Wprowadzenie

Rezultatem etapu ,,planowanie przydzielonego zadania” jest wiedza o tym, co nalezy zrobi¢
oraz w jakim terminie. Na kolejnym etapie organizowania pracy zespotu nalezy okresli¢,
kto ma to zrobi¢, czyli nalezy skonstruowac zespol, ktory zajmie si¢ wykonaniem przydzie-
lonego zadania. Dobieranie 0s6b do wykonania przydzielonego zadania przeprowadza sie
w czterech etapach:

e etap 1 - grupowanie zadan czgstkowych;

e etap 2 - okreslenie kompetencji niezbednych do wykonania poszczegdlnych grup zadan

czastkowych;
e etap 3 - wybor cztonkéw zespotu, czyli 0s6b do wykonania zadan czastkowych;
e etap 4 - oddelegowanie wybranych oséb do wykonania zadan czastkowych.

Poszczegdlne etapy zostang omdéwione w kolejnych podrozdziatach.

Grupowanie zadan czastkowych

Grupowanie zadan czastkowych nalezy przeprowadza¢ pod katem mozliwo$ci wykonania
przez jedng osobe kazdej z grup zadan. Bierze si¢ przy tym pod uwage to, jaka wiedza,
umiejetnosci i doswiadczenie sg konieczne do wykonania danego zadania. Zadania wyma-
gajace takiej samej wiedzy, umiejetnosci i do$wiadczenia grupuje sie razem i powierza do
wykonania tej samej osobie. W ten sposdb okreslona zostaje liczba 0s6b niezbednych do
wykonania przydzielonego zadania. Nalezy zaznaczy¢, ze nie ma przeszkdd, zeby w grupie
zadan bylo tylko jedno zadanie czastkowe, ale nie jest tez wskazane Iaczenie zadan ,,na sit¢”

Dla zobrazowania procesu grupowania zadan czastkowych wezmy zadanie ,organizacja szkolenia
bhp”. Zadanie to sktada¢ sie moze z nastepujacych zadan czastkowych:
1) wynajecie sali konferencyjnej;
2) zamdéwienie wyzywienia;
3) skonstruowanie szczegétowego planu szkolenia;
4) zatrudnienie wykfadowcow;
5) opracowanie materiatéw szkoleniowych;
6) wystanie zaproszenia do uczestnikow;
7) produkcja identyfikatorow dla uczestnikow;
8) rejestracja uczestnikow;
9) wydawanie materiatéw szkoleniowych;
10) rozliczanie kosztéw podrézy uczestnikow.



Wybor cztonkéw zespotu

Zadania te mozna pogrupowac nastepujgco:

a) wynajecie sali konferencyjnej, zamowienie wyzywienia, wystanie zaproszenia do uczestnikéw,
produkcja identyfikatoréw dla uczestnikéw, rejestracja uczestnikdw, wydawanie materiatéw
szkoleniowych;

b) skonstruowanie szczegétowego planu szkolenia, zatrudnienie wyktadowcéw, opracowanie ma-
teriatéw szkoleniowych;

c) rozliczanie kosztéw podrézy uczestnikéw.

Osoba wykonujaca zadania z grupy A powinna: umiec,spig¢” wymagania wyktadowcéw i uczestni-

koéw, byc skrupulatna i doktadna w panowaniu nad duzg liczba uczestnikéw, umie¢ komunikowac

sie z uczestnikami szkolenia.

Osoba wykonujaca zadania z grupy B powinna: posiada¢ wiedze z zakresu wymagan bhp w zaktadzie

pracy oraz mie¢ ogdlng orientacje w branzy bhp, zeby wybra¢ odpowiednich wyktadowcéw.

Osoba wykonujgca zadania z grupy C powinna: posiada¢ wiedze i doswiadczenie z zakresu rachun-

kowosci i finanséw.

W powyzszy sposob okreslono, ze do wykonania zadania,,organizacja szkolenia bhp” potrzebne sg

trzy osoby (po jednej dla kazdej grupy zadan).

Okreslanie niezbednych kompetengji

Kazda z grup zadan czastkowych powinna by¢ wykonywana przez t¢ samg osobe. Wiedzac,
jaki charakter maja zadania z danej grupy, nalezy okresli¢, jakimi kompetencjami powinna
sie charakteryzowac osoba majaca je wykonywac.

Kompetencje - zakres czyjejs wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia.

