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Wprowadzenie

Przedstawiony model zarzadzania zasobami ludzkimi jest efektem kilkunastomiesiecznej pracy Biura
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w ramach projektu »Zintegrowany System Zarzadzania
Uniwersytetem Medycznym we Wroctawiu” wspétfinansowanego przez Unie Europejskg ze srodkow
Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Gtéwnym punktem analizy sg pracownicy niebedgcy nauczycielami akademickimi. Wynika to z faktu,
iz w przypadku nauczycieli akademickich kwestie zwigzane z pozyskiwaniem, utrzymaniem
i rozwojem sg jasno uregulowane w ustawie o szkolnictwie wyzszym. Natomiast realizowanie polityki
personalnej pozostatych pracownikdw Uczelni moze byé swobodnie ksztattowane przez Uczelnie
w oparciu o kodeks pracy. Niektére jednak obszary sg wspdlne dla wszystkich pracownikéw
i rekomendacje odnoszg sie do obydwu grup pracowniczych.

Cze$¢ obszaréw polityki personalnej zostata w trakcie trwania projektu wdrozona — dotyczy
to zwfaszcza systemu ocen pracowniczych, tabel wynagrodzen, czy hierarchii stanowisk.
Pozostate opisane obszary nalezy traktowac jako rekomendacje.



Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource management) — to strategiczne i spdjne podejscie
do zarzadzania najbardziej wartosciowymi aktywami Uczelni — pracujgcymi w niej ludimi,
indywidualnie i zbiorowo przyczyniajgcymi sie do realizacji jej celéw.

Do tej pory funkcja personalna ograniczata sie tylko do roli administratora, czyli skupiata sie
na administrowaniu oraz przetwarzaniu danych kadrowo-ptacowych. Niezmiernie wazina jest
natomiast rola partnera strategicznego w ramach funkcji personalnej, gdzie istotg bedzie Swiadczenie
specjalistycznych ustug dla innych jednostek organizacyjnych (wsparcie w procesach rekrutacji,
oceny, szkolen) oraz aktywne uczestnictwo w tworzeniu i realizacji strategii Uczelni.

Proponowany model zarzadzania zasobami ludzkimi oparty jest na modelu opracowanym na
Uniwersytecie w Michigan, gdzie gtéwna role kfadzie sie na integracje zarzadzania zasobami ludzkimi
ze strategig organizacji i jej strukturg organizacyjna.

Koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi realizuje sie poprzez 4 funkcje:

=  Dobdr pracownikow
=  QOcena efektéw pracy
= Nagradzanie

=  Rozwdj pracownikéw

\ 4

nagradzanie

\ 4

ocenianie

\ 4
\ 4

— o o -
\ 4
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Gtéwne zadania, ktdre bedg realizowane w ramach realizacji tego modelu to:

= opracowanie systemu selekcji i awansowania, ktory wesprze realizacje strategii Uczelni

= stworzenie wewnetrznego przeptywu personelu w celu dostosowania go do wymogoéw
Uczelni

=  obsadzanie samodzielnych stanowisk pracowniczych odpowiednimi ludzmi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w ujeciu strategicznym powinno obejmowaé wszystkie dziedziny
zwigzane z zasobami ludzkimi organizacji - wszystkie funkcje sg ze sobg pofaczone i tworzg proces
zasobow ludzkich.

Natomiast cele zarzgdzania zasobami ludzkimi w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu to:

= Integracja strategiczna (zapewnienie petnej integracji polityki zarzadzania zasobami ludzkimi
i ogblnej strategii Uczelni)

= Zaangazowanie (budowanie przywigzania pracownikéw do Uczelni, dzieki czemu stajg sie oni
bardziej wydajni, tatwiej sie przystosowujg do pracy oraz uzyskujg wiekszg satysfakcje)

= Elastycznos¢ (tworzenie struktur umozliwiajgcych wprowadzanie zmian i wdrazanie
innowacji; polega m.in. na wzbogacaniu pracy, autonomizacji pracy zespotowej, rozwijaniu
wszechstronnosci pracownikow. Na elastycznos¢ wptywa struktura organizacyjna, struktura
pracy oraz nastawienie i motywacja pracownikéw)

= Jakos¢ (zapewnienie wysokiej jakosci wynikéw pracy, dzieki doborowi profesjonalnego
kierownictwa i wiasciwie wyszkolonego personelu)



Struktura zatrudnienia i struktura organizacyjna
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Struktura zatrudnienia

W dniu 1.01.2015 roku stan zatrudnienia wynosit 1956 oséb (1866,7 etatéw).
W poréwnaniu z zatrudnieniem na dzien 1.01.2014 roku liczba pracownikéw zmalata o 26 osdb.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze zatrudnienie utrzymuje sie na stabilnym poziomie.

W grupie pracownikdw naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych (NA) zatrudnionych byto 1105 osdb,
natomiast w grupie pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi (NNA) — 851 oséb.

Stosunek  pracownikéw  niebedgcych  nauczycielami  akademickimi do  pracownikéw
naukowo-dydaktycznych wynosi 77:100. Jest on wyzszy niz Srednia dla uczelni medycznych (65:100).

Wsrdd pracownikdw naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych najwiekszg grupe stanowiag
adiunkci — 503 osoby oraz asystenci — 215 osdb. Szczegdtowa struktura wyglagda nastepujaco:

Profesor zwyczajny 77 7,0%
Profesor nadzwyczajny 86 7,8%
Profesor wizytujgcy 2 0,2%
Adiunkt 503 45,5%
Asystent 215 19,5%
Starszy wyktadowca 130 11,8%
Wyktadowca 79 7,1%
Instruktor 10 0,9%
Lektor 4 0,4%

Struktura ta jest zblizona do $redniej struktury zatrudnienia w uczelniach publicznych.

Pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi zatrudnieni sg w 5 grupach zawodowych:

Pracownicy administracyjni 410
Pracownicy naukowo-techniczni 56
Pracownicy inzynieryjno-techniczni 198
Pracownicy stuzby bibliotecznej 45
Obstuga 142




Struktura zatrudnienia w poszczegdlnych komérkach organizacyjnych wyglada nastepujgco:

LICZBA Pracownicy NA Pracownicy NNA
ETAT
PRAC. | hGOLEM
OGOLEM LICZBA | ETATY | LICZBA | ETATY
PRAC. PRAC.

