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Dobdr kadr kierowniczych w przedsiebiorstwie

Wstep

Kierownik, jako podmiot stanowiska kierowniczego, to osoba odpowiedzialna
za dziatanie innych ludzi. Jego sprawna praca decyduje o wydajno$ci pracy pod-
legtych mu oséb. Zwigkszone wymagania w stosunku do kadry kierowniczej wy-
nikajg z aktualnego poziomu rozwoju naukowo-technicznego i spoteczno-ekono-
micznego. Wymagania te dotycza wzrostu efektywnos$ci pracy, doktadnos$ci i pre-
cyzji w dzialaniu i elastyczno$ci w reagowaniu na nowe sytuacje, dobrej organi-
zacji zar6wno pracy wtlasnej, jak 1 pracy podwtadnych.

W zwiazku z powyzszym bardzo istotnym problemem w przedsigbiorstwie jest
dzisiaj dobdr odpowiedniej kadry kierowniczej, ktéra bytaby w stanie stawié
czota wszystkim przeciwnosciom wynikajacym z utomnos$ci polskiej gospodarki
oraz prawa. Kadry, ktéra wykorzystujac swoje nabyte umiejetnosci, doswiadcze-
nie 1 zdolno$ci kierownicze prowadzitaby firmg ku jeszcze wigkszej efektywnosci
dziatania, a swoimi racjonalnymi i fachowymi decyzjami prowadzitaby tez do jej
szybszego rozwoju.

1. Wymagania stawiane kadrze kierowniczej

Dobér i ocena kierownika' wymaga blizszego okreslenia jego cech — przy
przyjeciu warunkow dziatalno$ci danego przedsigbiorstwa i w odniesieniu do kie-
rownikéw usytuowanych na réznych szczeblach organizacyjnych, a nie tylko kie-
rownika naczelnego.

Zagadnienie roli i wymagan wzgledem kierownika jest ujmowane przynaj-

"Kierownikiem nazywa si¢ ,,zwierzchnika lub podmiot kierujacy danego zespotu ludzkie-
go, bedacego organizacja formalng” [Borkowska 1983, s. 207]. Podobnie rozumie si¢ termin me -
nedzer. Menedzer jest to osoba, ktora zarzadza organizacja albo wydzialem [Dictionary of Per-
sonnel Management 1988, s. 117] lub ktora jest odpowiedzialna za ksztattowanie i koordynowanie
pracy innych pracownikow [Johannsen, Page 1986, s. 196]. ,,By¢é menedzerem, to znaczy by¢ osoba
gentnie, energicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie” [Holstein-Beck 1995, s. 1]. Odmienny zakres
znaczeniowy ma termin businessman. Jego odpowiednikiem w jezyku polskim jest przed-
sigbiorca. Jest to cztowiek dysponujacy kapitatem i lokujacy go w dziatalnosci gospodarczej
w celu jego pomnozenia.
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mniej z trzech punktéw widzenia, odpowiadajacych trzem podstawowym podejs-
ciom w nauce organizacji i zarzadzania:

— pierwsze z nich nawigzuje do szkoly klasycznej, zwtaszcza do dorobku H. Fa-
yola, eksponuje czynnosci badz funkcje petnione przez kierownika, a wigc planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie [Listwan 1993, s. 15—19],

— drugie, majace swoja geneze¢ w dorobku szkoty socjologicznej, postrzega
kierownika przede wszystkim jako przywddce, posiadajacego okreslone cechy
osobowos$ciowe oraz sprawujacego glownie funkcje motywowania,

— trzecie, wlasciwe systemowemu podejsciu, traktuje kierownika przede
wszystkim jako decydenta, a jego prac¢ jako proces podejmowania decyzji.

Ujecia te, jakkolwiek akcentuja rozne aspekty pracy kierownika, wzajemnie sig¢
uzupetniaja. W nawigzaniu do powyzszego oraz do definicji zarzadzania mozna
przyjaé, iz treScig pracy kierowniczej jest podejmowanie decyzji i powodowanie,
aby byly one realizowane. Na t¢ prace sktadaja sie:

— wybdr wariantu dziatania,

— doprowadzenie do realizacji okreslonego wariantu.

Wyboér obejmuje zarowno cele, jak i sposoby ich osiggnig¢cia, metody i1 narzg-
dzia oddziatywania prowadzajace do celu. Kierownik, oddziatujac na ludzi, a po-
srednio takze na zasoby rzeczowe, finansowe itd., odgrywa rol¢ integratora, a tym
samym taczy elementy sktadowe w jedna cato$é®. Rola scalajaca jest widoczna
przy uwzglednieniu réznorodnych sfer dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a wigc:

— techniczno-produkcyjnej,

— spoteczne;j,

— ekonomicznej,

— zewngtrznych i wewngtrznych czynnikdéw dziatalnosci kierowanej jednostki.

Stanowig one zarazem zbidr warunkow determinujacych prace kierownika.
Specyfika jego pracy polega m.in. na tym, ze wszystkie te zadania nalezace do
roznych sfer kierownik podejmuje gtownie w aspekcie organizacyjnym, tworzac
z poszczegolnych sktadowych pewna synteze. Kierownik powinien wige posiadaé
nastgpujace umiejetnosci:

a) Techniczne — polegajace na zdolnosci do uzycia specyficznej wiedzy,
metod albo technik w wykonywaniu pracy. Ten rodzaj umiejetno$ci odgrywa
szczegblng rolg w stosunku do nadzoru, ktory jest bezposrednio zaangazowany
w realizacj¢ zadan i ktory szkoli nowych pracownikéw wykonawczych.

b) Konceptualne — polegajace na zdolnosci do obejmowania abstrakcyj-
nych albo ogdlnych idei i wykorzystania ich w specyficznych sytuacjach, zdolno-
$ci do postrzegania kompleksowos$ci organizacji i wdrazania jej jako catosci, oce-
niania szans i ich wykorzystania. Umiej¢tnosci te sg szczegdlnie wazne dla na-
czelnego kierownictwa firmy.

% Zdaniem P. Druckera menedzer i kierownik jako realizatorzy nowej filozofii zarzadzania maja
do spetnienia wiele rol, przede wszystkim nalezy zwrdcié uwage na ich role zawodowe, tzn. kreato-
ra przedsigbiorczosci, trenera rozwoju oraz negocjatora [Drucker 1992, s. 37].
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c) Interpersonalne — obejmujace zdolnosci rozumienia i wptywania na
zachowanie innych. Na te umiej¢tnosci sktadajg sig¢ takie dziatania, jak: komuniko-
wanie, przewodzenie i motywowanie. Umiejgtnosci te sa w przyblizeniu tak samo
wazne na wszystkich szczeblach zarzadzania [Williams, DuBrin, Siks 1985, s. 8].

d) Diagnostyczne i analityczne — pozwalajace kierownikowi za-
projektowac najbardziej wtasciwe decyzje, poprzez umiejgtno$é rozpoznawania
problemow, analizowania przyczyn ich powstania’.

Nalezy tez pamigta¢ o tym, iz kadra kierownicza czy menedzerska firmy jest
grupa zawodowa bardzo szeroka i zroznicowang. Ze wzgledu na zakres samo-
dzielno$ci dziatania oraz odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje wyrdznié
mozna nast¢pujace poziomy kierowania w firmie:

I poziom — naczelne kierownictwo, ponoszace odpowiedzialno$¢ za cato-
ksztalt pracy organizacji.