W praktyce etap ,,okre$lanie niezbednych kompetencji” jest przeprowadzany réwnolegle
z etapem ,,grupowanie zadan czastkowych” Dzieje si¢ tak dlatego, Ze podstawg grupowania
zadan jest wlasnie okreslenie kompetencji niezbgdnych do wykonania kazdej grupy zadan.
Innymi stowy, grupa zadan jest tworzona w ten sposob, aby do wykonania wszystkich wcho-
dzacych w jej sklad zadan wystarczyty te same kompetencje. W wyniku okreslania niezbed-
nych kompetencji powstaje ,,profil kompetencyjny”, ktory jest podstawa do przeprowadzenia
kolejnego kroku, czyli wyboru czlonkéw zespotu.

Profil kompetencyjny - lista kompetencji wymaganych do wykonania okreslonego zadania.

W poprzednim przyktadzie odnoszacym sie do zadania,organizacja szkolenia bhp” profil kompeten-
cyjny osoby wykonujacej zadania z grupy A bedzie wygladat nastepujaco:

« umiejetnos¢ dobrej organizacji pracy;

» umiejetnos¢ komunikowania sie z duzymi grupami osdb;

- doswiadczenie w organizowaniu szkolen/konferencji/warsztatéw;

« skrupulatnos¢ i doktadnos¢ w wykonywaniu zadan.

Wyhor cztonkow zespotu

Osoba majgca realizowa¢ dang grupe zadan czastkowych powinna w jak najwigkszym stopniu
odpowiadac¢ profilowi kompetencyjnemu, jaki zostal opracowany na poprzednim etapie.
W celu dokonania wyboru oséb najblizszych wymaganiom nalezy poréwna¢ kompetencje
pozadane z kompetencjami posiadanymi przez poszczegolnych pracownikéw organizacji.
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Rozdziat 3. Dobieranie 0s6b do wykonania przydzielonego zadania

Do wykonania danej grupy zadan czastkowych wybieramy osoby, ktérych kompetencje s
najbardziej zblizone do pozadanych. Moze wystapic¢ sytuacja, ze osoby posiadajgce kompe-
tencje do wykonania danej grupy zadan czastkowych majg w danym momencie przydzielone
inne zadania i nie bedg mialy czasu na realizacje kolejnych. W takim przypadku rozwazy¢
nalezy dwa rozwigzania:

1) przesunaé termin wykonania calego zadania (za zgoda przydzielajacego zadanie),

2) postepowac tak, jakby miata miejsce sytuacja, Ze w organizacji nie ma osob z pozadanymi

kompetencjami.

Zatézmy, ze osoba posiadajgca kompetencje do wykonania zadan czastkowych z grupy B w zadaniu
,organizacja szkolenia bhp” (opisanym w poprzednich przyktadach) ma tak rozplanowany czas pracy,
ze do 20 sierpnia nie bedzie mogta zajac sie wspoétorganizacja szkolenia bhp. Zatézmy jednoczesnie,
ze pierwotny termin realizacji catego zadania zostat wyznaczony na 31 lipca, a czas trwania tego
zadania wynosi 20 dni roboczych. Wéwczas mozemy z przydzielajgcym zadanie uzgodnic przesu-
niecie terminu o cztery tygodnie (zakfadajac pieciodniowy tydzien pracy) od 20 sierpnia, czyli na
17 wrzesnia. Moze sie jednak okaza¢, ze 17 wrzesnia to za p6zno i organizacja nie moze tak dtugo
czekac na przeprowadzenie szkolenia bhp. Wéwczas nalezy postepowac tak, jakby w organizacji nie
byto 0s6b z pozadanymi kompetencjami.

Jezeli w organizacji nie ma 0séb z pozadanymi kompetencjami, to wowczas mozna za-
stosowac jedno z nastepujacych rozwigzan:
e przeszkoli¢ wybranego pracownika w zakresie pozadanych kompetencji;
e zatrudni¢ nowg osobe o kompetencjach odpowiadajacych stworzonemu profilowi;
e zleci¢ wykonanie grupy zadan czastkowych na podstawie umowy cywilnoprawne;j.

Przeszkolenie wybranego pracownika w zakresie pozadanych kompetengji

Szkolenie - zaplanowany proces zmieniania poziomu wiedzy, umiejetnosci lub postaw po-
przez uczenie sie.

