszych
najwspanialszych przegranych, musimy zatrudni¢ nowych, Zeby zapetni¢ te efektywne
stanowiska"? Oczywiscie, Ze nie! Zatrudnia sie zwyciezcow albo potencjalnych zwyciezcow. Nie
przyjmuje sie do pracy ludzi po to, zeby pasowali do rozktadu normalnego. Przyjmuje sie
najlepszych, zeby osiggali najlepsze wyniki.- pisze Blanchard.®°

Zwyciezcy to wtasnie ci, ktérzy osiggajg najlepsze wyniki, sg najbardziej wydajni,
identyfikujg sie z firma. | nie jest trudno ich wskazaé, bo liderzy znajg potencjat podwtadnych.
Wsréd tych wtasnie podwtadnych trzeba zatem szukaé zwyciezcdw. Perspektywa, ze kiedy$
obejmie sie kierownicze stanowisko, motywuje do zdobywania nowych kompetencji
i poczucia odpowiedzialnosci za firme. Swiadomo$é, ze w strukturze przedsiebiorstwa
niewiele sie znaczy i ze nikt nie dostrzega staran, wiedzy i umiejetnosci — takg motywacje
odbiera. Stad umiejetne zarzgdzanie sukcesjg wydaje sie jednym z podstawowych zadan,

jakie powinni stawia¢ przed sobg menadzerowie firmy.

5. Sukcesja stanowisk kierowniczych

Nie ulega watpliwosci, ze sukcesja nalezy do podstawowych obszaréw, ktére powinny

by¢ w sprawnie dziatajgcej firmie objete planowaniem. Sukcesja, rozumiana jako przejscie na

80p.cit, 5.98
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okreslone stanowiska pracownika tej wifasnie firmy, dysponujgcego odpowiednimi
kompetencjami i na wtasciwym etapie rozwoju.

Jak pisze Kopera w artykule ,Znajdz swojego nastepce”® jezeli (...)poszukiwanie nowej
osoby rozpoczyna sie w momencie powstania wakatu, dochodzi do wewnetrznej
destabilizacji, na ktorq wplywa czesto dtugotrwaty proces rekrutacyjny, a takze proces
adaptacji na stanowisku i w organizacji . Warto przy tym zauwazyé, ze wybrany w czasie
rekrutacji pracownik szczebla kierowniczego moze sie na stanowisku nie sprawdzi¢, nie ma
bowiem takich narzedzi sprawdzania kandydata, ktére datyby stuprocentowa pewnos¢, ze
bedzie wtasciwg osobg na witasciwym miejscu. Przyktadowo, zdarza sie, ze catkiem
nieodpowiedni kandydat przechodzi rozmowe kwalifikacyjng i testy pozytywnie, poniewaz
orientuje sie w oczekiwaniach potencjalnego pracodawcy, natomiast ma na tyle sktonng do
konfliktow osobowos¢, ze zamiast wiasciwie kierowac zespotem, po krétkim czasie blokuje
jego funkcjonowanie. Wystarczy, ze bedzie miat ktopot z komunikowaniem sie z zespotem
i motywowaniem go do dziatania, skoncentruje sie natomiast na monitorowaniu pracy,
egzekwowaniu wymagan i krytycznych ocenach podwtadnych. W ten sposéb w krotkim
czasie z dobrze wspodtpracujgcej grupy mozina uczyni¢ zespot wewnetrznie sktdcony
i pozbawiony checi dziatania.

Stad, znacznie bardziej sensowne niz rekrutacja zewnetrzna, wydaje sie wpisanie w plan
funkcjonowania firmy state przygotowywanie potencjalnych sukcesoréw wsrdd
pracownikéwgz. W gruncie rzeczy w interesie firmy jest stworzenie catej grupy pracownikow
zdolnych do objecia stanowisk kierowniczych. Kiedy zajdzie potrzeba, czyli pojawi sie wakat,
sposrdd tych wtasnie pracownikdow bedzie mozna wybrac przygotowang juz osobe na takie
stanowisko, osobe, ktéra unikajgc dziatania metodg préb i bteddw, prowadzacego do
dezorganizacji, osobe, ktéra zna specyfike firmy i identyfikuje sie z jej programem, zeby
ptynnie przeszta z dotychczas zajmowanego stanowiska do realizacji zadan wpisanych
w stanowisko menadzerskie.

Korzysci z takiej strategii dotyczacej sukcesji jest wiele. Nie bedzie ktopotu z wdrazaniem
pracownika w niezbedne dziatania, z przejeciem obowigzkéw i uprawnien. Sukcesja nie

zaktdci tez ani biezgcego funkcjonowania firmy, ani realizacji projektdw dtugoterminowych.

81Kopera A., Znajdz swojego nastepce [w ]:Personel i Zarzadzanie, pazdziernik 2013
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Wreszcie firma otrzymuje swego rodzaju zwrot inwestycji w rozwdj osoby przygotowywane;j
do zajecia stanowiska kierowniczego. Z drugiej strony pracownik dostaje t3 droga
potwierdzenie, ze warto byto angazowaé sie zarowno we witasny rozwdj, rozwijanie
kompetencji, jak i zwigzac z firmg, poniewaz ta dostrzegta w nim potencjat i postanowita
wykorzystac to wszystko oferujgc stanowisko kierownicze.