Wydziat Lekarski 517 492,7 324 313,5 193 179,3
Wydziat Lekarski Ksztatcenia
Podyplomowego 399 380,2 309 301,5 90 78,7
Wydziat Farmaceutyczny
z Oddz. Analityki Medycznej 260 251,8 154 147,0 106 104,8
Wydziat Nauk o Zdrowiu 201 195,0 175 171,5 26 23,5
Wydziat Lekarsko-
Stomatologiczny 162 155,0 118 113,0 a4 42,0
Jednostki
Miedzywydziatowe 82 80,8 25 25,0 57 55,8
Administracja Centralna 335 311,3 335 311,3
OGOLEM 1956 1866,7 1105 1071,5 851 795,3

Analiza zatrudnienia w wybranych grupach pracownikow

Pracownicy naukowo-techniczni

Pracownicy naukowo-techniczni zajmuja sie realizacjg zadan zwigzanych z dziatalnoscig naukowo-

badawcza. Ich gtéwne zadania to:

Sktadanie wnioskdw o dofinansowanie projektéw naukowo-badawczych

Prowadzenie projektéw naukowo-badawczych

Publikowanie artykutéw naukowych (jako autor lub wspoétautor)
Opracowywanie nowych procedur badawczych

Zbieranie i zabezpieczanie materiatéw do badan

Gromadzenie i archiwizacja dokumentacji badawczej

Zbieranie literatury naukowej

Prowadzenie baz danych

© 0o N o g s wDdhE

Sporzadzanie wnioskdw, zestawien i sprawozdan z realizacji badan
10. Prowadzenie gospodarki materiatami na potrzeby badan

W ramach Uczelni zatrudnionych jest 56 pracownikdw naukowo-technicznych, gtéwnie na Wydziale
Lekarskim i Lekarskim Ksztatcenia Podyplomowego.

Liczna pracownikéw zalezy w tym przypadku od rozmiaru zadan badawczych; finansowanie tych
etatdw moze sie dokonywac z innych Zrddet finansowania, tzn. réznego rodzaju projektow,
ktorych naturalng cecha jest ich czasowo$é, stad nie jest mozliwe ustalenie optymalnej ilosci
zatrudnionych w tej grupie.
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Pracownicy inzynieryjno-techniczni

Celem pracy pracownikdw inzynieryjno-technicznych jest wsparcie procesu dydaktycznego
i naukowo-badawczego.

Gtéwne zadania w obszarze dydaktycznym to:
1. Przygotowywanie i zabezpieczenie pomocy dydaktycznych
Przygotowanie techniczne i organizacyjne miejsca prowadzenia zaje¢ dydaktycznych
Obstuga i konserwacja aparatury i sprzetu dydaktycznego
Prowadzenie gospodarki materiatami dydaktycznymi i laboratoryjnymi
Obstuga administracyjna procesu dydaktycznego
Prowadzenie baz danych

ouhMwN

Natomiast w obszarze badawczym pracownicy ci majg nastepujgce zadania:
1. Prowadzenie badan naukowych

Zbieranie i zabezpieczanie materiatéw do badan

Gromadzenie i archiwizacja dokumentacji badawczej

Zbieranie literatury naukowej

Prowadzenie baz danych

Prowadzenie gospodarki materiatami na potrzeby badan

Sporzadzanie wnioskéw, zestawien i sprawozdan z realizacji badan

NooakMwd

Pracownik inzynieryjno-techniczny moze wykonywaé¢ wytgcznie zadania zwigzane z dydaktyka,
wyltagcznie zadania zwigzane z procesem badawczym lub tgczy¢ oba te obszary. Blizszej analizy
wymaga sytuacja, w ktérej pracownik jest dedykowany wytacznie do wsparcia procesu
dydaktycznego. Praca taka jest nieréwnomiernie roztozona w ciggu roku kalendarzowego (wakacje,
sesje). Najwiekszy procentowo jest udziat tej grupy zawodowej na Wydziale Farmaceutycznym
z Oddziatem Analityki Medycznej, co jest zwigzane ze specyfikg Wydziatu (konieczne wsparcie
w procesie dydaktycznym). Szczegdtowe dane przedstawiajg sie nastepujgco:

Liczba Liczba pracownikéw | % pracownikéw
pracownikow inzynieryjno- inzynieryjno-
ogotem technicznych technicznych
Wydziat Lekarski 517 84 16%
Wydziat Lekarski Ksztatcenia
Podyplomowego 399 27 7%
Wydziat Farmaceutyczny
z Oddz. Analityki Medycznej 260 64 25%
Wydziat Nauk o Zdrowiu 201 6 3%
Wydziat Lekarsko-
Stomatologiczny 162 17 10%

Pracownicy administracyjni na wydziatach.

Pracownicy administracyjni na wydziatach zatrudnieni sg (poza dziekanatami) w katedrach, klinikach
lub zaktadach i ich gtéwnym zadaniem jest zapewnienie sprawnej obstugi administracyjnej jednostki.
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Gtéwne zadania w tym zakresie to przede wszystkim:

1.

Przyjmowanie interesantéw oraz udzielanie informac;ji ogdlnych z zakresu pracy jednostki
Prowadzenie kalendarza jednostki oraz obstuga spotkan

Organizacja przeptywu dokumentéw i informacji w jednostce, w tym obstuga korespondencji
za pomocg tradycyjnych i elektronicznych form przekazu

Obstuga baz danych (wprowadzanie i aktualizacja)

Gromadzenie i archiwizowanie dokumentacji jednostki

Monitorowanie obecnosci pracownikéw (w tym: plany urlopowe; listy obecnosci; zwolnienia
lekarskie, delegacje)

Aktualizacja strony internetowej jednostki

Prowadzenie gospodarki materiatami biurowymi i gospodarczymi

Sporzadzanie sprawozdawczosci w zakresie pracy jednostki

Pracownicy ci rowniez mogg wykonywad takie zadania, jak:

el e

Przygotowywanie pod wzgledem technicznym oraz kompletowanie materiatéw dydaktycznych
Przygotowywanie i przedktadanie dokumentacji zaliczeniowej studentéw do podpisu
Sporzadzanie faktur i rachunkdw oraz prowadzenie ewidencji finansowej za ustugi medyczne
Sporzadzanie sprawozdawczosci w zakresie pracy jednostki

Na poszczegdlnych wydziatach zatrudnienie pracownikéw administracyjnych wyglada nastepujgco:

Sl Liczba pracownikéw | Liczba etatow
WYDZIAL pracownikow .. . . .
, administracyjnych | administracyjnych
ogotem
Wydziat Lekarski 517 34 27,5
Wydziat Lekarski Ksztatcenia
Podyplomowego 399 27 17,3
Wydziat Farmaceutyczny
z Oddz. Analityki Medycznej 260 19 19,0
Wydziat Nauk o Zdrowiu 201 4 3,2
Wydziat Lekarsko-
Stomatologiczny 162 10 8,3
Razem 1539 90 75,3

Szczegbtowa analiza zatrudnienia tej grupy pokazuje brak spdjnosci w przyznawaniu etatéw.

