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O autorce

Kinga Padzik jest ekspertem w dziedzinie oceny i rozwoju pracownikéw
oraz organizacji pracy. Ukoniczyla studia magisterskie na Wydziale Psycho-
logii Uniwersytetu Warszawskiego oraz studia doktoranckie na Wydziale
Zarzadzania UW uzyskujac tytul doktora nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzgdzaniu. Od 1995 roku jest wspotwlascicielkg firmy ESSEY Do-
radztwo Personalne i wieloletnig konsultantkg w zakresie doboru, oceny
i rozwoju pracownikow oraz projektowania stanowisk pracy. Jako specja-
listka w dziedzinie Assessment/Development Center wypracowala autorskie
rozwigzania zwigzane z tg metoda. Od wielu lat wspélpracuje ze Szkota
Wyzszg Psychologii Spotecznej w Warszawie, kierujac studiami podyplomo-
wymi z zakresu ZZL oraz blokiem specjalizacyjnym Psychologia Organi-
zacji i Pracy. Jest takze wykladowcg akademickim — prowadzi zajecia z ob-
szaru psychologii zarzgdzania, organizacji i zarzgdzania oraz naboru, oceny
i rozwoju pracownikéw.

Autorka pierwszego na polskim rynku leksykonu z dziedziny ZZL
(2002) oraz licznych publikacji specjalistycznych i kilku naukowych. Sta-
le wspétpracuje z wydawnictwem Wolters Kluwer Polska jako tworczyni
wielu procedur ZZL publikowanych w Serwisie HR. Jest licencjonowana
konsultantka techniki MAPP (Motivational Appraisal of Personal Potential).
Zajmuje si¢ takze szkoleniami z zakresu zarzgdzania kompetencjami, pro-
jektowania systeméw ocen okresowych oraz systemOw rozwoju pracow-
nikéw, w tym: indywidualnych planéw zawodowych, Sciezek karier, pro-
graméw zarzadzania talentami. W kazdym z tych aspektéw wypracowata
wlasne podejscie.

Gloéwne zainteresowania zawodowe autorki obejmujg rozwigzania do-
tyczace zarzadzania pracg zespoléw zadaniowych oparte na wykorzysta-
niu pelnej lub czeSciowej wirtualizacji oraz petnego odpersonalizowania
kontaktow miedzy cztonkami zespotu, a takze szerzej rozumiang tematyke
e-pracy, e-komunikacji oraz otwartych i elastycznych struktur organizacyj-
nych. Jej zainteresowania naukowe koncentrujg si¢ na charakterystyce pro-
cesOw poznawczych i afektywnych, szczegdlnie w warunkach wirtualnych.






1
Wprowadzenie

1.1. Na poczatku byl chaos...
W ZZL trwa nadal. Jest tego przyczyna.
Jest 1 rozwigzanie

Najwigkszym problemem zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL) pozosta-
je to, ze nie jest ono traktowane jak zarzadzanie. Najbardziej widocznym
dowodem tego jest popularny obecnie trend promowania idei ZZL jako
partnera biznesu. Idea sama w sobie o tyle bezcenna, co oczywista. Czy
ludziom tworzacym biznes trzeba przypominac lub, co wiecej, udowadniaé,
ze integralng czg$cig calego systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem jest
marketing lub finanse? Nie, nie trzeba, poniewaz jest to naturalne. Réwnie
naturalny w tej caloSci jest udzial zarzadzania zasobami ludzkimi. Bo kto,
jak nie ludzie, wszystko tworza? Bez nich nie ma ani marketingu, ani finan-
sOéw, nie ma tez strategii, ani biznesu, nie ma w ogdle organizacji. Po co nam
fundusze, klienci, dobry produkt i efektywny plan dziatania, podczas gdy
brakuje podstawowych zasobéw firmy, ktére moglyby z tej uktadanki zro-
bi¢ uzytek? Trywialne — powiecie Panstwo. Banalne. Wedlug mnie, raczej
oczywiste, tak oczywiste jak to, ze ZZL jest partnerem biznesu. Tak samo
jak to, ze efektywni i lojalni ludzie sg najcenniejszym zasobem firmy oraz to,
ze firma, ktéra dzis jest liderem rynku, jutro moze nim nie by¢.