Dlatego tez coraz wiecej firm stawia menadzerom wysokiego szczebla oraz ekspertom
cele zwigzane z wyborem i rozwojem nastepcéw na wiasne stanowiska — pisze Kopera.®
Trzeba jednak podkredli¢, ze takze strategia postepowania wobec menadieréw w tym
wiasnie wzgledzie powinna by¢ doktadnie przemyslana. Nie moze byé tak, ze pracownik
wyiszego szczebla bedzie sie obawiat, Zze wyksztatcenie odpowiednich nastepcow
automatycznie postawi pod znakiem zapytania jego funkcjonowanie w firmie, w mysl zasady
,hie ma ludzi niezastgpionych”. W wielu bowiem przypadkach sprawia to, ze wspétpraca
z potencjalnymi sukcesorami nie ukfada sie dobrze. Nie dysponujg tez oni petnymi
kompetencjami, zeby w odpowiednim momencie przejac sukcesje, poniewaz menadzer cze$é
wiedzy zachowuje dla siebie i niechetnie sie nig dzieli.

Jak zauwaza Waldemar Walczak w publikacji ,,Przywddztwo i motywowanie w procesach
zarzgdzania kompetencjami pracownikéw” — bardzo czesto relacje w miejscu pracy sg przede
wszystkim definiowane przez wtadze, a nie wiedze. Ta [..] refleksjia ma fundamentalne
znaczenie dla zrozumienia, Ze zmian w tym zakresie mogliby dokonac wytqcznie ci, w ktdrych
zywotnym interesie jest utrzymanie dotychczasowego status quo. Do tego potrzebna jest
przede wszystkim zmiana sposobu myslenia menedzerdw oraz nowe spojrzenie doceniajgce
range i znaczenie kompetencji pracownikéw84.

Wracajgc do nakreslonego w poprzednim rozdziale przyktadu pracy redakcji newsowej
mozna wskazaé szereg momentdéw, kiedy osoba na wyzszym etapie rozwoju zawodowego
moze przekazywac potencjalnym sukcesorom tylko czesé¢ wiedzy i to taka, ktora nie pozwoli
na samodzielne funkcjonowanie w przypadku awansu. Biorgc pierwszg z brzegu mozliwos¢ —
kandydat na reportera, nawet jesli potrafi juz zrealizowac wizje zaakceptowanego przez
wydawce materiatu, musi jeszcze umie¢ jg zapisa¢ w programie komputerowym o wysokim

stopniu komplikacji — z podziatem na zapowiedZ ze studia, odautorskie komentarze

83Kopera A, Znajdz swojego nastepce [w]: Personel i Zarzadzanie, 10/2013
#Walczak,W., Przywédztwo i motywowanie w procesach zarzgdzania kompetencjami pracownikoéw,
E-mentor nr 1 (38) /2011
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i wypowiedzi bohateréw. Brak petnej wiedzy, jak postuzy¢ sie programem komputerowym
i w jaki sposdb zapisac¢ poszczegdlne elementy materiatu, ktéry realizuje, moze skonczy¢ sie
tak, ze nie uda mu sie, do okreslonej scisle godziny emisji catego bloku informacji, wykonac¢
zadania. Niepokdj reportera, ktory obawia sie o to, ze ten wtasnie podopieczny przejmie
w ktorym$ momencie jego stanowisko, moze sprawié, ze nie pos$pieszy mu z pomoca,
przeciwnie, bedzie utrudniat nauke.

W jaki zatem sposdéb zlikwidowaé owo poczucie zagrozenia u menadzeréw, ktore moze
dezorganizowac prace? Najlepszym rozwigzaniem wydaje sie stworzenie systemu sukcesji,
czyli takiego, w ktdorym na kazdego menadzera nizszego szczebla czeka miejsce na wyzszym
poziomie. Wracajac do przyktadu z redakcji newsowej — reporter, w ramach owego systemu
sukcesji, moze zosta¢ wydawcg catego magazynu informacyjnego, albo autorem dtuzszych
form filmowych. Wtedy chetnie bedzie przyuczat witasnych sukcesoréw, bo sam bedzie
chciat, zeby zastgpili go, umozliwiajgc mu tym samym prace na wyiszym poziomie
zawodowym.

Z pewnoscig planowanie sukcesji powinno odbywac sie na kazdym szczeblu zarzgdzania
firma, poczynajgc od tego najwyziszego, ktéry dysponuje wizjg catosciowego jej
funkcjonowania i rozwoju. Stad tez powinny wynika¢ wymogi stawiane potencjalnym
sukcesorom i dopiero, pod ich kqtem, powinni by¢ wyfonieni pracownicy o wysokim
potencjale. Zarzqd firmy musi wiec z odpowiednim wyprzedzeniem odpowiedzie¢ na pytania:
Jaki jest kierunek rozwoju organizacji? Jakie wymagania bedg stawiane menadzerom firmy
w trzyletniej lub piecioletniej perspektywie? W jakich obszarach firma chce budowac swojq
.tzkspertyze?85 - pisze Aneta Kopera.