Wymiar zatrudnienia nie zalezy bowiem od liczby pracownikéw w danej jednostce, ani prowadzonych

badan. W tym przypadku nalezatoby uzgodnié algorytm zmierzajagcy do obiektywnego okreslenia

zapotrzebowania na prace administracyjng w danej jednostce organizacyjnej. Algorytm ten powinien

uwzglednia¢ m.in. liczbe pracownikdw naukowo-dydaktycznych, liczbe zaje¢ dydaktycznych,

prowadzone projekty badawcze.
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Pracownicy dziekanatow:

Liczba pracownikdéw zatrudnionych w poszczegdlnych dziekanatach wyglada nastepujgco:

Wydziat Liczba Liczba Liczba Liczba Liczba
pracownikéw | pracownikéw | studentéw | pracownikéw | pracownikéw
dziekanatu NA dziekanatu na | dziekanatu na
1 pracownika | 1 studenta
NA
Razem 64 1080 4896 17 77
Lekarski 20 324 1716 16 86
Nauk o Zdrowiu 16 175 1467 11 92
Farmaceutyczny z O.A.M. 10 154 965 15 97
Lekarski Ksztatcenia
Podyplomowego 10 309 340 31 34
Lekarsko-Stomatologiczny 8 118 408 15 51

Jak widaé, liczba pracownikéow jest dos¢ zréznicowana i nie zawsze uzalezniona od jasnych
parametréw. Ponadto poszczegdlne dziekanaty w zupetnie inny sposdb realizujg swoje dziatania.

Koniecznym wydaje sie wprowadzenie standardu pracy we wszystkich dziekanatach, tak by praca
byta bardziej efektywna. Warto tutaj opiera¢ sie na dobrych praktykach wypracowanych
w poszczegdlnych dziekanatach i systematycznej wymianie doswiadczen.

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna Uczelni jest typowg strukturg funkcjonalng. W ramach tej struktury
funkcjonuje 5 wydziatéw. Wydziat jest samodzielng jednostkg organizacyjng, powotana
do prowadzenia kierunkéw studiéw, badan oraz dziatalnosci ustugowej, ktdra kieruje dziekan.

Natomiast struktura administracji jest bardziej zréznicowana. Jest ona ksztattowana w zaleznosci od
doraznych potrzeb, stad tez zdarzajg rozwigzania, ktére wymagajg korekty. Struktura ta wymaga
zmian, zaréwno w zakresie samych nazw poszczegdlnych dziatéw, jak i ich przyporzadkowania.
Zdarzajg sie jednostki organizacyjne, ktére petnig bardzo rézne funkcje i umieszczenie ich w jednej
duzej strukturze nie jest rozwigzaniem optymalnym; niektdre funkcje realizowane sg w innym dziale
niz wynika to z zadan. Przeglagdu wymagajg tez nazwy poszczegdlnych dziatdow, ktdre nie zawsze
sg adekwatne do stawianych im celdéw. Ponadto ujednolicenia wymagajg nazwy jednostek — teraz
istniejg zespoty, biura, dziaty czy osrodek.
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Inng kwestig pozostajg dziaty i jednostki podporzgdkowane bezposrednio pod Rektora i Prorektorow.
Chodzi tu przede wszystkim o pracownikdw administracyjnych, dla ktérych w kwestiach
pracowniczych przetozonym jest Kanclerz. Struktura funkcjonalna przyporzadkowuje pracownika
wytacznie do jednego przetozonego. Stad tez propozycja analizy mozliwosci zastosowania struktury

macierzowej.
| 12



Planowanie zasobow pracy

Istotng czynnoscig poprzedzajgcy gtdwne procesy zwigzane z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi jest
planowanie kadr.

Planowanie zasobdw pracy to identyfikacja przysztych wymagan organizacyjnych stojacych przed
funkcjg personalng i podsystemem ludzkim Uczelni oraz przygotowanie dziatan majacych
wyeliminowad réznice miedzy stanem obecnym a pozadanym.

Planowanie zasobdw ludzkich dotyczy strategii pozyskiwania, kierowania, ksztatcenia
oraz zachowania okreslonej liczebnosci zasobéw ludzkich w ramach Uczelni.

Planowanie zasobow pracy dotyczy przede wszystkim strategii, jak nalezy pozyskiwac, ksztafcié,
oceniac oraz zachowac okreslong liczbe pracownikéw w Uczelni.

Planowanie obejmuje:

= zatrudnienie, czyli zapotrzebowanie Uczelni na pracownikdw w analizowanym okresie
w ujeciu iloSciowym i jakosciowym oraz sposoby eliminowania nieréwnowagi zatrudnienia
miedzy stanem aktualnym a pozgdanym

= ocene — kryteria oceny, sposéb jej przeprowadzania i czestotliwosé

= wynagradzanie personelu — sposéb i forme motywowania ludzi do efektywnej pracy

= szkolenia — okresdla sie liczbe oséb wymagajacych szkolenia, rodzaje i programy szkolen i ich
formy

= plany nastepstw — okreslajg, kto ma kogo zastgpi¢ na stanowisku, poziom wykonywania
zadan i gotowosci do awansu

= rozwdj pracownikéw — planowanie karier pracownikdw w skali Uczelni, wskazuje etapy
kariery zawodowej, w powigzaniu ze szkoleniem poszczegdlnych oséb oraz ich oceng,
w zaleznosci od aspiracji pracownika i potrzeb Uczelni

Planowanie zasobdw ludzkich utatwia¢ powinno podejmowanie decyzji w nastepujacych dziedzinach:

= rekrutacji

= unikania nadwyzek pracownikéw

= szkolenia (zakres i typ potrzeb)

=  zarzadzania rozwojem zasobdw pracy
= szacowania kosztéw pracy

Planowanie zasobdw pracy obejmuje cztery podstawowe cele:

1. Planowanie w celu zaspokojenia przysztych potrzeb ma pomdc w okresleniu ilu ludzi, o jakich
kwalifikacjach bedzie potrzebnych, aby Uczelnia mogta funkcjonowaé w mozliwej
do przewidzenia przysztosci.