Il poziom — kierownicy komdrek funkcjonalnych, petnigcy funkcje dorad-
cze wobec szczebla najwyzszego, a rOwnocze$nie ponoszacy odpowiedzialnosc za
kierowang komorke organizacyjng i zakres spraw jej przypisanych.

III poziom — kierownicy komoérek liniowych ruchu, czyli kierownicy
zaktaddw, wydziatow, filii, robdt budowlanych, ktérzy ponosza odpowiedzialno$é
za prace ogniwa.

IV poziom — mistrzowie, ktorzy bezposrednio wspdipracuja z robotnika-
mi; w ich pracy przewazaja czynno$ci wykonawcze, natomiast samodzielno$¢ do-
tyczy rozdzialu zadan i srodkdéw ich realizacji, a odpowiedzialno$¢ obejmuje sferg
ksztattowania wspotpracy z ludzmi oraz realizacj¢ zadan produkcyjnych [Bor-
kowska 1983, s. 26].

Mozna tutaj zaznaczy¢, ze im wyzszy poziom kierowania, tym wigkszy zakres
samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, a tym samym wig-
kszy udzial umiejetnosci koncepcyjnych, diagnostycznych i analitycznych na
rzecz umiej¢tnoscei technicznych.

Innym podejsciem do okreslenia modelu kwalifikacyjnego czy tez wymagan kwa-
lifikacyjnych wzgledem kierownika jest uwzglgdnienie takich elementow, jak: wie-
dza, umiejg¢tnosci i cechy osobowosciowe. Wskazuje si¢ w szczegolnosci na nie-
zbgdno$¢ posiadania przez kierownika wiedzy interdyscyplinarnej z zakresu ekono-
mii, prawa, organizacji i zarzadzania, finanséw, umiejetnosci podejmowania decyzji
z zakresu ekonomii, prawa, organizacji, zarzadzania oraz umiej¢tnos¢ podejmowania
decyzji jako procesu rozpoznawania, formutowania i rozwigzywania problemdw.

Wazna umiejetnoscia kierownikow jest zdolno$¢ do taczenia wysitkow réznych
podmiotow, do pozyskiwania ludzi do wspdtpracy i oddziatywania na nich (kiero-

> M. Holstein-Beck wskazuje, jakie umiejetnosci powinien ksztatcié i rozwija¢ u siebie kazdy
z kierownikdow czy menedzerdw, aby osiggnac sukces. Sg to umiej¢tnosci: komunikowania si¢ z lu-
dzmi, wspotdziatania z ludzmi, wprowadzania zmian, radzenia sobie z konfliktami, poznawania sie-
bie, planowania wtasnego rozwoju [Holstein-Beck 1995, s. 4].
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wania ludzmi). Wymienione cechy powinny by¢ sprzgzone z osobowoscia czto-
wieka, tzn.:

— wilasciwosciami intelektu (inteligencja, elastyczno$¢ myslenia),

— temperamentem (dynamizm, inicjatywa),

— charakterem (zréwnowazenie, odpowiedzialno$¢ i inne),

— sfera motywacyjna.

Nalezy doda¢, iz nie ma zgodno$ci co do tego, jakie konkretne cechy i z jakim
natgzeniem (udzialem) konstytuuja obraz kierownika uniwersalnego. Wszystko
zalezy bowiem od wielu czynnikdw, m.in. specyfiki dziatania firmy, jej wielko$ci,
relacji interpersonalnych w firmie, ztozonosci procesow technologicznych, pro-
dukcyjnych itp.

2. Procedura doboru kadr kierowniczych

Przez dobor kadry rozumie si¢ zespot zabiegow w celu pozyskania no-
wych pracownikdéw, majacych pozadane kwalifikacje i cechy psychiczne.

Sukces przedsi¢biorstwa zalezy bowiem od ludzi, szczegoélnie na stanowiskach
kierowniczych, umiejacych nie tylko przewodzi¢, ale réwniez odpowiadajacych
specyfice danego zakladu, a nawet kierowanego zespotu.

O pozadanym modelu kierownika decyduje takze strategia rozwoju konkretnej
jednostki gospodarczej lub jej czgsci oraz zwiazany z tag strategia styl kierowania
zatoga. Mozna wigc powiedzie¢, ze sam dobodr ludzi wptynie na rodzaj proble-
mow, z jakimi bedzie si¢ stykalo w przysztosci naczelne kierownictwo. Na
przyktad, jesli otoczy si¢ konformistami, b¢dzie mogto liczy¢é na doktadne wyko-
nywanie stawianych im polecen, ale nie na innowacyjnos¢ i szybki rozwoj metod
produkcji. Okreslony typ zatogi potrzebny jest organizacji, ktorej sukces zalezy
od zdolno$ci do szybkiego przystosowania si¢ do zmiennych wymagan otoczenia
(biura doradztwa organizacyjnego), natomiast catkiem odmienny typ zatogi i kie-
rownikow pozadany jest we wzglednie ustabilizowanej organizacji biurokratycz-
nej (np. banku), a jeszcze inny tam, gdzie przewiduje si¢ gwattowny rozwoj tech-
nologii w warunkach wysokiego poziomu ryzyka (np. chemia, elektronika). Totez
pracownikéw powinno si¢ dobiera¢ zaréwno z punktu widzenia strategii rozwoju
zaktadu, jak i stosowanej w nim technologii, a przede wszystkim — pracujacych
w nim ludzi.

Tak wigc dobor kadry kierowniczej to nie tylko problem indywidualny okre-
slonego cztowieka, lecz przede wszystkim przyszty sukces lub niepowodzenie
calego zaktadu.

Proces pozyskiwania ludzi do organizacji i doprowadzenia do odpowiedniej
obsady wakujacych stanowisk nazywamy doborem*. Celem doboru jest wiec

* Dobér kadr traktowany jest jako proces obsadzania (pozyskiwania) stanowisk najodpowied-
niejszymi ludzmi. Wyrézni¢ mozna co najmniej dwa podejscia w doborze, tzn.: podejscie ,,sita”
oraz podejscie ,kapitatu ludzkiego” [Zbiegien-Maciag, Wiernek 1993, s. 16—17].
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zatrudnienie w firmie ludzi (w odpowiedniej liczbie, o odpowiednich kwalifika-
cjach i w stosownym czasie) w celu zapewnienia ciggtego i efektywnego jej
funkcjonowania. Te z pozoru proste, wyrazone obiegowa zasada — ,,wlasciwy
cztowiek na wtasciwym miejscu” zabiegi, obejmujgce kilka podstawowych zbio-
row dziatan, sa zlozonym przedsigwzigciem. Na proces doboru kadry sktadaja si¢
nastepujace elementy, a zarazem fazy dziatania:

— planowanie potrzeb kadrowych,

— rekrutacja,

— selekgja,

— wprowadzenie do pracy (na stanowisko).

Pierwszy z elementow jest wyborem dziatania. Nastgpne stanowia faz¢ realiza-
cji badz funkcje operacyjne. Wszystkie pozostale fazy sa ze soba $cisle powiagza-
ne i stanowig pewna calosc.