Planowanie musi tez oprzec¢ sie na wczesniejszej analizie — jacy menadzerowie s3
potrzebni (na przyktad wizjonerzy, czy eksperci) i ktére ze stanowisk w firmie sg kluczowe.
Kryteria wyboru tych stanowisk sg réznorodne, zaleznie od tego, jaki jest gtdwny profil
dziatalnosci firmy. Wedtug Kopery86 stanowisko pracy zostaje zakwalifikowane do obszaru
sukcesyjnego jesli:

= ma istotny wptyw na zapewnienie ciggtosci proceséw biznesowych lub

produkcyjnych, zarzadza kluczowym procesem biznesowym,

85Kopera A., ,Znajdz swojego nastepce”[ w ]:Personel i Zarzagdzanie, 10/ 2013
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= odgrywa istotng role w procesie osiggania wyznaczonych przez firme celéw oraz
zyskow,
= zalezy od niego bezpieczenstwo danych i ludzi,
= wymaga unikatowej, Scisle okreslonej wiedzy eksperckiej lub doswiadczenia
zawodowego o tym charakterze,
= narynku pracy brak kandydatéw spetniajgcych wymagania
dotyczgce tego stanowiska pracy
Po okresleniu kluczowych stanowisk pracy, czyli zaplanowaniu obszaréw, gdzie powinna
nastgpi¢ sukcesja, naturalnym etapem dziatania kadry kierowniczej firmy firmy bedzie
wyfanianie kandydatéw na sukcesoréw i wtaczenie ich w proces rozwijania wiedzy
i kompetencji. Warto przy tym zauwazy¢, za Kenem Blanchardem, ze trzeba tu takze
postawi¢ na dzielenie sie wiedzg. Zadaniem pracownikéw wykonujacych poszczegdlne
zadania jest nauka, ktéra oznacza cos wiecej niz samo zdobywanie informacji:
w rzeczywistosci oznacza bowiem wycigganie wnioskow z danej informacji i zastosowanie
uzyskanej w ten sposéb wiedzy w nowych sytuacjach®’ . Dlatego, Ken Blanchard zacheca do
komunikacji na kazdym szczeblu, podkreslajac, ze pracownicy efektywnych organizacji
dokonujg transferu wiedzy przez zachecanie do dialogu, zadawania pytan i dyskusji
[...]Tworzy sie wiec zespoly interdyscyplinarne, uczqce pracownikdw transferu zdobytej
wiedzy, bo dzielenie sie wiedzq ma decydujgce znaczenie dla sukcesu firmy.88
Jak zauwaza Waldemar Walczak Zarzgdzanie kompetenciami pracownikow ma swoj
poczgtek juz na etapie rekrutacji. Jego przejawem sq kryteria i czynniki przesqdzajgce o tym,
ze mozna uzyska¢ szanse zostania pracownikiem danej organizacji. Kolejnym, niezwykle
istotnym elementem jest system oceniania i wynagradzania, ktéry uzmystawia czfonkom
danej organizacji, jakie przestanki sq podstawq do ewaluacji i wartosciowania ich pracy.
Trzeba pamietac, ze opisane zjawiska i procesy majq scisty zwigzek z przyjmowanymi przez
pracownikow postawami | wzorcami zachowan organizacyjnych, a takze majq
fundamentalne znaczenie dla poziomu motywacji do wykorzystywania wiedzy i dzielenia sie

niq z innymi.89

87Op.t:it, s.61

Bop.cit, 5.61

®Walczak W., Przywdédztwo i motywowanie w procesach zarzgdzania kompetencjami pracownikow,
E-mentor nr 1 (38) / 2011
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Jakich btedéw powinien unikaé menadzer komunikujagc sie z pracownikami
i podejmujac dziatania motywujace ich do pracy? Niewatpliwie powinien jasno okreslic
jakie ma wobec nich oczekiwania i doktadnie okresli¢ obszar odpowiedzialnosci. Pracownik
powinien zdawad sobie sprawe, kiedy jest na etapie poczatkujagcym i ma prawo pytaé
o wszystko, co budzi jego watpliwosci, a kiedy juz na obszarze wyznaczonej mu
odpowiedzialno$ci powinien dziata¢ samodzielnie. Waine tez jest, zeby dysponowat
wszelkimi istotnymi na danym szczeblu informacjami, ktére ograniczg ilo$¢ popetnianych
btedéw. Menadzer nie powinien owych popetnianych btedéw lekcewazy¢, musi jednak
zdawac sobie jednoczesnie sprawe, w jakim stopniu na ilos¢ i jakos¢ tych bteddéw (czyli czy
sg powazne, czy nie) wpltywa ilos¢ informacji, a takze wiedza, ktérg dysponuje pracownik.
Inaczej méwigc menadzer musi sobie zadac pytanie, czy szkolgc pracownika, dostarczyt mu
tyle wiedzy, ile wymagaja wykonywane przez pracownika zadania.