2. Planowanie w celu zapewnienia rdwnowagi w przysztosci ma za zadanie okreslenie,
ilu sposrdd obecnie zatrudnionych przypuszczalnie nadal bedzie pracowaé w Uczelni.
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3. Planowanie rekrutacji i doboru lub redukcji ma na celu okreslenie sposobu, w jaki Uczelnia
pozyska potrzebng jej liczbe pracownikow.

4. Planowanie doskonalenia, to projektowanie szkolen i ruchu poszczegdlnych oséb w Uczelni,
w celu zapewnienia jej ciggtego doptywu doswiadczonego i kompetentnego personelu.

Gtéwnym planem zatrudnienia powinien by¢ plan popytu na pracownikdw. Sporzadzi¢ go mozna,
w zaleznosci od przyjetej perspektywy czasowej, w réznych przekrojach i z réznym stopniem
szczegbtowosci.

Plan roczny najczesciej obejmowac powinien liczbe pracownikbw w przekroju komérek
organizacyjnych i grup zawodowych czy nawet wazniejszych stanowisk pracy.

Potrzeby odnoszgce sie do liczebnosci i struktury zatrudnienia, a wiec planowanego popytu,
zalezg od misji i celdw oraz gtéwnych zadan, jakie Uczelnia zamierza realizowaé¢ w planowanym
okresie, a takze od wydajnosci pracy, czy wykorzystania czasu pracy.

Prognozowanie to zadanie, ktére ma na celu:

= przewidzie¢ liczbe, rodzaj i kwalifikacje ludzi potrzebnych w przysztosci

= okresli¢ zakresy obowigzkow, ktére bedg musiaty by¢ wykonywane

= ustali¢, jaka wiedza i umiejetnosci bedg potrzebne w Uczelni w przysztosci (w ustalonej
perspektywie)

Planowanie kadr jest pierwszym krokiem racjonalnej polityki kadrowej. Moze by¢ ona istotnym
czynnikiem uporzadkowania i zintegrowania catej funkcji personalnej. Jednakze planowanie kadr jest
czynnoscig dos¢ skomplikowang. Ludzie bowiem, jako zasoby, sg bardziej nieprzewidywalni i trudniej
poddajg sie kontroli niz zasoby rzeczowe. Stad tez planowanie kadr jest trudng umiejetnoscia,
wymagajacg interdyscyplinarnej wiedzy.

Procedura planowania sprowadza sie do dwdch zasadniczych dziatan:
— po pierwsze, ustalenia aktualnych i przysztych potrzeb kadrowych,
—oraz po drugie, identyfikacji i analizy pozagdanego potencjatu kadrowego Uczelni.

Zarzadzanie personelem, w tym planowanie kadr, powinno by¢ zasadniczg czescig dziatalnosci
Uczelni, stad powinno bezposrednio nawigzywaé do celéw strategicznych Uczelni. Pod tym katem
nalezy rozpatrzy¢ nastepujace kwestie:

= liczbe i kwalifikacje pracownikow

= Zrodta i sposoby rekrutacji

= ruchliwos$é pracownikdw (np. przeniesienia, zwolnienia itd.)
= formy i metody szkolenia i rozwoju pracownikow

= metody i procedury oceny pracownikéw

= system motywacyjny
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Analiza ta bedzie pomocna przy:

= opracowaniu prognozy popytu na pracownikéw, z uwzglednieniem rodzajow stanowisk
i wymaganych kwalifikacji
=  oszacowaniu podazy pracownikéw, zgodnie z zatozonymi kwalifikacjami

= projektowaniu dziatan w celu zaspokojenia ustalonych potrzeb |15

Skuteczne programy planistyczne muszg spetniaé kilka podstawowych warunkéw:

= muszg ulega¢ aktualizacji w zaleznosci od rozwoju sytuacji w firmie i poza nig,
gdyz planowanie to proces dynamiczny - podstawg jest tu wtasciwy system informacyjny

= w celu nadania planom kadrowym wtasciwej rangi i wiarygodnosci oraz w celu zapewnienia
ich skutecznosci nalezy w nie zaangazowac kierownictwo Uczelni (Kanclerz, Kwestor)

= W proces przygotowania planéw nalezy réwniez wigczy¢ bezposrednio zainteresowang kadre
kierownicza $redniego i nizszego szczebla

= niezbedne jest takze otwarte komunikowanie decyzji planistycznych

Prognoza podazy i popytu personelu sktadad sie powinna z nastepujgcych etapow:

Etap 1 - to zbieranie i analizowanie danych (tzw. inwentarz zasobdw sity roboczej) wedtug
okreslonych kategorii, takich jak:

= kwalifikacje i umiejetnosci

= doswiadczenie zawodowe

= wiek

= ptec

= staz pracy

® rodzaj zatrudnienia

= ocena pracownika (stabe i mocne strony)
= jednostka organizacyjna

=  poziom wynagrodzenia.

Etap 2 - to ustalenie celdéw i priorytetéw zarzadzania personelem na podstawie celdw strategicznych
organizacji.

Etap 3 polega na tworzeniu i wdrazaniu planéw zatrudnienia i programéw dziafania.
Etap 4 to kontrola i ocena realizacji planédw i programéw.

Dobra prognoza zatrudnienia nie powinna obejmowaé zbyt diugiego okresu. Praktyka wykazuje,
ze najbardziej przydatne sg prognozy najwyzej trzyletnie. Wigze sie to ze zbyt zmiennym otoczeniem
zewnetrznym i wewnetrznym. Jednak wdrozenie planowania nalezatoby zacza¢ od rocznej
perspektywy.