Planowanie kadr

Planowanie wigze si¢, jak wynika z definicji planowania, ze spojrzeniem
w przysztos¢ w celu jej rozpoznania. Chodzi tutaj szczegolnie o pozadane cechy,
a przede wszystkim za§ o kwalifikacje personelu. Wszystkie organizacje, ktore
chca przetrwaé i wykazac si¢ rozwojem oraz dynamika dziatania, musza zadbaé
o proces planowania i dopiero na tym gruncie pozyskiwac ludzi do pracy [Li-
stwan 1993, s. 23].

Gtowny problem planowania kadr sprowadza si¢ do okreslenia przysztych po-
trzeb kadrowych i wyboru takiego dziatania, aby potrzeby te zostaly zaspokojone.
W funkcjonujacym przedsiebiorstwie mozna wydzieli¢ dwa ciggi czynnosci:

— Ustalenie aktualnych i przysztych potrzeb kadrowych
firmy (wymaga odwotania si¢ do misji, celow i zadan firmy oraz jej strategii).
Nalezy tutaj uwzgledni¢ czynniki zewngtrzne, jak 1 wewngtrzne. Wazne s3
zwlaszcza czynniki zwigzane z otoczeniem, gdyz w warunkach gospodarki rynko-
wej nabierajg one szczegodlnego znaczenia. Naleza do nich wazne z punktu widze-
nia zatrudnienia pracownikow: system prawny, polityka spoleczna panstwa, wa-
runki ekonomiczne, rynek pracy, rynek szkolenia i doskonalenia kadr, elementy
kulturowe — dominujace warto$ci, wzorce zachowan, normy itd. Oprécz wymie-
nionych czynnikéw niezbedne jest uwzglednienie warunkow wewnetrznych do-
tyczacych zakltadanych kierunkéw i tempa rozwoju firmy, natgzenie rotacji kadr
itd. Dlatego tez opracowujacy plan kadrowy musi si¢ wykaza¢ duzg wyobraznig
i znajomoscig caloksztattu dziatalnosci firmy i wspotpracowad z wieloma innymi
specjalistami, aby trafnie okresli¢ prognozg i zbudowac plan potrzeb kadrowych.

— Identyfikacja istniejacego potencjatu kadrowego
(obejmuje oceng pracownikdw zatrudnionych w firmie). Poszukuje si¢ w ten spo-
sob gtownie odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu zatrudniona kadra odpowia-
da aktualnym wymaganiom oraz czy i w jakim stopniu sprosta ona oczekiwaniom
pod wzglgdem liczebnym 1 kwalifikacyjnym w przyjetym przedziale czasu.
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W prowadzonej analizie niezbgdng rzecza jest korzystanie z aktualnej struktury
organizacyjnej jako waznego narzedzia zarzadzania, zwlaszcza dobrze sporzadzo-
nych opisow stanowisk pracy (zob. tab. 1). Bez tego podejmowane decyzje ka-
drowe bytyby zupelnie przypadkowe.

Tabela 1

Opis stanowiska pracy

. NAZWA STANOWISKA. .....eiiviiiiiiiiciie e ettt e et e e e et e e eaeeeenteeeteeeenaeeenneas

. Zadania

. StanOWISKO POALEEA .....ovveuieiiiisiieiieiieteee ettt ettt ettt ettt be bt e s e st e st ense s essessessesseenens
. StanOWISKU POAIEZAJE .....euveueiiieiitei ettt
. Wspdlpraca z jednostkami WEeWNGIZNYIMI .....ooveuirueiitirietirieieteieee ettt

. Kontakty z jednosStkami OtOCZENIA.........ccuevuerierieriiriiniiiiieiieietet ettt

~N N AW N =

. Wymagania kwalifikacyjne:
— wymagany poziom i rodzaj wyksztalcenia formalnego ..........ccoceevvivieieiienienienieneeseeenen
— wymagany rodzaj wiedzy, umiej¢tnosci i cech osobowosciowych (zdolnosci)

Zrédto: [Listwan 1993, s. 24].

Roéwnolegle z planowaniem w odniesieniu do calej firmy, jak podaje w swoim
opracowaniu T. Listwan, niezbedne jest opracowanie indywidualnych planéw roz-
woju pracownikow. Plany te umozliwiaja precyzyjniejsze przewidywanie przysz-
tego potencjatu kadrowego firmy, wskazujg na sposdb rozwoju tego potencjatu,
a przy tym majg istotne znaczenie stabilizacyjne i motywacyjne dla pracownikow.
Koncowym produktem procesu planowania sg plany. Oprocz planu rozwoju pra-
cownikow nalezy wyroznié:

— plan zatrudnienia (okresla liczb¢ oraz strukture zawodowa i1 kwalifikacyjng
pracownikow),

— plan niezbgdnej rekrutacji (uwzglgdnia zrodlta i sposoby pozyskiwania
0sOb, zwtlaszcza na stanowiska kierownicze i specjalizacyjne),

— plan szkolenia i doskonalenia kadry,

— plan nastgpstw.

Konieczno$¢ konfrontacji istniejacej obsady kadrowej z przysztymi potrzebami
firmy wymaga myslenia perspektywicznego. W zwiazku z tym plan taki powi-
nien obejmowac wszystkie stanowiska kierownicze, stanowigc zarazem zrodlo
tworzenia rezerw menedzerskich firmy. Inny sposob tworzenia takiej rezerwy
z mysla o przysztosci polega na wytanianiu potencjalnych kandydatéw na mene-
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dzerow (do awansu), bez wskazywania im konkretnych stanowisk do obsady.
Kazdy z tych sposobow przygotowania kadrowego musi by¢ powigzany z oceng
kandydatéw oraz z procesem szkolenia (doskonalenia), stanowigcymi jednocze-
$nie elementy indywidualnych planéw rozwoju. Plan taki opiera si¢ na szcze-
gbétowych informacjach dotyczacych:

1) aktualnie zatrudnionej zatogi:

— liczba,

— wiek,

— pted,

— rodzaj i poziom posiadanych oraz doskonalonych umiejetnosci,

— liczba pracownikow przed emerytura oraz przewidywanych do zwolnienia
z innych powoddw (jakich),

— spodziewana liczba zwolnionych z wlasnej inicjatywy,

2) otoczenia, w ktorym tkwi zaloga, a wigc:

— sytuacji na rynku pracy,

— przewidywanych trendow jej zmian,

— liczby 0s6b w okolicy uczacych si¢ w zawodach potrzebnych zaktadowi,

3) biezacych zadan zaktadu: prawidlowe ich sformutowanie jest wa-
runkiem trafnej charakterystyki poszczegélnych stanowisk oraz ustalenia wyma-
gan stawianych ludziom zajmujacym je, przy czym nie chodzi tu tylko o wskaza-
nie niezbednych wymagan minimalnych, lecz o wyznaczenie takze goérnego po-
ziomu szeroko pojetych kwalifikacji potrzebnych na danym stanowisku; tak wigc
dobry fachowiec nie powinien pracowac¢ na stanowisku, na ktérym z powodze-
niem da sobie rade pracownik o nizszych kwalifikacjach,

4) przysztych zmian w systemie zarzadzania oraz technologii; na tej
podstawie okresla sig, ilu nowych pracownikow, jakich i kiedy przedsigbiorstwo
bedzie potrzebowato.