Menadzer, ktéry nie ogranicza sie do instruktazowego stylu kierowania, musi tez
uswiadomi¢ pracownikowi role, jakg petni w firmie i w jaki sposdb zadania, ktére realizuje,
przektadajg sie na catosciowe osiggniecia przedsiebiorstwa. W takim samym stopniu dotyczy
to pracownikéw szczebla podstawowego, jak i tych na wyzszych pietrach, w tym
potencjalnych sukcesoréw. Bez tej swiadomosci pracownik moze nie poczuwac sie do
odpowiedzialnosci za rezultaty osiggane przez cate przedsiebiorstwo. Tymczasem, jak sie
wydaje, to jedna z gtdwnych wartosci, jakie trzeba wpajaé od rozpoczecia pracy. Znajomosé
celéw, do ktdrych zmierza organizacja, szczegdtowych i ogdlnych, pozwala ksztatcié
przysztych sukcesoréw™.

Na kazdy etapie menadzer musi tez dbaé o to, zeby komunikowa¢ sie z podwtadnymi
w jasny i jednoznaczny sposoéb. Zasady pracy, czyli wykonywania zadan na kazdym poziomie
powinny by¢ $cisle okreslone.

Mozna, a nawet warto pozwoli¢ pracownikom na sugestie dotyczgce udoskonalenia
metod pracy, wstuchiwac sie w ich opinie i pomysty, bo jest to jeden ze sposobdw na
wyselekcjonowanie tych najbardziej kreatywnych, musi jednak istnie¢ tez system
funkcjonowania, od ktdrego nie ma odstepstw. Inaczej — moze dojs¢ do dezorganizacji pracy,

swego rodzaju anarchii, ktdra znacznie pogorszy osiggane wyniki.

%0 Wiecej na: Przekazywanie informacji o sukcesji http://youtu.be/G65MbZvBbLQ
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Trzeba wiec znalezé owg niezbedng rownowage miedzy zarzgdzaniem, komunikacjg
i motywacjg. Pracownik wystuchany, poinformowany o tym, ze proponowane przez niego
pomysty sg dobre lub warte jeszcze przemyslenia z takich, czy innych przyczyn, czuje sie
znacznie bardziej zmotywowany do pracy. Niezaleznie od tego, czy na jakim$ etapie pracy
jego inwencja znajdzie zastosowanie, czy nie, potraktowanie podmiotowe znacznie lepiej
wptynie na wykonywanie przez niego zadan, niz lekcewazenie. Pracownik, ktéry czuje sie
doceniony, znacznie lepiej funkcjonuje, zyskuje pewno$é siebie i konieczng motywacje.

Wigze sie z tym zarzadzanie pozbawione agresji. Nawet przy naturalnych w wielu
sytuacjach zniecierpliwieniu, pretensjach, ztosci, menadzer nie powinien sobie pozwala¢ na
agresywne zachowania. Przekonanie ze przeklenstwa (czyli agresja werbalna), krzyk,
ponizenie pracownika przy innych, odegrajg role motywacyjng, jest btedne, moze bowiem
tylko na krétka mete zmotywowaé podwtadnych do dziatania. Menadzer, ktéry tak
zachowuje sie wobec pracownikéw moze wptyngé na szybkos$¢ , cho¢ niekoniecznie jakos¢
wykonywanego zadania w krétkiej perspektywie czasowej. W gruncie rzeczy jednak brak
szacunku, jaki okazuje podwtadnym, predzej, czy pdiniej zemsci sie. Po pierwsze — bedzie
postrzegany jako wrég, nie jako mentor, czy coach, po drugie — bedzie budzi¢ niecheé. Tym
samym bardziej bedzie sktania¢ zespét do sabotowania polecen, niz wypetniania ich z petnym
przekonaniem. W efekcie wydajnos¢ pracownikdéw i ich motywacja spadng, a zadania bedg
wykonywane na minimalnym poziomie zaangazowania, w mysl zasady ,zrébmy to dla
Swietego spokoju”. Motywacja dziatania dla dobra firmy moze wiec fatwo zmieni¢ sie
w motywacje wydostania sie spod tak okazywanej wtadzy. Bardziej odporni pracownicy bedg
starali sie przejs¢ do innej grupy, inaczej kierowanej, zarzgdzanej przez innego menadzera;
mniej odporni zaczng szukaé innej pracy w innej firmie.

Wreszcie rolg menadzera jest tez komunikowanie pracownikom wszelkich zmian
zachodzgcych w firmie w taki sposéb, zeby rozumieli ich zasadnos¢ i zeby nie budzity ich
oporu. Istotne jest wiec jasne i klarowne wyjasnienie przyczyn i charakteru tychze zmian,
zanim wzbudza w pracownikach opdr, bowiem wiekszos¢ nowosci, koniecznosé
przestawienia sie na inny, nowy tryb dziatania moze budzi¢ niepokdj. Ten witasnie niepokdj
moze stac sie zrodtem oporu.