Istnieje wiele metodologicznych technik prognozowania podazy i popytu personelu.
Od wtasciwego doboru metody zalezy skutecznos¢ prognozowania . Najwazniejsze metody to:

= prognozowanie o bazie zerowej — podstawg jest obecny stan zatrudnienia, kontrolowany
i aktualizowany co roku; wakat na stanowisku uzupetnia sie tylko w uzasadnionych
przypadkach



= podejscie z dotu do gory — dane dotyczace potrzeb personalnych zbiera sie od kadry
kierowniczej i uzupetnia danymi statystycznymi

= analiza statystyczna — jako punkt wyjscia przyjmuje sie dane z przesztosci, ktére miaty wptyw
na stan zatrudnienia, np. liczba godzin dydaktycznych, realizowane projekty, nowe zadania

Planowanie zasobow pracy w przypadku pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi
musi uwzglednia¢ budzet na wynagrodzenia, zrédta finansowania wynagrodzenia, rzeczywiste
potrzeby jednostki zwigzane z zadaniami.

Analiza struktury wiekowej pracownikdw jest kolejnym istotnym elementem procesu planowania.
Wiedza na ten temat pozwala na analize pracownikow w wieku emerytalnym i tym samym
na konieczno$¢ zaplanowania procesow rekrutacji i selekcji.

Plan nastepstw

Koniecznym elementem planowania jest sporzadzenie planu nastepstw, inaczej ksiegi sukcesorow.
To dokument, ktéry powinien zawiera¢ informacje dotyczace obecnej obsady gtéwnych stanowisk
pracy w Uczelni i potencjalnych kandydatéw wewnatrz firmy, zdolnych i chetnych do przejecia
stanowiska pracy w razie pojawienia sie wakatu. Plan nastepstw graficznie zwigzany jest
ze schematem organizacyjnym — przy kazdym stanowisku pracy figuruje nazwisko osoby zajmujgcej
to stanowisko oraz nazwiska kandydatdw moggacych objac je w przysztosci, plan nastepstw zawiera
rowniez informacje o wyksztatceniu i umiejetnosciach pracownikdéw, ich mocnych i stabych stronach
itd. Szczegdlnie taki plan nastepstw bytby istotny w przypadku kadry kierowniczej.
Plany nastepstw mogg rowniez by¢ elementem planowania rozwoju pracownikow.
Wodweczas okreslenie nastepcy na dane stanowisko wigze sie ze wskazaniami, jakie warunki muszg by¢
spetnione, aby mozliwe byto objecie danego stanowiska.

Innym dokumentem powinien by¢ rejestr kwalifikacji — zawiera dane o pracownikach nie nalezgcych
do kadry kierowniczej, takich jak wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe, wiek, kluczowe
kompetencje. Rejestr ten utatwia decyzje w zakresie awansowania, przesuwania czy szkolenia
pracownikéw.

Fluktuacja pracownikow

Istotng informacjg potrzebng przy planowaniu zasobdéw ludzkich jest wspodtczynnik fluktuacii.
Ptynnos$¢ kadr (fluktuacja) oznacza zmiennos¢ zatrudnienia w czasie (najczesciej roku). Pewien
poziom fluktuacji jest nieunikniony w kazdej organizacji i stanowi naturalny ruch kadrowy.

Ptynnos¢ kadr moze przybieraé nastepujace formy:

= fluktuacja niezalezna od Uczelni i pracownika, to odejscie naturalne z firmy, spowodowane
czynnikami obiektywnymi (np. emerytury, renty, zgony, dtugi urlop zdrowotny)
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= fluktuacja celowa wigze sie z realizacja zadan polityki personalnej (np. zwalnianie
nieprzydatnych pracownikéw, awansowanie, przenoszenie na inne stanowiska),

= fluktuacja nieuzasadniona wynika z przyczyn zawinionych przez Uczelnie lub pracownika (np.
niskie zarobki, atmosfera w firmie, jednostajna praca, niedogodny dojazd); ta forma fluktuacji
powinna by¢ wnikliwie analizowana, gdyz wskazuje na problemy wewngatrz Uczelni

Przyczyny fluktuacji w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu w latach 2013 i 2014 przedstawia
ponizsza tabela:

liczba liczba

pracownikéw danew % pracownikéw dane w %
Fluktuacja 2013 2013 2014 2014

Pracownicy zwolnieni 111 6% 176 9%

grupy pracownikow:
pracownicy naukowo-dydaktyczni

(NA) 45 41% 66 38%
pracownicy administracyjni 28 25% 62 35%
pracownicy inzynieryjno-techniczni 13 12% 15 9%
pracownicy naukowo-techniczni 9 8% 14 8%
obstuga 13 12% 13 %
stuzby biblioteczne 3 3% 3 2%
przyczyny fluktuaciji:

uptyw terminu umowy o prace 57 51% 102 58%
porozumienie stron 25 23% 38 22%
wypowiedzenie przez pracownika 10 9% 14 8%
emerytura 9 8% 10 6%
wypowiedzenie przez zaktad pracy 4 4% 7 4%
zgon 3 3% 2 1%
choroba (niezdolnosc¢ do pracy) 1 1% 1 1%
Wypowiedzenie przez zaktad pracy —

likwidacja stanowiska 1 1% 1 1%
inne 1 1% 1 1%

Fluktuacja w 2013 roku wyniosta 6%, a w 2014 roku — 9%. Wskaznik ptynnosci utrzymujacy sie na
poziomie < 10% jest normalnym przejawem ruchliwosci pracowniczej. Wzrost wskaznika do 15%
sygnalizuje rosngce zagrozenie ze wzgledu na naruszenie stabilnosci kadry pracowniczej, niezbedne;j
do utrzymania rytmicznosci i terminowosci realizowanych zadan.

Bezposrednio z fluktuacjg personelu wigze sie stabilizacja personelu. Stabilizacja kadr
to jeden z istotniejszych celdéw polityki personalnej organizacji. Tylko ustabilizowany personel moze
gwarantowad rytmicznos$¢ pracy i odpowiednig jakos¢. Jednakze stabilizacja kadr to nie wytgcznie
dtugoletni staz pracy. Stabilizacje pracownikéw mozemy podzieli¢ na pozorng i rzeczywistg.

Stabilizacja pozorna zwigzana jest z ptytkim rynkiem pracy, a wiec z brakiem mozliwosci zatrudnienia
w innym miejscu pracy. Réwniez czynniki subiektywne ptywaja na pozorng stabilizacje i hamuja
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ruchliwos¢ zawodowg pracownikédw. Nalezg do nich m.in. brak kwalifikacji oraz cechy
osobowosciowe pracownika. Réwniez osobowos$¢ pracownika, a zwilaszcza takie cechy,
jak nieumiejetnos¢ lub niecheé do podejmowania decyzji, lek wobec zmian, brak tolerancji ryzyka
czy niskie poczucie wtasnej wartosci hamujg cheé zmiany pracy i zmuszajg pracownika do pozostania
w organizacji. Z takim rodzajem stabilizacji mozna czesto spotkac sie wsrdd pracownikdéw Uczelni.