Na podstawie wymienionych danych ustala si¢ plan potrzeb kadrowych. Za-
wiera on migdzy innymi:

— kryteria doboru kadry,

— zrodta rekrutacji (dostosowanie potrzeb do mozliwosci wystepujacych na
rynku pracy, z uwzglednieniem szkolenia i przekwalifikowania wtasnej zatogi),

— techniki (sposoby) pozyskiwania kadry,

— procedure rekrutacji kadry [Zbiegien-Macigg, Wiernek 1993, s. 18—22].

W celu rozwigzania problemu kryteriow doboru kadry kierowniczej psycholo-
gowie uktadali najrozniejsze listy cech kierowniczych. Listy te maja jednak dwie
podstawowe wady:

1) zawartym w nich wymaganiom nie sprosta zaden kandydat na kierownika,
albo

2) wymagania te sa tak ogolne, ze moga dotyczy¢ jakiejkolwiek dziatalno$ci
zawodowej, niekoniecznie na stanowisku kierowniczym.

Jednym z podstawowych biedéw popetnianych przy badaniu cech kierowni-
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czych jest nierozroznianie specyficznych cech dobrego kierownika od cech nie-
specyficznych, to jest takich, ktore pozadane sa w kulturze europejskiej w zasa-
dzie u kazdego cztowieka, niezaleznie od wykonywanego przez niego zawodu.
Cechami takimi mogg by¢ na przyktad: towarzysko$¢, inteligencja, zdrowie, kul-
tura ogdlna.

Interesujacg probe wyodrgbnienia specyficznych cech przywddey podjat
L.I. Umanski.

Zalicza on do nich nastgpujace predyspozycje:

— ukierunkowanie na poznawanie psychiki ludzi w swoim otoczeniu, co
oznacza, iz dobry przywddca nastawiony jest na obserwowanie innych, a przy
tym potrafi wykorzysta¢ dostrzezone przez siebie cechy zgodnie z potrzebami za-
dan stojacych przed kierowanym zespotem,

— takt psychologiczny, to znaczy, ze dobry kierownik potrafi uwzglednié
w kontaktach z ludZzmi ich indywidualne postawy oraz aktualny stan psychiczny,

— energi¢ spoteczng, stanowigca najwazniejsza zalet¢ kierownika, oznacza-
jaca zdolno$¢ do aktywizowania innych ludzi, wzbudzania w nich entuzjazmu do
gloszonych idei czy zadan stojacych przed grupa,

— umiejetno$¢ stawiania podwtadnym wysokich wymagan, nie przekracza-
jacych jednak putapu ich mozliwosci; okreslenie tego putapu jest rzecza bardzo
trudng, ale niezwykle wazng; jezeli np. pracownik otrzymuje zadania ponizej
swych mozliwos$ci, straty spoteczne wynikaja tutaj nie tylko z niewykorzystania
potencjatu ludzkiego, lecz takze z hamowania rozwoju indywidualnego jednostek,
natomiast zadania zbyt trudne powoduja frustracje i niepowodzenia i jesli powta-
rzaja si¢, wywotuja u pracownika poczucie matej wartosci, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do nerwic oraz innych stanow patologicznych,

— krytycyzm w stosunku do podwtadnych, polegajacy na dostrzeganiu ich
wad i umiejetnym komunikowaniu im dostrzezonych niedoskonatosci,

— realizowanie potrzeby samourzeczywistnienia, co oznacza, ze kierownik
powinien znajdowac¢ satysfakcje w pracy z ludZzmi i w tej dziedzinie widzie¢
zrodto swego rozwoju.

L.I. Umanski ograniczyt si¢ do psychologicznych predyspozycji kierownika
i tylko do takich, ktére sktonni jestesmy uznaé za zalety. Trafniejsza diagnozg ta-
lentow kierowniczych mozna by sformutowac, postugujac si¢ dodatkowo lista
wad, dyskwalifikujacych kandydata na kierownika. Wady te nie zawsze sg jedy-
nie prostym odwrdceniem wymienionych przez L.I. Umanskiego zalet.

Kryteria doboru pracownikéw mozna uporzadkowaé wedtug kilku podstawo-
wych kategorii:

1. Ze wzglgdu na metod¢ oceny okreslonej cechy rozrdéznia si¢ kryteria pozy-
tywne, obejmujace cechy pozadane na danym stanowisku oraz kryteria negatywne
dotyczace cech dyskwalifikujacych cztowieka jako kandydata na dane stanowi-
sko. Wczesne ujawnienie cech negatywnych u kandydata pozwala na wyelimino-
wanie go z dalszej procedury przyjmowania do pracy, oszczgdzajac mu rozczaro-
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wan, a zaktadowi dodatkowych kosztow. Coraz wigksze znaczenie ma raczej
wskazanie, czy kandydat odbiega lub nie od okreslonego poziomu danej cechy.

2. Z punktu widzenia sprawno$ci pracy na danym stanowisku dokonuje si¢ hierar-
chizacji waznosci poszczegolnych kryteriow, z ktorych jedne uwazane sg za podsta-
wowe, podczas gdy inne — za uboczne. Rozrdznienie to wydaje si¢ uzasadnione
i konieczne, poniewaz cechy cztowieka wptywaja nieréwnomiernie na wykonywa-
nie okreslonej funkcji. Oczywiscie wiadomo tez, ze nie zdarzaja si¢ kandydaci ideal-
ni. Dlatego tak wazne jest tutaj odréznienie kandydata wykazujacego si¢ co prawda
tylko nielicznymi cechami pozadanymi od kandydata obdarzonego licznymi zaleta-
mi, lecz o drugorzgdnym znaczeniu. Bez hierarchizacji kryteridw mozna by w po-
dobnych wypadkach popetic istotng pomytke w wyborze przysztych pracownikow.

3. Ze wzgledu na sposdb oceny cech rozrdézni¢ mozna kryteria obiektywne, jak na
przyktad: wiek, pte¢, stan cywilny, poziom i rodzaj wyksztatcenia, od kryteriow su-
biektywnych, do ktérych nalezy wigkszo$¢ cech osobowosci kandydata. Oparcie sig¢
podczas wyboru kadry kierowniczej na cechach subiektywnych jest niezbedne, po-
niewaz mimo swej niedoskonatoséci znakomicie wzbogacaja one informacje o kan-
dydatach i podnosza stopien trafno$ci wyboru sposrod nich najodpowiedniejszych
ludzi. Nalezy tutaj podkresli¢, ze wszelkie kryteria maja po czgsci charakter subiek-
tywny, chociazby przez arbitralno$¢ ich wyboru na potrzeby rekrutacji.

4. Na podstawie stosunku do wymagan konkretnego stanowiska rozroznia si¢
kryteria ogdlne i specyficzne. Pierwsze dotycza cech powszechnie uznanych za
pozadane dla przedstawicieli okreslonego zawodu, podczas gdy drugie wynikaja
ze szczegoblnej sytuacji firmy.

Rekrutacja kadry kierowniczej

Istnienie plandw kadrowych umozliwia intencjonalne ksztaltowanie potencjatu
kadrowego firmy, w tym zespotow menedzerskich. W zgodzie z wcze$niejszymi
ustaleniami, na ksztattowanie kadry sktadajg si¢ takie funkcje operacyjne, jak: re-
krutacja, selekcja i wprowadzenie na stanowisko.