Kolejnym zadaniem dla menadzeréw bedzie takie zarzadzanie przyjetymi pracownikami,

zeby odnalez¢ wsrdd nich naturalnych lideréw, czyli osoby, ktére majg predyspozycje,
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pozwalajgce na przygotowanie do ewentualnej sukcesji. Mozna tu ponownie przywotac
Kena Blancharda i cztery style zarzadzania (instruktazowy, konsultacyjny, partnerski
i delegujacy)’®, dlatego, ze wtasnie od wyboru sposobu kierowania zespotem, jaki przyjmie
menadzer, zalezy tez sposéb komunikowania sie z pracownikami, a zarazem oceniania,
czy i w jakim stopniu sg gotowi do sukcesji.

Decydujgc sie na delegowanie pracownika, czyli uczynienie z niego, wedtug
nomenklatury Blancharda®® niezaleznego eksperta, trzeba pamietaé, ze nalezy mu to
w bezposredni sposdb zakomunikowaé. Inaczej moze nie zrozumieé, Zze powierzono mu
wiasnie role menadzera. Zauwazy jedynie, ze zmienity sie jego relacje z dotychczasowym
menadzerem — konsultacje , czy partnerstwo zastgpito stawianie wymagan i rozliczanie
z efektow.

Potrzeby pracownika to nie tylko poszerzanie kompetencji zawodowych, zdobywanie
wiedzy ale i informacje zwrotne od menadzera — jak ocenia wykonane przez niego zadanie.
Dos¢ czesto popetniany przez menadzeréw btad polega na tym, ze jesli zadanie zostanie
wykonane dobrze, czy bardzo dobrze, reakcjg jest milczenie. Natomiast w przypadku
popetnienia btedu informacja zwrotna nastepuje natychmiast. Nie zawsze zresztg w formie
spokojnej analizy btednych dziatan, czesciej w postaci pretensji, krytyki, czy nawet grézb
zwigzanych z mozliwoscig utraty stanowiska. Z oczywistych wzgledéw powoduje to
frustracje. Jesli takie zachowanie menadzera dotyczy catego zespotu — bedzie to grupa ludzi
sfrustrowanych, niechetnych do wspdtpracy, mato kreatywnych i skupionych tylko na tym,
zeby nie narazi¢ sie na krytyke. Nie ma wiec w tym przypadku mowy o dziataniu
innowacyjnym, pozostaje, dla swietego spokoju, trzymanie sie standardu, bo wtedy szanse
na popetnienie btedu s3 mniejsze.

Informacja zwrotna, czyli tak zwany feedback, to zazwyczaj cykliczne, zaplanowane
spotkania z bezposrednim przetozonym. Moze tez nastgpi¢ bezposrednio po wykonaniu
zadania. Z jednej strony pozwala na monitorowanie pracy podwtadnego, z drugiej jest
sposobem na poszerzanie jego zawodowych kompetencji i wiedzy, co robi dobrze, a gdzie
popetnia btedy. Feedback jest tez o tyle istotny przy sukcesji, ze pozwala ukierunkowa¢d

pracownika, czyli utatwi¢ mu wybdr kierunku zawodowego rozwoju, inaczej mowigc —

'Blanchard K. oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN,
Warszawa 2007
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pozwala mu na wybdr obszaru kompetencji, ktére powinien rozwija¢®®. Pracownik,
uczestniczac w takich cyklicznych rozmowach z menadzerem, odczuwa by¢ moze stres,
towarzyszacy ocenianiu, ale jednoczesnie poszerza sie jego samoswiadomo$é. Wie gdzie
popetnia btedy i jak je naprawi¢, ale i poznaje swojg wartosé¢ w kontekscie firmy i odkrywa,
w jaki sposéb kierowaé, pod opieka menadzera, swojg dalszg kariera.

Menadzer powinien tak przekazywaé informacje zwrotng, zeby wolna byfa od
niedomoéwien, niejasnosci, sugestii, ze jest to jego prywatna opinia, inna, niz opinia
menadzeréw wyzszego szczebla. Taki przekaz nie wptywa na rozwdj pracownika, raczej
pozwala menadzerowi na tworzenie ,panstwa w panistwie”, czyli na budowe wiasnej,
wspierajgcej go wewnatrz firmy ,druzyny”.

Feedback jest wiec wstepem, a zarazem czesScig coachingu, czyli uczenie sie przez
podwtadnego w trakcie wykonywania pracy pod okiem bezposredniego przetozonego
/ menadzera/ trenera, czcemu towarzyszy seria rozmow, ktére oprécz dostarczenia informacji
zwrotnych o tym, co pracownik robi dobrze, a co musi poprawi¢, majg na celu motywowanie
pracownika. Waznym elementem jest takze state powierzanie nowych zadan, nauka nowych
umiejetnosci oraz pobudzanie pracownika do samorozwoju. Najczesciej, jak zauwaza
Kopera® rozwdj sukcesora odbywa sie poprzez dziatania maksymalnie praktyczne: zadania
w codziennej pracy, udziat w projektach, wigczanie w realne dziatania firmy. Az 80% firm
angazuje sukcesorow w projekty firmowe | jest to zdecydowanie najbardziej powszechna
metoda. Dziatania, zmierzajgce do rozwoju pracownika powinny tez ,prowadzi¢ do
wytrgcenia [go] z jego aktualnej strefy ,,komfortu merytorycznego” i postawic¢ wobec zadan
nowych istanowigcych wyzwanie. Na przyktad pracownik z doswiadczeniem w obszarze
sprzedazy powinien by¢ wigczony w dziatania operacyjne i odwrotnie®.