Przystepujac do przeszkolenia pracownika, nalezy po pierwsze zdefiniowa¢ cele szkolenia,
czyli okresli¢ zadania, ktére uczacy si¢ bedzie w stanie wykona¢ po zakonczeniu szkolenia.
Nastepnie nalezy ustali¢ tre$¢ szkolenia, czyli jakg wiedze lub umiejetnosci szkolacy po-
winni przekaza¢, aby osiagna¢ cele zdefiniowane w pierwszym kroku. Kolejng czynnosécia
jest podjecie decyzji co do czasu trwania szkolenia, czyli okreslenie, ile czasu potrzeba, aby
szkolacy mogli przekaza¢ zaplanowang tre$¢. Nastepnie nalezy wskaza¢ miejsce szkolenia —
czy odbedzie si¢ ono na stanowisku pracy (dokladnie w miejscu, w ktérym dany pracownik
bedzie wykonywal swoje obowiazki — przy biurku, przy maszynie), poza stanowiskiem pracy
w miejscu pracy (na terenie zakladu pracy, np. w sali konferencyjnej, stotéwce, kafeterii)
czy tez poza miejscem pracy (w osrodku szkoleniowym, centrum konferencyjnym, hotelu).

Planujac szkolenie pracownikow, nalezy tez pamietac o specyfice uczenia sie dorostych,
w ktorej duza role odgrywa juz posiadane przez szkolona osobe doswiadczenie, autorytet
szkolgcego oraz zaangazowanie osoby szkolonej. Osoba szkolgca (trener) powinna posiada¢
wiedze, umiejetnosci, a takze doswiadczenie w zakresie przekazywanych tresci (kompe-
tencje merytoryczne).

Kompetencje merytoryczne nie wystarcza jednak, zeby trener byt skuteczny. Powinien
on ponadto posiada¢ umiejetnoéci i checi przekazywania informacji innym. Jest to wazne
przy podejmowaniu decyzji o wyznaczaniu osoby prowadzacej szkolenie. Trenerem mozna
bowiem wyznaczy¢ pracownika wewnatrz organizacji lub zatrudni¢ profesjonalnego trene-
ra z zewnatrz. W pierwszym przypadku méwimy o ,,szkoleniu wewnetrznym”, w drugim



Wybor cztonkéw zespotu

- 0 ,,szkoleniu zewnetrznym” W przypadku trenera wewnetrznego zazwyczaj wybiera si¢
pracownika o najwiekszym doswiadczeniu, wiedzy i umiejetno$ciach z zakresu tresci szko-
lenia. Takie rozwigzanie niesie jednak ze sobg ryzyko, Ze o ile wybrana osoba posiada kom-
petencje merytoryczne, to moze nie mie¢ umiejetnosci lub checi przekazywania informacji
innym. Trener zewnetrzny zazwyczaj posiada umiejetnosci i checi przekazywania wiedzy,
nalezy jednak zwrdci¢ uwagg, czy jest tez kompetentny merytorycznie. Dlatego przy wy-
borze trenera zewnetrznego duza uwage nalezy poswieci¢ weryfikowaniu jego kompetencji
merytorycznych, a takze trzeba sprawdzi¢, czy umie przekaza¢ wiedze¢ i umiejetno$ci innym.

Przeszkolony pracownik nabiera nowych kompetencji, dzigki czemu bedzie mogt wykonaé
przydzielone zadanie. Co wigcej, gdy podobne zadanie pojawi si¢ do realizacji w przysztosci,
organizacja bedzie juz miata czlowieka, ktory moze zosta¢ oddelegowany do jego wykona-
nia. Wadg tego rozwigzania jest to, ze na wyszkolenie pracownika potrzeba czasu. Zatem
jezeli zadanie jest pilne, to szkolenie pracownika nie rozwigze problemu braku w organizacji
kompetencji do wykonania zadania.

Zatrudnienie nowej osoby o kompetencjach odpowiadajacych stworzonemu profilowi
Przeszkolenie juz zatrudnionej osoby nie zawsze jest mozliwe. Moze wystgpic¢ sytuacja, w ktorej
WSZyscy pracownicy organizacji sg tak obciazeni zadaniami, do ktérych wykonywania maja
pelen zestaw niezbednych kompetencji, ze dodatkowe szkolenie nie jest ani mozliwe, ani
wskazane. Wowczas nalezy rozwazy¢ zatrudnienie nowego pracownika. Wymagania wobec
nowego pracownika zawarte w ogloszeniu o prace powinny odpowiadaé kompetencjom,
ktérych brakuje do wykonania danego zadania.

Podejmujac decyzje o zatrudnieniu nowego pracownika, nalezy okresli¢ rodzaj umowy
o0 prace, jaka zostanie z nim podpisana. W przypadku gdy zadanie, ktére mamy do wyko-
nania, jest jednorazowe i nie przewiduje si¢ jego powtarzania w przysztosci, korzystniejsze
dla organizacji jest zatrudnienie pracownika na podstawie umowy o prace na czas okreslony
lub na podstawie umowy o prace na czas wykonania okreslonej pracy. W przypadku tego
rodzaju umoéw o prace zobowigzanie ze strony pracodawcy wobec pracownika jest ograni-
czone w czasie.