Przez rekrutacje¢ rozumiemy poszukiwanie kandydatow na stanowiska kie-
rownicze w organizacji gospodarczej. W odniesieniu do tego procesu warte roz-
patrzenia sa w szczegdlnosci dwa zagadnienia: zrodta rekrutacji oraz sposob re-
krutacji. Rekrutacja na stanowiska kierownicze moze by¢ dokonywana ze zrédet
wewnetrznych oraz zewnetrznych. Kazda z nich ma swoje wady i zalety. Szcze-
gotowa ich interpretacj¢ zawiera tabela 2.

Analizujac zalety i wady kazdego sposobu, trudno jest jednoznacznie prefero-
wac jakie$ jedno z wymienionych zrodet rekrutacji. Dlatego tez konkretng decy-
zj¢ o wyborze kandydata na stanowisko kierownicze nalezy podjaé w oparciu
o rzetelnie przeprowadzong analiz¢ warunkdéw i wymagan dotyczacych stanowi-
ska oraz cech kandydatéw. Rozne firmy w zaleznosci od sytuacji, w jakiej si¢
znajduja, moga preferowaé rdézne sposoby. Mozna tutaj powiedzie¢, iz w dobrze
funkcjonujacych firmach, przy racjonalnym gospodarowaniu zasobami ludzkimi
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i planowaniu karier pracowniczych istnieje uzasadniona podstawa do obsady sta-
nowisk kierowniczych wtasng kadrg. Natomiast w sytuacji wadliwej polityki ka-
drowej i braku odpowiednich rezerw kadrowych poszukuje si¢ kandydatow
z zewnatrz (oglasza si¢ konkurs na stanowisko kierownika). Nalezy réwniez pod-
kresli¢, iz w praktyce nie mozna ograniczy¢ si¢ do jednego zrodta rekrutacji, po-
niewaz grozi to w dtuzszym przedziale czasu negatywnymi konsekwencjami. Dla-
tego sadzi si¢, ze w doborze kadr w zarzadzanym przedsi¢biorstwie powinno si¢
korzysta¢ z obu omawianych zrodet.

Tabela 2
Zalety i wady rekrutacji ze wzglgdu na jej zrodta
Zrédto rekrutacji Zalety Wady
Wewnetrzna a) pobudzajace oddziatywanie na a) trudno o nowe pomysty,

pracownikéw i poprawa ich mo- | b) trudnosci realizacji nowych idei
rale, z racji panujacych nawykow

b) znajomos$¢ kandydata i znane i powigzan personalnych,
mu warunki pracy = skrdécenie

¢) zaktécenie tadu stosunkdéw mig-
czasu adaptacji.

dzyludzkich (zawisc),
d) powstanie klik.

Zewngtrzna ¢) mozliwo$¢ pozyskania kierowni- |e) trudno$¢ rozpoznania kwalifikacji
ka o duzym formacie, kandydata, wigksze ryzyko
d) brak uwikltania w stosunki nie- popetnienia bledu,

formalne o ujemnym znaczeniu. |f) niebezpieczenstwo konfliktu
z pracownikami, zwlaszcza wew-
netrznymi kandydatami na stano-
wisko,

g) strata czasu na adaptacje,

h) wysoki koszt.

Zrédto: [Listwan 1993, s. 26].

Mimo potencjalnej skuteczno$ci wymienionych sposobow rekrutowania,
w praktyce moze by¢ rdéznie, m.in. w zaleznosci od rodzajow pracownikow,
o ktérych zabiegamy.

W odniesieniu do populacji menedzerdow, poza periodykami fachowymi godne
szczegolnej uwagi przy rekrutacji z zewnatrz sg uczelnie — zwtaszcza szkoty bizne-
su (zarzadzania) oraz wyspecjalizowane instytucje. Z wykorzystaniem tego rodzaju
zrodla pozyskiwana jest kadra kierownicza nawet przez renomowane firmy zachod-
nie’. Rekrutacja na stanowiska kierownicze jest dziataniem ztozonym i odpowie-
dzialnym, tak jak ztozona i odpowiedzialna jest praca menedzera. Dlatego wymaga
to bardziej bezposredniego niz za pomocg mass mediéw kontaktu i dotarcia do po-
tencjalnych kandydatow z mozliwoscig dostarczenia im petnych informacji.

* Przyktady stosowania réznych metod doboru kadr kierowniczych w firmach zachodnich pre-
zentowane sg w artykutach: [Kostera 1990; Kostera 1991].
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Selekcja

To kolejny etap sktadajacy si¢ na ztozony proces doboru kadry w organizacji.
Przez selekcjg¢ rozumie si¢ zbidr czynnikéw zmierzajacych do wyboru najod-
powiedniejszej osoby na dane stanowisko. Czynno$ci te obejmuja mierzenie
i ocen¢ cech, wlasciwosci kandydatéw z punktu widzenia wymagan stanowiska,
ktérzy rokuja najwigksze nadzieje na uzyskanie powodzenia. Wymagania te obej-
mujg kryteria formalne i merytoryczne, sq zawarte w opisie stanowiska oraz po-
winny okre§la¢ warunki i1 rodzaje zadan na stanowisku oraz ogdlne zasady
zarzgdzania firma.

Ostatnim etapem procesu selekcji kandydatow powinna by¢ decyzja o zatrud-
nieniu ktorego$ z kandydatdw, tj. tego, ktéry najbardziej odpowiada postawionym
wymogom formalnym i merytorycznym. Po podjgciu decyzji wprowadza si¢ kan-
dydata do pracy, zapoznajac go stopniowo ze specyfika funkcjonowania firmy
oraz dziatu, w ktorym zostal zatrudniony.

3. Metody doboru kadr kierowniczych

W doborze kadr nalezy odrézni¢ metody samego doboru na dane stanowisko
od metod badania przydatnosci kandydatow na to stanowisko. Metoda dobo-
ru na stanowisko to sposob wyszukiwania kandydatéw i obsadzania stanowiska.
Okreslong metod¢ doboru moga warunkowac:

— zrédia rekrutacji kandydatow,

— krag osob, sposrod ktorych wytania si¢ kandydatow,

— procedura mianowania lub zatrudniania,

— podmioty podejmujace decyzje o mianowaniu.

Rozpatrujac problem rekrutacji pracownikéw na odpowiedzialne stanowiska
kierownicze, nalezy wspomnie¢, ze moze ona odbywac si¢ sposrdd pracownikow
zatrudnionych juz w firmie, jak rowniez spos$rod kandydatéw z zewnatrz.
W przypadku obu tych zrodet mozna si¢ doszukiwaé zaréwno pozytywow, jak
i negatywow (zob. tab. 2).