Kopera podkresla przy tym, ze w wielu firmach rosnie popularno$¢ programoéw
mentoringowych, a wiec coraz czesciej sukcesorzy objeci sq opiekq mentora (w 50% firm),
lub coacha wewnetrznego, czy zewnetrznego (odpowiednio 30% i 25%). %

W tym momencie wiec pracownik szkoli sie w trakcie dziatania, a jednoczesnie, dzieki

mentorowi, czy coachowi moze skrystalizowac¢ swoje osobiste plany rozwoju. Oczywiscie,

% Wiecej o roli informacji zwrotnej w filmie instruktarzowym: Przekazywanie informacji o sukcesji, oraz Kosmicka M.,
Kosmicki S., Nowak A., Podrecznik Mentora, Poznan 2013
94Kopera A, ZnajdZ swojego nastepce [w ]:Personel i Zarzadzanie, pazdziernik 2013
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kontekstem tutaj jest sukcesja, ale moze by¢ i tak, ze pracownik spetnia co prawda wymogi
zwigzane z wiedzg, niezbedne dla przewidzianego dla niego stanowiska, ale nie jest gotéw do
tego psychicznie. Mimo odpowiedniej wiedzy brak mu pewnosci siebie, przekonania, ze
sobie poradzi, czy tez umiejetnosci zarzagdzania zespotem.

Dobrg praktyka, ktéra moze rozwigza¢ wyzej wymienione problemy jest udziat sukcesora
w szkoleniach, czy warsztatach dobranych indywidualnie, czyli obejmujgcych te obszary,
gdzie radzi sobie stabie;j.

Trudno powiedzieé, czy istnieje skuteczny system ocen pracowniczych, dowodzacy, ze
zarzad przedsiebiorstwa nie mylit sie, wyznaczajgc wybranych sukcesoréw. Przywotujgc
stwierdzenie ,ufa¢, znaczy kontrolowac¢” Ken Blanchard zaznacza, ze kontrolowanie powinno
podkreslac to, co pracownicy robig dobrze, a nie ich btedy. Chwalenie dokonanych postepow
lub/i modyfikacja zachowan niepozqdanych zaczyna sie od zwrdcenia uwagi na pozytywy.
Zeby utrzymad progres, reprymenda powinna nastepowad po pochwatach. Jesli nie ma
Zadnych postepow, tzn. jesli wyniki nie ulegty zmianie, liderzy powinni od razu zaczqc¢ od
napominania pracownika w celu zatrzymania spadku jego wydajnos’ci97.

Wspominalismy juz o sytuacji, kiedy menadzer reaguje milczeniem na dobrze wykonane
zadanie, a bardzo krytycznie ocenia pracownika, kiedy ten popetni jakis btagd i o tym, jak
bardzo ostabia to morale zespotu. Blanchard stwierdza, ze jak wykazaty badania, najlepszym
sposobem na poprawe poziomu zadowolenia z pracy i poczucia wtasnej wartosci wsréd
pracownikow jest umozliwienie im osiggania dobrych wynikéw. Wymaga to skutecznego,
formalnego i nieformalnego, systemu ocen pracowniczych, do ktdrego przyczynia sie
wspotpraca dla Wynikéwgg.

W tym ujeciu wiec system ocen nie ma by¢ swego rodzaju ,batem na pracownikéw”,
zeby lepiej radzili sobie z zadaniami, pod grozbg negatywnych konsekwencji, ale odmiang
pozytywnego motywowania i powinien sktadac sie z trzech czesci:

= planowania wynikéw

= konsultacji

=  rozmowy podsumowujgcej

Blanchard K.oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, 2000,,Przywddztwo wyzszego stopnia,
Warszawa; PWN, s.105

98Ibidem, 5.96
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Jest oczywiste, ze zaplanowane wyniki stanowig podstawowy punkt odniesienia,
pozwalajgcy na ocene pracy zespotu, lub tez pracownika. Stopiend, w jakim uda sie je
zrealizowac jest tym elementem, ktory moze swiadczy¢ o dobrej, przecietnej lub nawet ztej
pracy. Zeby nie doszto do tej ostatniej sytuacji niezbedny wiec jest monitoring w trakcie
wykonywania zadania. To etap, na ktorym mozna jeszcze korygowaé niedociggniecia,
ewentualnie skierowac zespdt na inng droge realizacji. Podobnie rzecz sie ma w przypadku
pracownika, ktory jest przewidziany do sukcesji. Menadzer, coach, czy tez mentor powinien
przez caty czas ze szczegbdlng uwaga monitorowaé poszczegdlne dziatania pracownika,
wyznaczac cele czastkowe, ktére zsumujg sie w zaplanowany i upragniony wynik.