Natomiast gdy zadanie, ktére mamy do wykonania, bedzie si¢ regularnie powtarzaé
w przysztosci oraz gdy posiadanie przez organizacje brakujacych kompetencji, jakie ma
nowo zatrudniony pracownik, jest istotne z punktu widzenia jej rozwoju, korzystniejsze dla
organizacji jest zatrudnienie pracownika na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony.
W przypadku wyboru tej opcji zatrudniony pracownik i posiadane przez niego kompeten-
cje beda mogly by¢ wykorzystane ,,od reki” do realizacji biezacego zadania oraz w kazdym
momencie w przysztoéci. Umowa o prace na czas nieokreslony rodzi dtugoterminowe zo-
bowigzanie ze strony pracodawcy, dlatego nalezy ja poprzedzi¢ zawarciem umowy o prace
na okres probny — zaréwno pracownikowi, jak i pracodawcy daje to mozliwo$¢ sprawdzenia
w praktyce, czy wspolpraca ulozy sie satysfakcjonujgco.

Dla firmy zajmujacej sie organizacja przyjec okolicznosciowych do wykonania zadania ,organiza-
cja bankietu z okazji 20-lecia istnienia firmy X" zasadne bedzie zatrudnienie pracownika na czas
nieokreslony. Organizacja bankietéw jest bowiem dla tej firmy podstawowa dziatalnoscia i bedzie
wykonywana ciggle. Natomiast dla firmy organizujacej przejazdy autobusowe do wykonania zadania
,organizacja bankietu z okazji 20-lecia istnienia firmy” zasadne bedzie zatrudnienie pracownika tylko
na czas potrzebny do organizacji bankietu. Organizacja bankietéw nie jest bowiem podstawowa dzia-
talnoscia firmy przewozowej. Bankiet jest organizowany sporadycznie (co 5-10 lat) i nie ma potrzeby
utrzymywania pracownika przez caty czas.
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Rozdziat 3. Dobieranie 0s6b do wykonania przydzielonego zadania

Zlecenie wykonania grupy zadan czastkowych na podstawie umowy
cywilnoprawnej

Jest to wygodna dla organizacji forma nabywania brakujgcych kompetencji (korzystania
z pracy). Zastosowanie tej formy wskazane jest wtedy, gdy posiadanie przez organizacje
tych kompetencji nie jest szczegdlnie istotne z punktu widzenia jej rozwoju lub gdy osoby
majace dane kompetencje nie s3 skfonne do podejmowania stosunku pracy, czyli nie chcg
wigza¢ si¢ umowg o prace w zadnej z dostepnych form. Osoby takie okreslane s3 mianem
freelanceréw lub os6b samozatrudnionych.

Freelancer - z jezyka angielskiego: ,wolny strzelec” (free — wolny, lance — lanca) jest to osoba
fizyczna dysponujaca specjalistycznymi kompetencjami (np. w zakresie tworzenia stron inter-
netowych) niezwigzana etatem z zadng organizacja, wykonujaca prace na podstawie uméw-
-zlecen i umoéw o dzieto lub prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza.

W wielu przypadkach osoby wykonujace zawdd prawnika, grafika komputerowego lub informatyka
wola udostepnia¢ swoje kompetencje na podstawie uméw cywilnoprawnych niz podjac sie etatowego
zatrudnienia na podstawie umowy o prace. Takie rozwigzanie pozwala im na zachowanie wiekszej
elastycznosci, niezaleznosci i na swobodne czerpanie dochoddéw z wiecej niz jednego zrédta.

Decydujac sie na ten sposob pozyskania kompetencji niezbednych do wykonania zadania,
organizacja ma do wyboru nastepujace formy prawne wspotpracy:
e umowe-zlecenie;
e umowe o dzielo;
e umowe z inng organizacjg (firma) lub osobg prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza spe-
cjalizujacy sie w wykonywaniu danego zadania.
Najwazniejsze cechy kazdej z tych form zostaly przedstawione w tabeli 5.

Tabela 5. Umowy cywilnoprawne wykorzystywane do wspétpracy z osobami fizycznymi i ich cechy

> Strony umawiajg sie na wykonywanie pracy okreslonej umowa.
Liczy sie proces pracy (nie rezultat).

> Zleceniodawca odprowadza za zleceniobiorce sktadki na ubezpieczenia spoteczne i zaliczke na
podatek dochodowy.

Umowa-zlecenie

v

> Strony umawiaja sie na osiagniecie okreslonego efektu (,dzieta”).
Liczy sie rezultat pracy, a nie jej proces.