»Kazde przedsigbiorstwo ma tylko dwie podstawowe funkcje — twier-
dzi Peter F. Drucker — marketing i innowacje” (Drucker 1994, s. 52). Przy
czym innowacje rozumie on szeroko — jako dostarczanie lepszych oraz
oszczedniejszych débr i ustug, a wiec po prostu bycie coraz lepszym i coraz
oszczedniejszym. To wymaga nie tyle geniuszu, ile zaangazowania i wsp6t-
pracy. Taka innowacyjno$¢ moze zaistnie¢ tylko w odpowiednim srodowi-
sku, ktore wyzwoli w ludziach zdolnos¢ i cheé¢ poszukiwania i ulepszania.
Stworzenie takich warunkéw wymaga ogromnej pracy. Pozniej te prace
trzeba wykonywaé nieustannie i na nowo, bo innowacja to wymagajacy
partner, jakby nie byto — z przysztosci. By mu doréwnad, trzeba ciagle biec.
[ to bardzo szybko, co podkreslaja na poczatku swej ksigzki o zarzadzaniu
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innowacjami Joe Tidd i John Bessant (Tidd, Bessant 2011). Wykreowanie
warunkéw, w ktérych ludziom bedzie sie chciato to robié, to szeroko za-
krojona rola, réwnie szeroko ujmowanego ZZL, rozumianego jako dziedzi-
na kazdego menedzera (Drucker 2005; Anthony, Perrewe, Kacmar 1996).
Przede wszystkim jednak trzeba w ogdle zarzadzac.

Pomijanie w ZZL jego rangi zarzadczej nie oznacza jedynie odcigcia tego
aspektu od strategii calej firmy, co tez jest powszechnym zjawiskiem, lecz co$
bardziej destrukcyjnego, mianowicie rezygnacje z traktowania tych dziatan
jako zarzadzania w podstawowym, klasycznym rozumieniu tego zjawiska.
W rozumieniu, ktore jeszcze na przetomie XIX i XX w. nadali mu H. Fayol
i F. Taylor — twoércy naukowego podejscia do tej dziedziny, ojcowie mode-
lu, ktéry funkcjonuje do dzis i w spos6éb ponadczasowy wyznacza regularnie
kroki postepowania w rytm taktu: planowanie, podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, kierowanie i kontrola (Drucker 2005; Griffin 2002; Morgan
1997; Robbins, DeCenzo 2002). Zna go kazdy menedzer. Kazdy zarzadza-
jacy menedzer, co powinno by¢ oczywiste, a czgsto nie jest. Menedzerowie
dzialajacy na polu ZZL niejednokrotnie sg bowiem pozbawieni mozliwosci
zarzadzania, a nierzadko takze jej nieSwiadomi. Co si¢ natomiast dzieje wOw-
czas, gdy ZZL tylko z nazwy jest dzialaniem o randze zarzadzania? Wiele
rzeczy, ktérych konsekwencje zostang oméwione w pierwszym rozdziale tej
publikacji. Zaczne od dwdch z nich, majacych fundamentalne znaczenie. Sta-
nowig one bowiem najpowazniejsze zrodlo dysfunkcji ZZL.

Pierwsza jest pozbawienie dziatafi podejmowanych w ramach ZZL cha-
rakteru czy rangi procesu. Oznacza to, ze nie s3 one realizowane w okre-
Slony powtarzalny sposéb i w okreSlonej kolejnosci, nie s3 tez wspdlnie zo-
rientowane na jeden konkretny rezultat i dopasowane do swego otoczenia,
czyli organizacji. W kazdym procesie warunki te musza byé zachowane, co
w przypadku zarzadzania jest cechg nieodzowng i typowa (Peppard, Row-
land 1997). Nie bez powodu czeiciej méwi sie o procesie zarzgdzania niz
o samym zarzgdzaniu. Tracac charakter procesu, ZZL traci jednocze$nie moc
gwarantujacg zwiazek, zaleznos¢ i sp6jnos¢ pomiedzy dziataniami podejmo-
wanymi w swoim obszarze i, paradoksalnie, zyskuje odrebnos¢ od dziatan
podejmowanych poza tym obszarem. Obrazuje to otaczajaca nas ,,HR-owa”
rzeczywisto$C. Przedsiewziecia podejmowane w jego granicach bywajg wobec
siebie niezalezne, a nierzadko nawet si¢ wykluczaja, pozostajac tez bez zwigz-
ku z dzialalnoScig biznesu, ktéremu majg stuzy¢, i jego potrzebami. Watek
ten zostanie w dalszej czgsci ksigzki rozwiniety i zobrazowany przykladami.