Warto przy tym pamietaé, ze monitoring nie jest jeszcze kontrolg, czyli nie zestawia
wyniku osiggnietego z zamierzonym. Polega na odnotowywaniu postepéw w prowadzonych
dziataniach i weryfikacji ich kierunku oraz tempa. Pozwala na analize i zmiane
funkcjonowania, jesli nie prowadzi do zamierzonego celu. W terminologii Blancharda bytaby
to wiec istotna czes¢ konsultacji. Jak pisze, na tym etapie liderzy ... robig wszystko, co moggq,
zeby pomdc pracownikom osiqggnqgc¢ sukces. Do gry wchodzi przywddztwo stuzebne. Na tym
etapie menadzerowie pracujq dla swoich pracownikéw, chwalgc ich postepy i udzielajgc
uwag, jesli wyniki nie sq satysfakcjonujgce.®

Z kolei kontrola utrudnia juz korekte. Jest podsumowaniem dziatan i ewentualnego
rozdzwieku miedzy tym co miato by¢ osiggniete, a tym, co udato sie osiggnac, wskazaniem
niedociggnieé i btedéw. O ile wiec monitoring nalezy do narzedzi pozwalajgcych na lepsze
funkcjonowanie pracownika, czy zespotu, o tyle kontrola prowadzi do opisu sukcesdw
i porazek. Wedtug Blancharda takie podejscie to raczej bfad.

Trzeci i ostatni element oceny pracownika to rozmowa podsumowujgca. W tym
momencie dokonuje sie zestawienia wynikdw pracy danej osoby z catego analizowanego

1 , . . . . ,
% Blanchard podkreéla jednak, ze ...skuteczna rozmowa nie moze byc

okresu
przeprowadzona raz w roku — to ciggty proces, ktory powinien mie¢ miejsce w ciggu catego
analizowanego okresu. Kiedy spotkania oceniajgce sq zgodne z etapem rozwoju, na ktorym
znajduje sie pracownik, szczere dyskusje o jego wynikach pracy muszq sie odbywac przez caty

czas, bo tworzy to atmosfere wzajemnego rozumienia. Jezeli spotkania bedg przeprowadzone

* Op.cit., str 108
100 Op.cit, str.114
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rzetelnie, rozmowa roczna bedzie po prostu podsumowaniem tego, co juz omowiono
i nie dojdzie do zadnych niespodzi&?fek.

Niewatpliwie wiec warto wréci¢ do podkreslonej wyzej roli feedbacku. W jego kontekscie
rozmowa roczna jest przede wszystkim poszerzong forma kolejnych spotkan z menadzerem,
przekazujgcym pracownikowi io9nformacje zwrotng okresowo, lub na bazie wykonanych
zadan.

Jak wiec wida¢, wsrdd specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi przewaza poglad,
ze menadzer nie jest juz przedstawicielem wtadzy firmowej, wydajgcym polecenia
i egzekwujgcym ich wykonanie, ale swoje relacje z podwtadnymi ksztattuje na zasadzie
partnerskiej. Czesto petni role coacha, czy tez mentora, przygotowujgc pracownikéw do
sukcesji stanowisk. Jak stwierdza Waldemar Walczak zmiana (...)tradycyjnego modelu
zarzqdzania podwtadnymi w kierunku zarzgdzania opartego na partycypacji i wspotpracy
stanowi wyzwanie XXI wieku. Skuteczne koordynowanie prac zespotéow ludzkich wymaga od
menedzerdw przyjecia nowych wzorcéw zachowan, uwrazliwienia na potrzeby i oczekiwania
pracownikow. Trzeba pamietad, Ze sukces kazdej organizacji jest zawsze silnie powigzany nie
tylko z uwarunkowaniami ekonomicznymi, ale takze z efektywnym dziataniem ludzi, zalezy
w znacznym stopniu od ich skfonnosci do dzielenia sie wiedzq oraz wykorzystywania

zdobytych kompetencji, zaangazowania i przyjmowanych postaw®?.

6. Podsumowanie

Podsumowujgc, warto zaryzykowaé stwierdzenie, ze model sukcesji w firmie zblizyt sie
w pewien sposdb do tego, jaki funkcjonowat w firmach rodzinnych, przynajmniej tych
wzorcowych. Po pierwsze — osoba obejmujgca stanowisko menadzerskie rzadziej pochodzi
z rekrutacji zewnetrznej, czesciej jest pracownikiem, ktdry rozpoczyna kariere od poziomu

podstawowego.103

101 Op.cit, str.118

102 \walczak W.,Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzadzania kompetencjami pracownikow,

E-mentor nr 1 (38)/ 2011

193 poswiadczenia przeprowadzonych sukcesji na gruncie praktycznym: Sukcesja Multidental Bogumita Széstak -

wywiad http://voutu.be/sDDzdw_8Tbl; Sukcesja Multidental Wiestaw Kieronski - wywiad http://youtu.be/ysskn3GLcuA;
Sukcesja w firmie Defor- wywiad http://youtu.be/EmdwgOKAgx4
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Jak mowi Andrzej Blilkle, wtasciciel stynnej firmy cukierniczej: mdj syn, zanim zostat
prezesem, pracowat kilkanascie lat na rdznych stanowiskach zwigzanych z marketingiem
i promocjq. Nastepca powinien tez przejs¢ przez wiele szczebli zarzgdzania, aby nauczyc¢ sie
podejmowania decyzji na réznych poziomach kompetencji. Jednakze jego awanse nie mogq
by¢ udawane — muszq rzeczywiscie wynikac z wiedzy i umiejetnosci. Jezeli pracownicy dojdq
do wniosku, Ze dziecko wtasciciela awansuje tatwiej od innych, nie bedg go szanowac.*®