Wydaje si¢, ze kandydaci sposrod pracownikéw firmy powinni mieé
pierwszenstwo przed kandydatami z zewnatrz, pod warunkiem, ze maja zblizony
poziom kwalifikacji i doswiadczenia. Przy prawidtowym systemie zarzadzania ka-
drami w firmie nie powinno brakowa¢ odpowiednio zdolnych kandydatow do ob-
jecia stanowiska kierownika. Wyrazany jest poglad, z ktérym mozna si¢ spotkac
na tamach roznych publikacji, ze w dobrze zarzadzanych przedsigbiorstwach 2/3
stanowisk kierowniczych w ogole oraz 3/4 stanowisk w kierownictwie naczelnym
nalezy obsadza¢ kandydatami z wewnatrz [Hoeheborn 1970]. Z drugiej jednak
strony nie mozna zrezygnowa¢ z kandydata z zewnatrz, jesli w stosunku do wy-
magan na danym stanowisku bedzie wyraznie przewyzszat osoby z przedsigbior-
stwa. Ograniczenie si¢ za§ wytacznie do wewngtrznych zrodet rekrutacji kierow-
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nikdw grozi w dluzszym okresie skostnieniem instytucji. J. Nadolski [1979,
s. 243] podaje, ze odsetek kierownikéw pochodzacych z zewnatrz powinien wy-
nosi¢ okoto 20%.

Ograniczajac si¢ jedynie do niektérych tylko okolicznosci okreslajacych spo-
sob doboru na stanowiska kierownicze, mozna wyrdznic:

1) dobor przez stopniowy awans zatrudnionych pracownikdw,

2) dobdr sposrod kandydatow znajdujacych si¢ wsrod krggu znajomych,

3) dobor losowy,

4) dobdr przez uzgodnienia,

5) dobor sposrod rezerwy kadrowej,

6) dobor za posrednictwem odpowiednio wyspecjalizowanych instytucji,

7) konkurs na stanowiska kierownicze,

8) metodg Assessment Center.

Metody te nie stanowia jakiej$ roztacznej klasyfikacji, sa one wyrdznione na
roznych plaszczyznach i ze wzgledu na rézne kryteria, w zwiazku z czym nie
zawsze si¢ wykluczaja, co wigcej — mogg by¢ stosowane rdéwnolegle.

Stopniowy awans zatrudnionych pracownikéw

Metoda ta nalezy do bardzo starych. Wspotczesnie na stanowiska kierownicze
na danym szczeblu hierarchii awansuje jedynie podwtadny, majacy odpowiednie
wyksztatcenie 1 doswiadczenie w pozadanej specjalnosci zawodowej. Metode te
charakteryzuje: stato$¢ systemu awansdw, sztywnos$¢ i znaczny stopien specjaliza-
cji kadry kierowniczej w zakresie okreslonych zagadnien. Jej najwigkszym ogra-
niczeniem jest to, ze doboru dokonuje si¢ z bardzo waskiego krggu oséb, niejed-
nokrotnie przypadkowo kiedy$ zatrudnionych. Obecnie metoda ta jest rzadko spo-
tykana w przedsigbiorstwach, czes$ciej wykorzystywana jest w instytucjach sfery
pozagospodarczej.

Dobér kandydatéw znajdujgcych sie w kregu znajomych kierownictwa

Mozna powiedzieé, ze metoda ta wigze si¢ z uktadami personalnymi. Jej istota
jest dobor takich pracownikow, ktérzy przede wszystkim cechami osobowosci od-
powiadaja profilowi zespotu kierowniczego, a pod wzgledem fachowos$ci gwaran-
tuja zadowalajacy poziom realizacji powierzonych funkcji i zadan do wykonania.
Powodzenie tej metody jest w znacznym stopniu zdeterminowane wysokim po-
ziomem fachowosci 1 prestizu osob poszukujacych kandydatow na wakujace sta-
nowiska sposrod swoich znajomych. Je§li ten poziom jest niski, istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze podobny poziom reprezentuja ich znajomi. Moze to pro-
wadzi¢ do sytuacji, ze zostanie wybrany co prawda najlepszy kandydat, ale spo-
$rod zbiorowosci o nie najwyzszym poziomie kwalifikacji kierowniczych. Metoda
ta jest stosowana czesto w nieformalny sposob. Osobiste zobowigzania tak pozy-
skanego kandydata to lojalno$¢ wobec przyjmujacych go osdb; stanowi to decy-
dujacy element.
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Dobér losowy

Dobor polega na powierzeniu stanowiska kierowniczego pierwszemu kandyda-
towi, ktory spetnia formalne wymagania na to stanowisko, i obserwacji przez pe-
wien czas jego przydatnosci. W wypadku uzyskania pozytywnej oceny w prob-
nym okresie zatrudnienia kandydat zostaje przyjety; przy ocenie negatywnej szan-
s¢ maja nastgpni kandydaci, az do skutku. Oczywiscie jest to kosztowna metoda
i grozi znacznymi negatywnymi konsekwencjami dla sprawnosci funkcjonowania
danego zespotu ludzkiego. Skazane sg na nig te przedsi¢biorstwa, w ktorych po-
ziom sprawnosci zarzadzania zasobami ludzkimi jest niski, gdzie brak jest per-
spektywicznej polityki kadrowe;j.

Dobér przez uzgodnienia

W przypadku tej metody podmioty — decydenci polityki kadrowej uzgadniaja
migdzy soba powierzenie stanowiska kierowniczego jednemu z kandydatéw re-
krutujacych si¢ z pewnego, z gory okreslonego krggu osob. Podmiotami polityki
kadrowej moga by¢: jednostka nadrzedna, organy wladzy i administracji panstwo-
wej, organizacje spoleczno-polityczne. Kandydaci pozostaja w centrum zaintere-
sowania tych podmiotdw. Moga to by¢ np. osoby, ktore juz uprzednio zajmowatly
stanowiska kierownicze i maja pozosta¢ w kregu kierowniczym, oddaty okreslone
ustugi decydentom lub oczekuje si¢, ze w przysztosci moga spetnia¢ takie ustugi.
Sam dobdr polega na znalezieniu takiego kandydata, ktéry co najmniej nie jest
negatywnie oceniany przez zaangazowane podmioty polityki kadrowej. Ten spo-
sob doboru moze by¢ przydatny z punktu widzenia decydentow oraz samej jed-
nostki gospodarczej w przypadku scentralizowanego systemu zarzadzania gospo-
darka. Omawiana metoda ma tez negatywne cechy:

1) wymagania merytoryczne danego stanowiska moga zej$¢ na plan dalszy,
a na plan pierwszy moga zosta¢ wysunicte interesy decydentow,

2) dobor kandydatéw odbywa si¢ w oparciu o kryteria znane jedynie decyden-
tom,

3) zaangazowany pracownik jest nadmiernie uzalezniony od decydentow
i musi pamigta¢, komu zawdzigcza awans,

4) pracownik, ktory uzyskal stanowisko kierownicze, moze nie mie¢ takich
aspiracji ani predyspozycji kierowniczych (godzi si¢ na przyjgcie stanowiska ze
wzgledu na ptace i1 prestiz),

5) opinii publicznej czesto nie sg znane podmioty polityki kadrowej; w wypad-
ku nietrafnych decyzji kadrowych brak jest odpowiedzialnych, bezposrednie kosz-
ty ponosi dane przedsigbiorstwo, a posrednio ptaci je cale spoteczenstwo.