Druga konsekwencjg utraty przez ZZL rangi zarzadzania jest odebranie
temu aspektowi réwniez cech systemu, a precyzyjniej rzecz ujmujac, zbaga-
telizowanie faktu, ze takie cechy ma. Pominigcie i nierespektowanie tej cha-
rakterystyki jest brzemienne w skutki, poniewaz, czy tego chcemy czy nie, czy
to wiemy czy nie, ZZL — jak kazdy inny uklad dzialafh w organizacji powola-
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ny w konkretnym celu — stanowi system i dodatkowo podsystem wiekszego
systemu, ktérym jest cala organizacja. Mowi o tym ogdlna teoria systeméw,
do ktorej nawigze w dalszej czesci. System to, najprosciej ujmujac, kazda ce-
lowo wyodrebniona catos¢ zlozona z czesci, relacji pomiedzy tymi czeSciami
oraz relacji migdzy czeSciami a caloscig. System nie ma czgsci izolowanych
(niepowigzanych z co najmniej jedng inng czgscig calosci), wzajemne relacje
miedzy czeSciami tworzg strukture systemu, a kazda czeS¢ systemu ma za zada-
nie przyczynia¢ si¢ do powodzenia calosci (Hammer, Champy 1996; Morgan
1997, Senge 1998). Nalezne naturze systemow traktowanie ZZL wprowadza
w dziatanie konsekwencje, sp6jnos¢ i uzyteczno$¢. Pomijanie czy tez negowa-
nie systemowej natury ZZL powoduje jedynie chaos i bezcelowosé wielu wy-
konywanych czynnosci. Organizacja, sama bedaca systemem, wymaga analo-
gicznych regul funkcjonowania od swoich czesci, ktére utrzymuje jedynie po
to, by dzialaly na jej korzysé. To nie od uczestnikéw organizacji zalezy to, czy
zdecyduja o systemowym traktowaniu swego otoczenia, czy obiorg inng filo-
zofi¢ zarzadzania. Nie da si¢ zaprzeczy¢ systemowej naturze otaczajgcego nas
$wiata, co nie pozostawia zadnego racjonalnego wyboru — mozna najwyzej na
wlasne zyczenie dziala¢ bez sensu. Tylko po co? W praktyce czesto zadaje sie to
pytanie, szczegdlnie obserwujac, jak poszczegdlne funkgje, z ktérych sktada sie
771, w wielu organizacjach nie s3 ze sobg powigzane. Nierzadko nie stanowig
calodci, nie maja struktury, a powstajace w ich ramach dziafania nie sg zoriento-
wane na jedno wspdlne zadanie, do ktorego realizacji cale ZZL zostalo powo-
tane. Wystarczy jako przyktad poda¢ regularnie obserwowany brak wspélnych
wytycznych dla tak podstawowych obszaréw ZZL, jak nabér pracownikow,
zwiekszanie ich efektywnosci i utrzymanie ich w organizacji. Zamiast dziataé
jako jeden podsystem calej organizacji, ze wspolnymi wytycznymi i wzajemna
odpowiedzialnoscia, obszary te funkcjonujg niezaleznie od siebie i w dodat-
ku niezaleznie od organizacji, realizujgc partykularne cele. W efekcie zamiast
systemu ZZL skladajacego si¢ z wielu uzupelniajacych si¢ proceséw, skiero-
wanych na rozwigzania wspierajgce menedzeréw w efektywnym zarzadzaniu
podwladnymi, mamy zbidr rozwigzan o nieuzasadnionym dla biznesu statusie,
o niejasnym efekcie koficowym i nieokreSlonej wartoSci dodanej dla uzytkow-
nikéw. Tak opisany ZZL nie dos¢, ze z zalozenia funkcjonuje bez jakiejkolwiek
wymiany energii i efektéw z otoczeniem (organizacja), czyli wedlug zasad sys-
temOw zamknietych, to dodatkowo wewnetrznie rowniez jest niesprawny.
Dziatania w ramach tak zorganizowanego ZZL szybko tracg swoj gtowny
cel, o ile w ogdle takowy zostal zdefiniowany. Kazde dzialanie natomiast, szcze-
g6lnie dlugofalowe, pozbawione jasno okreSlonego celu nie przynosi efektow,
jest wiec nikomu niepotrzebne i ulega dezintegracji. Tak jest ze wszystkim, co
nie ma sensu istnienia, sens ten utracito lub nie umie go udowodnié. Ta prawda
jest dobrze znana biologom jako proces zaniku zbednych cech u organizméw
zywych. Cechy i funkgje, ktére sg nieprzydatne, ulegaja redukcji do form szczat-