Sukcesja w firmach opiera sie na podobnym schemacie. Pracownik zaczyna od szczebla
podstawowego, pdzniej, jesli zostanie zakwalifikowany przez kadre menadzerskg jako osoba
zdolna do objecia sukcesji na okreslonym stanowisku, jest w tym kierunku prowadzony.
Wazng role odgrywa tu feedback, cooaching, czy mentoring, zeby na kazdym poziomie
funkcjonowania w firmie przyszty sukcesor byt odpowiednio zmotywowany, azarazem
zdobywat nowe kompetencje, niezbedne na stanowisku, ktére w przysztosci dalszej lub
blizszej ma objgé. Jednoczesnie wyklucza sie element niepokoju menadzeréw o wtasna
pozycje w firmie przygotowujgc sukcesora na wiasne stanowisko, sami sg przygotowywani
do objecia wyiszego, czy tez przejscia do realizacji innych zadan, na wyzszym poziomie
komplikacji.

Procedury awansowania s3 z jednej strony skodyfikowane — doktadnie wiadomo, jak ma
postepowac menadzer, jak ma ocenia¢ pracownika i jak stymulowac jego rozwdj, z drugiej
stawia sie na kreatywnosc¢ tych, ktdrzy majg sta¢ sie sukcesorami, na niestandardowe
podejscie do rozwigzywania zadan i na identyfikacje z wartosciami, ktore reprezentuje firma.
Firmy dbajg o wyeliminowanie rywalizacji miedzy menadzerami, a potencjalnymi sukceso-
rami, w gruncie rzeczy wiec w interesie menadzera jest ksztatcenie oséb, ktdre zajma
w przysztosci jego stanowisko i umozliwig dalszy awans.

Trzeba tez zauwazy¢, ze w wielu firmach pojawity sie programy sukcesji dla talentéw
i coraz czesciej wilasnie absolwenci programow dla talentéow zasilajqg pule sukcesorow
w orgcmizacji.105

Skad to wynika? Pommersbach stwierdza, ze w swiecie biznesu istnieje Swiadomos¢, ze
z powoddw demograficznych (odejscia na emeryture powojennego pokolenia ,baby

boomers”) i coraz mniejszej liczby mtodych ludzi wchodzgcych na rynek pracy coraz trudniej

104 www.moznainaczej.com.pl, osobista strona Andrzeja Jacka Bliklego, Jak odda¢ wtadze i nie popasé w pustke, THINKTANK

1[12] wiosna 2012
105 Kopera A, Znajdz swojego nastepce [w]: ,Personel i Zarzgdzanie”, 10/2013
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bedzie znalez¢ odpowiednie osoby, ktore bedq w stanie zapetni¢ tworzqce sie wakaty —
szczegdlnie na poziomie wyZszej kadry menadzZerskiej. Sytuacje te uznano za jedng
z powaznych barier rozwoju gospodarczego. Reakcja firm byto wprowadzenie nowego
obszaru zarzqdzania, ktdry zostat nazwany ,zarzqdzaniem talentami”.[...] Termin ten
oznacza prowadzenie przemyslanych dziatan, ktérych celem jest zaproponowanie szybkich
Sciezek rozwoju utalentowanym osobom (nazywanym czasem talentami lub osobami
o wysokim potencjale rozwojowym), aby przygotowac je do objecia kluczowych stanowisk
w firmie.**®

Bez watpienia wiec wtasciwa strategia firmy, dotyczaca sukcesji na kluczowych
stanowiskach menadzerskich, wydaje sie jednym z najwazniejszym elementéw
funkcjonowania na rynku. W gruncie rzeczy bowiem — rynkowe zwyciestwo czy porazka —
zalezg witasnie od zasobow ludzkich i sposobu, w jaki sie nimi zarzadza. Wtasciwy menadzer,
wyposazony w odpowiednie kompetencje, a zarazem zdolny do kreatywnych rozwigzan —
potrafi dokonaé¢ cudéw w sytuacji, ktéra wydaje sie bez wyjscia. Jednoczesnie, firma
prowadzona przez zespdét odpowiednio uksztattowanych, charyzmatycznych menadzeréw-
-sukcesordéw, kierujgcych grupami pracowniczymi i przygotowujgcych juz swoich nastepcéw,

jest wrecz skazana na sukces.

1%p 5mmersbach J., Czy kultura organizacyjna w biznesie i organizacjach pozarzadowych sprzyja rozwojowi i wykorzystaniu

talentéw Polakéw? w: , Talenty Polakéw” V Kongres Obywatelski, Gdarisk 2010, s.17
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