Ze wzgledu na wspomniane potencjalne niebezpieczenstwa tej metody jej sto-
sowanie wymaga znacznego poczucia odpowiedzialno$ci ze strony podmiotow
polityki kadrowe;.
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Awansowanie spos$réd rezerwy kadrowej

Rezerwe kadrowg tworza uprzednio wyselekcjonowani pracownicy wykazujacy
odpowiednie predyspozycje, umiejgtnosci i wiedze kierownicza, szkoleni i przygo-
towywani do objecia w przysztosci stanowisk kierowniczych. Decyzje o awansie sg
podejmowane, podobnie jak przy poprzedniej metodzie, przez kilka podmiotow.
Potencjalni kandydaci na stanowiska kierownicze sg tu jednak starannie dobierani
z naciskiem na kryteria fachowe, a nastgpnie planowo przygotowywani do przysztej
pracy kierowniczej. Nalezy zauwazy¢, ze w tym wypadku takze wymagane jest
znaczne poczucie odpowiedzialnosci ze strony decydentdw, zarowno przy tworze-
niu kadry rezerwowej, jak i awansowaniu na stanowiska kierownicze. W przeciw-
nym razie grozg te same negatywne skutki, co przy doborze metoda uzgodnien.

Dobdr za posrednictwem wyspecjalizowanych instytucji

Metoda ta jest wyrazem zaufania zleceniodawcow do fachowosci ustugodaw-
cow zajmujacych si¢ zawodowo szeroko rozumianym doradztwem personalnym.
Agencja wyszukuje odpowiedniego kandydata na wakujace stanowisko. Dobor
moze by¢ dokonywany spos$rdd personelu zlecajacej firmy, jak i z zewnatrz, acz-
kolwiek w tym wypadku to ostatnie zrodio rekrutacji przewaza. Zaleta tej metody
jest wysoki poziom fachowy badania kandydatow. W matych przedsigbiorstwach
metoda ta odcigza ich stuzby kadrowe. Ma ona jednak zasadniczg wadg: ustugi
wyspecjalizowanych agencji sg do$¢ drogie, a jednoczes$nie nie zawsze dostepne
dla wszystkich potencjalnych klientow.

Konkurs

Konkurs moze mie¢ charakter otwarty lub zamkniety. Wybdr rodzaju konkursu
zalezy od zrddet rekrutacji i polityki kadrowej w danym przedsigbiorstwie,
a przede wszystkim od preferencji stwarzanych wtasnej kadrze. Konkurs za-
mkniety powinno si¢ przeprowadzaé¢ wtedy, kiedy w przedsigbiorstwie zatrudnio-
nych jest przynajmniej kilku kandydatow o kwalifikacjach i aspiracjach zwigza-
nych z wakujagcym stanowiskiem, zwlaszcza jezeli byli oni przygotowywani do
petnienia funkcji kierowniczych. Ograniczenie rekrutacji do danego przedsi¢bior-
stwa byloby zarazem stwarzaniem preferencji dla wtasnych pracownikéow. Sytua-
cja ta wystepuje rzadko. Stad tez w wigkszosci wypadkoéw uzasadnione jest prze-
prowadzenie konkursu otwartego, poszerzajacego baze rekrutacji. Umozliwia to
konfrontacj¢ kandydatéw z firmy i kandydatow z zewnatrz.

Konkurs sprowadza si¢ do rywalizacji w celu osiagnigcia pierwszenstwa w ja-
kim$ zakresie. Procedura postgpowania konkursowego polega na tym, ze spraw-
dza si¢ te cechy kandydatow, ktére predysponuja do pierwszenstwa. Kandydaci
powinni zaprezentowac¢ wszystkie swoje walory przydatne na stanowisku, o ktore
si¢ ubiegaja, a oceniajacy kandydatdw usituja uchwyci¢ takze ich cechy nie-
pozadane. Kandydaci sa oceniani najczesciej przez komisje wylaniang specjalnie
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data przez komisj¢ kon-
kursowa

na kandydatow

Tabela 3
Fazy i etapy postgpowania konkursowego
. Materiaty, metody
Fazy Etapy i podetapy L srodia Wykonawcy
Preparacja | 1. Postanowienie o oglosze-
niu konkursu
1.1. Powotanie komisji kon- |—Ustawa o przedsig- — Organ uprawniony
kursowej biorstwach panstwo- (rada pracownicza
wych lub organ zalozyciel-
ski, lub wyzszy
przetozony)
1.2. Okreslenie formalnych — Uktady zbiorowe, ta- |— Organ uprawniony
kryteriow i terminu za- ryfikatory, regulamin
konczenia konkursu organizacyjny firmy
2. Opracowanie regulaminu | — Ustawa o przedsig- — Komisja konkursowa
konkursowego (zasad, biorstwach panstwo-
kryteriow, sktadu komisji) wych, rozporzadzenie
o konkursie, cechy
pozadanej sylwetki
kierownika, zestaw
narz¢dzi badania
3. Opracowanie materialtow | —Regulamin organiza- |— Komisja konkursowa
o przedsigbiorstwie cyjny, bilans, analiza i/lub stuzby funkcjo-
ekonomiczna przed- nalne przedsigbior-
sigbiorstwa, wywiady, stwa, 1/lub eksperci
sprawozdania
4. Okreslenie pozadanej syl- |— Analiza pracy na da- |— Komisja konkursowa
wetki kierownika i kryter- nym stanowisku, opis i/lub stuzby funkcjo-
i0W oceny stanowiska nalne przedsigbior-
stwa, 1/lub eksperci
5. Dobdr metod i technik — Testy psychologiczne, | — Komisja konkursowa
badania kandydatow pytania, przypadki i/lub stuzby funkcjo-
sytuacyjne, gry sy- nalne przedsigbior-
mulacyjne i inne na- stwa
rzedzia
6. Ogtoszenie konkursu — Organ uprawniony
7. Przyjecie zgtoszenia — Dokumentacja perso- | — Komisja konkursowa
nalna kandydatow i/lub stuzba kadrowa
przedsigbiorstwa
Realizacja | 1. Formalna selekcja kandy- |— Dokumentacja perso- |— Komisja konkursowa
datéow i odwotanie kandy- nalna kandydatow i organ uprawniony
datow
2. Powiadomienie zakwalifi- |— Informacja o przed- |—Komisja konkursowa
kowanych kandydatow sigbiorstwie i/lub stuzba kadrowa
o dalszej procedurze przedsigbiorstwa
i wregezenie informacji
o przedsigbiorstwie
3. Badanie i ocena kandyda- |— Odpowiednie techniki | — Komisja konkursowa
tow pod wzgledem mery- i narz¢dzia badania i rzeczoznawcy
torycznym (osobowosé, kandydatow
wiedza, umiejetnosei)
4. Wybor najlepszego kandy- | — Wyniki badan i oce- |— Komisja konkursowa
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cd. tab. 3
5. Powotanie na stanowisko |—Opinia komisji kon- |— Organ uprawniony
lub decyzja o powtdrzeniu kursowej, wyniki ba-
konkursu dan kandydatéow, do-
kumentacja personal-
na kandydatow
Kontrola 1. Ocena przebiegu konkursu | — Wszystkie materiaty | — Organ uprawniony
i uzyskanych wynikow i opinie dotyczace i komisja konkurso-
(doboru) oraz dostarczenie konkursu wa oraz ewentualnie
informacji uczestnikom IZecZ0Znawcy
(kandydatom)

Zrédto: opracowanie na podstawie [Listwan 1993, s. 44—45].