A\

Umowa o dzieto
> Zamawiajacy odprowadza za wykonawce zaliczke na podatek dochodowy.

Umowazinng

organizaca > Zaleznie od umowy moze liczyc sie rezultat lub proces (czesciej rezultat).

(firma) lubosoba > Zamawiajacy nie odprowadza za wykonawce zadnych opfat — wszystkie obciazenia wykonawca
prowadzaca reguluje sam.

dziatalnosc . . . I .

gospodarcza > Wykonawca otrzymuje wynagrodzenie na podstawie wystawionej dla zamawiajacego faktury.

Zrédto: opracowanie whasne

Wybdr rodzaju umowy cywilnoprawnej zalezy od specyfiki zadania do wykonania oraz
od preferencji osoby, z ktérej kompetencji organizacja ma zamiar korzystac.



Poszukiwanie nowych pracownikow

Majac do wykonania zadanie,,ttumaczenie jednej strony dokumentu z jezyka finskiego”, skorzystamy
z pracy na podstawie umowy cywilnoprawnej. Po pierwsze, takie dokumenty zdarzaja sie w organizacji
na tyle rzadko, Ze nie optaca sie utrzymywac statego etatu ttumacza jezyka finskiego. Po drugie, takie
ttumaczenie trwa na tyle krétko, ze umowa o prace na czas okreslony réwniez nie ma sensu. Wykona-
nie pracy potrwa okoto jednego dnia roboczego, a wszystkie formalnosci zwigzane z zatrudnieniem
pracownika moga potrwac nawet okoto dwdch tygodni (razem z rekrutacja, rejestracja w systemie
ubezpieczen spotecznych itd.). Po trzecie ttumacze jezyka finskiego posiadajg tak unikatowe umie-
jetnosci, ze sa one wysoko cenione. Z ich punktu widzenia zatem bardziej optacalne jest Swiadczenie
ustug wielu organizacjom, niz wigzanie sie z jedna na podstawie umowy o prace.

Poszukiwanie nowych pracownikow

W poprzednich krokach zwigzanych z dobieraniem pracownikéw do realizacji przydzielonego
zadania zdefiniowane zostaly potrzeby kadrowe organizacji, czyli liczba 0s6b o kompetencjach
niezbednych do wykonania poszczegolnych grup zadan czastkowych. Zidentyfikowano takze,
ktdrzy z dotychczasowych pracownikow posiadajg wymagane kompetencje oraz czy sg oni
dostepni i czy mogg zostaé zaangazowani do wykonania zadania. W ten sposdb ustalono
réwniez liste brakujacych kompetencji. Nastepnie na podstawie specyfiki brakujgcych kom-
petencji, a takze zakresu zadania, jego powtarzalnosci i czasu realizacji dokonano wyboru
formy $wiadczenia pracy przez osoby, ktore musza by¢ dodatkowo zaangazowane. W tym
podrozdziale przyjrzymy sie, jak uzupelni¢ brakujgce kompetencje, zatrudniajgc pracownika
na podstawie umowy o prace.

Zatrudnienie nowego pracownika w kazdej organizacji przebiega na nastepujacych
etapach:

e etap pierwszy — okreélenie potrzeb organizacji;

etap drugi - wybor sposobu rekrutacji;
etap trzeci - sporzadzenie opisu stanowiska;
etap czwarty - sporzadzenie profilu idealnego kandydata;
etap piaty - stworzenie ogloszenia o prowadzonej rekrutacji;
etap szosty — zamieszczenie ogloszenia o poszukiwaniu pracownika na stronie inter-
netowej organizacji;
e etap siddmy - rozpowszechnienie ogloszenia o poszukiwaniu pracownika;
e etap 6smy - wybdr nowego pracownika.

Etap pierwszy — okreslenie potrzeb organizacji

W ramach tego etapu nalezy udzieli¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:
e jakich kompetencji brakuje organizacji;
e co nowo zatrudniona osoba ma wnies¢ do organizacj;
e jakie wartos$ci powinna reprezentowa¢ nowo zatrudniona osoba.

Etap drugi — wybor sposobu rekrutacji
W ramach tego etapu nalezy zdecydowac o tym, w jaki sposob bedzie prowadzona rekrutacja
pracownika — czy bedzie to rekrutacja wewnetrzna, zewnetrzna czy otwarta.

Rekrutacja - proces naboru os6b na wolne stanowisko w organizacji.

Rekrutacja wewnetrzna polega na tym, ze do skladania aplikacji zapraszani sg wylacznie
dotychczasowi pracownicy organizacji prowadzacej rekrutacje.
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