Stabilizacja rzeczywista to stabilizacja wynikajgca z integracji pracownika ze srodowiskiem pracy.
Pracownik, ktdéry widzi realne i atrakcyjne szanse wtasnego rozwoju zawodowego, mozliwosc
wspotdecydowania w sprawach organizacji pracy, odczuwa satysfakcje ze stosunkdéw z przetozonymi
i wspotpracownikami, bedzie mniej podatny na propozycje zmiany miejsca pracy.
Stabilizacja rzeczywista to wtasnie zadanie polityki personalnej Uczelni.

Opis stanowiska pracy

Dla okreslenia, jakimi pracownikami Uczelnia dysponuje niezbedne jest przeanalizowanie opisow
stanowisk pracy. Opisy takie zostaty przygotowane przez kierownikéw dla wszystkich pracownikéw
niebedacych nauczycielami akademickimi.

Opis stanowiska pracy to dokument organizacyjny zawierajacy informacje dotyczgce stanowiska
pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem celu stanowiska, zadan na danym stanowisku,
odpowiedzialnosci i wymaganych kompetenciji.

Opis stanowiska pracy przyjety w Uczelni zawiera:

Metryczke stanowiska:

= Woydziat/Pion

= Jednostka organizacyjna/Sekcja
= Nazwa stanowiska

=  Stanowisko do spraw

= Podlega:

= Zastepuje:

= Jest zastepowany przez:

= Liczba podlegtych pracownikéw

Dane o pracy na stanowisku:

= Cel stanowiska - kazde stanowisko w organizacji musi posiadaé nadrzedny cel wtasnego
istnienia. Podstawowym celem istnienia stanowiska jest realizacja mniejszego lub wiekszego
fragmentu procesu (proces zwykle przebiega przez wiele stanowisk oraz moze wykraczac
poza jednostke nadrzedng np. dziat)

=  Gtéwne zadania i obowigzki

= Zakres odpowiedzialnosci - konkretne zadania, obszary dziatania, procesy lub podprocesy,
za ktore odpowiada pracownik na danym stanowisku pracy

= Zakres uprawnien i decyzji — to formalne uprawnienia, jakie sg zwigzane z praca
wykonywang na danym stanowisku pracy, np. upowaznienie do wydawania decyzji w imieniu
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organu Uczelni, upowaznienie do przetwarzania danych osobowych, upowaznienie
do podpisywania dokumentéw w imieniu organu Uczelni
=  Wspdtpraca wewnetrzna i zewnetrzna

Wymagania kwalifikacyjne:

=  Wyksztatcenie

= Doswiadczenie - minimalne doswiadczenie zawodowe wymagane do prawidtowego
wykonywania pracy na stanowisku pracy.

= Uprawnienia zawodowe

=  Wiedza i umiejetnosci zawodowe

= Znajomosc jezykéw obcych

Opisy stanowisk pracy sg istotnym zZrédtem informacji o pracy na danym stanowisku.
Dane te stuzy¢é mogg do okreslenia, czy stanowisko jest efektywnie obcigzone zadaniami, czy jego cel
jest zgodny z celem dziatu (czy trafnie jest przyporzadkowane do dziatu). Ponadto jest to podstawowy
dokument do dalszych proceséw personalnych, zwtfaszcza do rekrutacji i selekcji, budowania
systemow motywacyjnych, czy planowania $ciezek rozwoju.

Opisy stanowisk pracy powinny by¢ wdrozone jako podstawowy dokument kadrowy.
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Pozyskiwanie pracownikow

Zatrudnienie pracownikow naukowo-dydaktycznych

Zgodnie z legislacjg dotyczacy szkolnictwa wyiszego tj. ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym
(tj. Dz. U. z 2012, poz. 572 ze zm.) pracownikami uczelni s3 nauczyciele akademiccy oraz pracownicy
niebedacy nauczycielami akademickimi. W przypadku nauczycieli akademickich wyrdznia sie cztery
kategorie pracownikéw: 1) pracownicy naukowo - dydaktyczni, 2) pracownicy dydaktyczni,
3) pracownicy naukowi, 4) dyplomowani bibliotekarze oraz dyplomowani pracownicy dokumentacji
i informacji naukowej .

Zasadniczym kryterium zatrudniania nauczycieli akademickich sg zadania dydaktyczne, wynikajace
z planéw studidw i programoéw ksztatcenia

Nawigzanie stosunku pracy z nauczycielem akademickim nastepuje na podstawie mianowania
albo umowy o prace. Na podstawie mianowania zatrudnia sie wytgcznie nauczyciela akademickiego
posiadajgcego tytut naukowy profesora. Pozostali nauczyciele akademiccy zatrudniani sg na
podstawie umowy o prace. Zatrudnienie na podstawie mianowania nastepuje w petnym wymiarze
czasu pracy,w uczelni wskazanej jako podstawowe miejsce pracy.

Zatrudnienie nauczyciela akademickiego, w tym réwniez posiadajgcego tytut naukowy profesora,
w Uczelni jako dodatkowym miejscu pracy lub w niepetnym wymiarze czasu pracy albo na czas
wykonania okreslonej pracy nastepuje wytgcznie na podstawie umowy o prace.

Na stanowisku nauczyciela akademickiego moze by¢ zatrudniona osoba o nienagannej postawie
etycznej, spetniajgca wymogi przewidziane w ustawie.

Zatrudnienie nauczyciela akademickiego w wymiarze przewyzszajgcym potowe etatu na czas
okreslony  lub  nieokreslony nastepuje po  przeprowadzeniu otwartego  konkursu.
Ponowne zatrudnienie na tym samym stanowisku nauczyciela akademickiego, ktory nabyt
uprawnienia emerytalne, nie wymaga przeprowadzenia postepowania konkursowego.

Formalne wymagania zatrudniana nauczycieli akademickich dla poszczegdlnych  stanowisk
wynikajgce z ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym:

Stanowisko Wymagania wynikajgce z ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
Profesor zwyczajny Tytut naukowy profesora.
Profesor ., -

) Stopien naukowy doktora habilitowanego lub tytut naukowy profesora.
nadzwyczajny
Profesor wizytujacy Stopien naukowy doktora habilitowanego lub tytut naukowy profesora.
Adiunkt Stopien naukowy doktora ( wymaganie minimalne).