w tym celu, co powinno sprzyja¢ obiektywnej ocenie. Zalety konkursowej meto-
dy doboru kadry kierowniczej wynikaja z jej specyficznych cech. Po pierwsze,
w konkursie czlowiek przestaje by¢ wytacznie przedmiotem doboru, jest podmio-
tem ubiegajacym si¢ $wiadomie o okreslone stanowisko i aktywnie usitujacym je
osiaggna¢. W konsekwencji mozliwe jest potaczenie aspiracji kandydata i potrzeb
pracodawcy. Po drugie, konkurs stwarza réwne szanse wszystkim kandydatom.
Po trzecie, konkurs stwarza mozliwo$¢ doktadnego badania kandydatow, podnosi
rangg kryteriow merytorycznych, przyczyniajac si¢ w ten sposob do realizacji za-
sady: ,,wlasciwy cztowiek na wiasciwym miejscu”. Po czwarte, stwarza mozli-
wos¢ zdobycia zaufania podwtadnych i autorytetu w pracy zawodowej przez kan-
dydata, ktory pomyslnie przeszedt przez trudny sprawdzian konkursowy. Po piate,
kandydat wygrywajacy konkurs nie jest zobowigzany do lojalno$ci wobec jakie-
gokolwiek decydenta, ktoremu zawdzigcza si¢ awans. Przy tej metodzie wygry-
wajacy zawdzigcza awans sobie, co jest dodatkowym elementem motywujacym,
podnoszacym poczucie wlasnej godno$ci i wartosci. Jak kazda z metod, konkurs
ma tez swoje wady. Nalezy tutaj wymieni¢: dtugos¢ procedury konkursowej, wy-
nikajaca ze sposobu rekrutacji i badania kandydatow oraz mozliwo$¢ braku po-
czucia odpowiedzialno$ci zbiorowego ciata (komisji konkursowej) za doktadne
oceny kandydatéw. Potencjalne wady w wypadku nierzetelnego traktowania kon-
kursu to konkurs dokumentacji, a nie kandydatéw oraz brak che¢tnych. Ta ostatnia
sytuacja moze wynika¢ z przekonania, ze decyzje o obsadzaniu stanowisk sg juz
faktycznie podjete, a konkurs stanowi tylko formalne usankcjonowanie dokonane-
go wyboru. Fazy i etapy postgpowania konkursowego przedstawia tabela 3.

Metoda Assessment Center

Metoda ta wywodzi si¢ wprost z Laboratorium Zasobow Ludzkich firmy Ame-
rican Telephone and Telegraph (ATT), mieszczacej si¢ w Nowym Jorku. W ra-
mach tej metody® mozna wyrézni¢ sze§¢ etapéw. Podstawowe znaczenie maja

8 W Assessment Center przyjmuje si¢ zroznicowane metody badania kadr, m.in.: wywiady, ob-
serwacje dynamiki grupowej, testy projekcyjne, sytuacyjne, gry, ¢wiczenia analityczne [Zbiegien-
-Maciag, Wiernek 1993, s. 24—25].
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dwa sposrod nich: etap utworzenia i przygotowania zespolu oceniajacego oraz
etap sesji Assessment Center.

Warunkiem koniecznym do zastosowania omawianej metody jest utworzenie
zespolu oceniajacego kandydatéw na stanowiska kierownicze. Cztonkowie tego
zespotu musza mie¢ wysokie kwalifikacje oraz przej$¢ przez cykl odpowiednich
szkolen i przygotowan, obejmujacych miedzy innymi poznawanie praktycznych
zastosowan rdznych technik socjopsychologicznych, niezbednych w procesie se-
lekeji kandydatow. Dobdr cztonkow do zespotu jest bardzo staranny. Odbywa si¢
wedtug nastgpujacych kryteriow:

— znajomo$¢ charakteru pracy na stanowisku, na ktdre dobierani sg kandydaci,

— przebieg dotychczasowe] praktyki kierowniczej na stanowisku o dwa szcze-
ble wyzszym od stanowiska zajmowanego przez ocenianych,

— bardzo dobre wyniki pracy na stanowiskach kierowniczych.

Sesja obejmuje rozmowy wstgpne, wystapienia kandydatow, analize sytuacji
roboczych, testy psychologiczne.

Rozmowa wstgpna zespotu oceniajacego z poszczegdlnymi kandydatami ma na
celu poznanie ogo6lnego poziomu ich wiedzy i umiejg¢tnosci, a takze zebranie in-
formacji o ich zamierzeniach zawodowych. Innym waznym jej zadaniem jest usu-
nigcie ewentualnych obaw osdb ocenianych co do celow sesji, jak i sposobu wy-
korzystania zebranych o nich informacji. Testy sytuacji roboczych ztozone sa
z zestawu listow, raportow, dokumentow do podpisania oraz spraw do zatatwienia
typowych na danym stanowisku. Testy te majg na celu zbadanie sposobu zacho-
wania si¢ ocenianego w roznych sytuacjach i warunkach pracy.

Sposoby zachowania si¢ kandydatow w sytuacjach spotecznych analizuje si¢
za pomocg tzw. testow grupy, stosowanych w dwoch kategoriach — zadaniowych
i makietowych. W grupach zadaniowych obserwacje przeprowadza si¢ za pomoca
gier kierowniczych, natomiast w grupach kierowanych obserwuje si¢ kandydatow
podczas dyskusji lub w trakcie analizy opisu sytuacyjnego.

Z testow psychologicznych stosuje si¢ gldwnie testy inteligencji i osobowosci.
Ich wyniki ujmuje si¢ najczgsciej w formie opisowej i uszeregowuje w kategorie:
powyzej przecigtnej, przeci¢tna, ponizej przecigtne;j.

Na kazdy z wymienionych etapow przeznacza si¢ na ogdét po jednym dniu.
Najdtuzej, bo dwa dni, trwa etap analizy i oceny wynikdw sesji. Polega on na
podsumowaniu wynikéw badan i1 sporzadzeniu przez zespot oceniajacy raportu
koncowego, zawierajagcego migdzy innymi indywidualne charakterystyki kandyda-
tow ubiegajacych si¢ o stanowisko kierownicze. Metoda ta wymaga zastosowania
rowniez innych metod.

Oczywiscie wyzej omdwione metody doboru kadry kierowniczej nie wyczer-
puja tego tematu. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rowniez szereg innych
metod, ktore mniej lub bardziej skutecznie moga by¢ wykorzystywane w doborze
kadry kierowniczej danej firmy, np. obserwacja dynamiki grupy.



156 Mirostaw Walas

4. Zakonczenie

Firma, ktora chce przetrwaé na rynku w obecnych czasach, musi zwrdci¢ wig-
ksza uwage na dobdr odpowiedniego personelu, stanowigcego podstawowy poten-
cjal strategiczny przedsigbiorstwa. To przeciez od wiedzy pracownikow oraz ich
inwencji tworczej bedzie zalezalto istnienie oraz rozwdj przedsigbiorstwa (elimi-
nacja konkurencji). Tak wiec w kazdym przedsigbiorstwie konieczne jest wypra-
cowanie 1 zastosowanie specyficznych technik i metod doboru pracownikow
przede wszystkim na stanowiska kierownicze. Ich obsadzanie nie moze by¢
dzietem przypadku, poniewaz takie przypadki bywaja czgsto bardzo kosztowne
dla przedsigbiorstwa.
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