Ksigzka wraz z dotaczong do niej aplikacjg informatyczng skierowana jest do specjalistow
ds. HR oraz menedzerow, kidrzy poszukuja konkretnych narzedzi usprawniajacych systemy
ocen pracowniczych, faczacych prostote zastosowania z zaawansowang merytorycznie oceng
danych i wtasciwa rekomendacija dziatan korygujacych.

Wejdz na strong www.ocena-pracownikow.abc.com.pl, gdzie znajduje si¢ w pefni funkcjo-

nalna aplikacja do oceny kompetencji pracownikéw. Aplikacja zawiera 175 par wskaznikow
reprezentujacych 37 kompetencji. Do 11 kompetenciji dotaczona jest takze baza mozliwych
przyczyn wystepowania zachowai negatywnych oraz adekwatne do nich rekomendacije dziatan
korygujacych. Z dostepu do aplikacji mozna korzystac gratis przez rok od wprowadzenia kodu
aktywacyjnego. Istnieje mozliwosé odptatnego przediuzenia dostepu do aplikacji.

Autorka ksiazki w przejrzysty sposob ukazuje, co w praktyce stosowania systemow okresowej oceny
pracownikéw (SOOP) jest mitem lub pustym zatoZeniem, a co btednym i nieweryfikowanym rozwigzaniem.
Nie poprzestaje jednak na krytyce. Proponuje szczegdtowe studium sposobéw postepowania podczas
realizacji procesu zarzadzania kompetencjami zestawione z innowacyjnym potrakiowaniem tematu
i propozycjg zaréwno metodologicznych, jak i praktycznych rozwiazan. Niniejsza pozycja nie powiela
Zadnego z dostepnych na rynku materiatow, cho¢ odwotuje sie do wielu Zzrodet wiedzy zaréwno klasycz-
nych, jak i nowatorskich z roznych dziedzin. Jest w petni autorskim przegladem praktyk ZZL, omdwien
oraz przykiadow, a przede wszystkim zrodtem licznych wskazowek i gotowych rozwigzan. Opiera sig
na 15-letnim do$wiadczeniu doradczym autorki, pasji poznawczo-naukowej i praktyce dydaktyczne;,
u podstaw ktérej lezy motywacja zaréwno do uczenia sie, jak i nauczania.

Zaproponowane w Ksigzce rozwigzania oraz aplikacja informatyczna zawierajgca proste, cho¢ bardzo
uzyteczne narzedzie kompetencyjnej oceny pracownika, odwotujg sig do podstawowej zasady: Oceniaj
to, co widzisz, nie to, co nazywasz. Zrozum, co widziafes, zanim wydasz sqd. Reguta ta nawigzuje do
prostoty podejscia behawioralnego w obserwacji i ztozono$ci analizy podczas wnioskowania. Zestawia
informacyjng wartos¢ jednoznacznych wskaznikow z szeroka i skomplikowana wiedza na temat mo-
tywow funkcjonowania ludzi. Jednoczesnie uwalnia uzytkownika od koniecznosci samodzielnej analizy
znacznej czesci materiafu. Dzieje sig to za posrednictwem pofaczonych ze soba trzech baz danych: bazy
kompetencji i wskaznikdw, bazy potencjalnych przyczyn wystepowania zachowan niepozadanych oraz
bazy wskazowek na temat rekomendowanych dziatan korygujacych. Dzigki powigzaniu tych elementow
uzytkownik moze skoncentrowac sig na obserwacji pracownika oraz precyzyjnym i wiarygodnym wy-
petnieniu arkusza obserwacji — dalej wiele rzeczy dzieje sie automatycznie. Efekt wypetnionego arkusza
to rézne zestawienia zachowan pozytywnych i negatywnych, sugestie znaczen tych ukladéw, opis po-
tencjalnych przyczyn oraz wskazowki, co warto dalej robic, by dzialania zwiazane z oceng ostatecznie
okazaly sig efektywne i dla pracownika, i dla firmy.

Aplikacja dostepna na stronie: www.ocena-pracownikow.abc.com.pl

Zamowienia
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Zamowienia przediuzen dostepu do aplikacji:
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