Asystent
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Starszy wyktadowca

Wyktadowca

Lektor lub instruktor

Tytut zawodowy magistra lub tytut réwnorzedny (wymaganie minimalne).

Dodatkowe wymagania i kwalifikacje zatrudniania nauczycieli akademickich dla poszczegélnych
stanowisk zostaty okreslone w Statucie Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu (t.j. uchwata

nr 1324 z dnia 25 wrzesnia 2013 r.) oraz w uchwale nr 1463 Senatu z dnia 17 grudnia 2014 . :

Stanowisko

Wymagania dodatkowe na podstawie przepiséw uczelnianych

Profesor zwyczajny

200 punktéw obliczonych wedtug obowigzujgcego w Uczelni kryterium
punktowego od daty uzyskania tytutu naukowego profesora, w tym od tej
daty 5 petnotekstowych prac opublikowanych w czasopismie
ze wspotczynnikiem wptywu (Impact Factor). W jednostkach klinicznych
dodatkowo posiadanie specjalizacji w dziedzinie podstawowej.

Profesor
nadzwyczajny

Dla osoby nieposiadajgcej tytutu naukowego: 150 punktédw obliczonych
wedtug obowigzujgcego w Uczelni kryterium punktowego od daty
uzyskania stopnia naukowego doktora habilitowanego, w tym od tej daty
5 petnotekstowych prac opublikowanych w czasopi$Smie
ze wspotczynnikiem wptywu (Impact Factor) oraz wypromowanie
obronionej i zatwierdzonej pracy doktorskiej. W jednostkach klinicznych
dodatkowo posiadanie specjalizacji w dziedzinie podstawowe;j.

Profesor wizytujacy

W jednostkach klinicznych dodatkowo posiadanie specjalizacji
w dziedzinie podstawowej.

Adiunkt

80 punktéw obliczonych wedtug obowigzujagcego w Uczelni kryterium
punktowego, w tym opublikowanych 5 prac oryginalnych,
z tego 3 petnotekstowe prace opublikowane w czasopi$mie
ze wspotczynnikiem wptywu (Impact Factor). W jednostkach klinicznych
dodatkowo posiadanie specjalizacji w dziedzinie podstawowe;j.

Starszy wyktadowca

Co najmniej 5-letni staz pracy na stanowisku adiunkta lub wykfadowcy,
bagdz pracownika naukowo - technicznego, posiadanie stopnia
naukowego doktora (z wyjatkiem 0sbb zatrudnionych
w miedzywydziatowych jednostkach organizacyjnych); wyrdzniajaca
praca dydaktyczna. W jednostkach klinicznych dodatkowo posiadanie
specjalizacji w dziedzinie podstawowe].

Wyktadowca Co najmniej 3-letni staz pracy w zakresie specjalnosci bezposrednio
zwigzanej z przedmiotem powierzonych zadan — w przypadku jednostek
wydziatowych.

Co najmniej 5-letni staz pracy dydaktycznej — w przypadku jednostek
miedzywydziatowych.

Lektor Posiadanie tytutu zawodowego w tym zakresie.

Nalezy zaznaczyé, ze wymag liczbowy dotyczacy opublikowania w/w prac petnotekstowch dotyczy
kandydatéw legitymujacych sie stopniem lub tytutem naukowym z zakresu nauk biologicznych,
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chemicznych, farmaceutycznych, medycznych i technicznych, o ktérych mowa w rozporzadzeniu
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 r. w sprawie obszaréw wiedzy, dziedzin
nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych ( DZ. U. z 2011 r., Nr 179, poz. 1065).

Wobec osdb posiadajacych stopien lub tytut naukowy z pozostatych dziedzin nauki rezygnuje
sie z wymogu dot. opublikowania prac petnoetatowych przy tym obowigzujgce kryterium punktowe
W hastepujacy sposob:
1. dla oséb ubiegajacych sie o stanowisko adiunkta z 80 do 90 punktow,
2. dla oséb ubiegajacych sie o stanowisko profesora nadzwyczajnego, nie posiadajgcych tytutu
naukowego profesora odpowiednio ze 150 do 170 punktéw i z 200 do 220 punktow,
3. dla oséb ubiegajgcych sie o stanowisko profesora zwyczajnego z 200 do 230 punktéw.

Podstawowym warunkiem zatrudnienia nauczyciela akademickiego w ramach stosunku pracy musi
by¢ zapewnienie pensum dydaktycznego, zaréwno zatrudnianemu pracownikowi, jak i wszystkim
dotad zatrudnionym w danej katedrze. Nalezatoby przeanalizowaé obcigzenia dydaktyczne
w  ostatnich dwéch latach akademickich poprzedzajgcych  zatrudnienie  pracownika,
a takze przedstawié prognoze tych obcigzen na kolejne dwa lata.

Zatrudnienie pracownikow niebedgcych nauczycielami akademickimi

Zatrudnienie pracownikdw niebedacych nauczycielami akademickimi oparte jest na przepisach
kodeksu pracy i dobrych praktykach zarzagdzania w tym obszarze.

Zatrudnianie  jest  kluczowym  zadaniem  komdrki  zarzadzania  zasobami  ludzkimi.
Bowiem od prawidtowej rekrutacji i selekcji pracownikéw zalezy jakos¢ pracy pracownikéw Uczelni.
Uczelnia musi przyciggaé do siebie jak najbardziej kompetentne osoby z rynku pracy, ktére wniosg
nowe nawyki, nowg wiedze i nowe rozwigzania stosowane w innych organizacjach (tzw. transfer
wiedzy).

Prawidtowe podjecie decyzji rekrutacyjnej ma duze znaczenie dla catej Uczelni lub jej okreslonego
dziatu. Nietrafne decyzje bardzo szybko dajg o sobie znaé takimi skutkami, jak np. niska wydajnos¢,
niskie morale oraz wysoka rotacja pracownikdéw.

Rekrutacja (nabdr) to pozyskiwanie kandydatéw do pracy w Uczelni, wsréd ktorych najbardziej
odpowiednie osoby, spetniajagce wymagania, zostang zatrudnione na wakujgcych stanowiskach; to
proces przyciggania przez Uczelnie wystarczajgco duzej liczby kandydatow do pracy, w celu
dokonania ich racjonalnej selekgji.

Selekcja (dobodr) zas to proces zbierania informacji o kandydatach do pracy, z zastosowaniem technik
selekcyjnych i wybdr najodpowiedniejszego sposrdd nich. Selekcji dokonuje sie wsréd kandydatéw
pozyskiwanych dzieki prowadzonej rekrutacji.

Przed podjeciem decyzji o zatrudnieniu nalezy wczesniej przeanalizowa¢ tzw. alternatywy rekrutacji.
W ramach Uczelni bedzie to przede wszystkim zatrudnienie w godzinach nadliczbowych,
wykorzystywanie ,drugorzednych zasoboéw” — np. emerytdéw, czy poszerzenie zakresu obowigzkéw
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i odpowiedzialnosci zatrudnionym pracownikom, a takze krétkoterminowe umowy cywilne.
Dopiero odrzucenie tych mozliwosci powinno otwierac $ciezke do procesu rekrutacji.

Jednakze decyzja o rozpoczeciu procedury dot. uruchomienia nowego stanowiska pracy powinna by¢
uzalezniona od wystgpienie tgcznie dwdch przestanek:

1. istnienia rzeczywistych potrzeb — nowe zadania, nowe kompetencje niemozliwe do realizacji
w obecnym zespole,
2. posiadania srodkéw finansowych potrzebnych na realizacje tego stanowiska.

Decyzjg, ktéra nalezy podjgé, jest zrddto rekrutacji — wewnetrzne lub zewnetrze. W tej chwili Uczelnia
w razie vacatu wykorzystuje najczesciej witasne zasoby pracownikdw, choé nie zawsze jest to
najbardziej efektywne rozwigzanie.

Rekrutacje wewnetrzng, czyli korzystanie z pracownikéw juz zatrudnionych w Uczelni mozina
realizowaé poprzez awanse lub degradacje w obrebie jednego dziatu lub poprzez przeniesienia
pracownikéw miedzy dziatami. Zalety takiego rozwigzania to przede wszystkim:

= rekrutacja jest mniej kosztowna i mniej pracochtonna

= zapewnia wtasnym pracownikom mozliwos¢ kariery zawodowej

= obniza fluktuacje personelu

= wigze pracownikéw z Uczelnia

= umozliwia przekwalifikowanie sie osobie niezadowolonej z dotychczasowego stanowiska
pracy bez koniecznosci opuszczenia Uczelni

= sprzyja rozwojowi proefektywnosciowej kultury organizacyjnej

=  motywuje pracownikow do rozwoiju.

Powyzsze rozwigzanie ma takze swoje wady:

= ogranicza liczbe utalentowanych kandydatéw, sposrdd ktérych Uczelnia moze wybieraé

=  zmniejsza szanse na to, ze wejda do niej ludzie o nowych pogladach i nowej wiedzy

= skianiania ku samozadowoleniu (gdyz pracownicy mogg zaktada¢, ze staz w Uczelni
gwarantuje im awans)

Z powyzszych powoddw nalezy ustali¢ sciezke postepowania w zaleznosci od wolnego stanowiska.
Najlepsza wydaje sie rekrutacja mieszana.

Proponowane etapy rekrutacji pracownikow:

Analiza i ocena potrzeb kadrowych Uczelni
Analiza i opis stanowiska pracy
Charakterystyka osobowa kandydata (wykaz wymaganych kwalifikacji)

A wnNPRE

Wybor zrddta rekrutacji i zamieszczenie anonsu rekrutacyjnego

| 23



Proponowane etapy selekgji:

Wstepna weryfikacja ofert

Wstepna rozmowa kwalifikacyjna
Rozmowa behawioralna

Testy kompetencji, zadania rekrutacyjne
Sprawdzenie referencji

Ostateczna rozmowa kwalifikacyjna
Badania lekarskie

Decyzja o zatrudnieniu

L oo NOUL R WNRE

Okres prébny
10. Ponowna decyzja o przedtuzeniu zatrudnienia

Zasady pozyskiwania pracownikow

Pozyskiwanie pracownikéw powinno odbywaé sie z zachowaniem zasady réwnego traktowania
kandydatéw, poprzez poddanie kazdego z nich takim samym etapom procesu, majgcym na celu
weryfikacje predyspozycji do pracy na danym stanowisku.

Rekrutacja moze by¢ prowadzona badz to sposréd pracownikéw zatrudnionych na Uczelni (rekrutacja
wewnetrza) badZ tez sposrdod oséb niebedgcych pracownikami Uczelni (rekrutacja zewnetrzna).
Rekrutacja moze obejmowad jednoczesnie osoby pracujgce na Uczelni oraz osoby niebedace jej
pracownikami (rekrutacja mieszana). W przypadku rekrutacji mieszanej i wewnetrznej kazdy
pracownik Uczelni powinien mie¢ prawo do kandydowania na inne stanowiska pracy w Uczelni i nie
mozna mu tego prawa ogranicza¢. Niedopuszczalne jest szykanowanie pracownika ze wzgledu
na aplikowanie na nowe stanowisko pracy, a takze z powodu niewybrania go na to stanowisko.

Proces pozyskiwania pracownika moze zostac przerwany w przypadku:

1) stwierdzenia braku wolnych etatéw w jednostce organizacyjnej,
2) braku srodkow finansowych na pokrycie kosztow rekrutacji i zatrudnienia nowego pracownika,
3) braku zgody Kanclerza na zwiekszenie zatrudnienia.

W uzasadnionych przypadkach przetozony moze wskaza¢ osobe do zatrudnienia bez
przeprowadzania procesu rekrutacji. Dotyczy¢ to moze gtéwnie projektéw badawczych, gdzie
poszukiwanie kandydatdw na rynku pracy jest mato skuteczne ze wzgledu na specyficzne
kompetencje potrzebne na danym stanowisku.

Rekrutacje nalezy prowadzi¢ z wykorzystaniem réznorodnych zrédet naboru, tak by zwiekszy¢ szanse
dotarcia do jak najwiekszej liczby potencjalnych kandydatéw. Szczegdlnie preferowane powinny by¢
ogtoszenia internetowe (np. pracuj.pl) ze wzgledu na bardzo duig popularnos¢ wsréd osdb
poszukujgcych pracy, jak i uczelniana strona www.

W trakcie selekcji nalezy korzystaé ze sprawdzonych metod i narzedzi dobranych w zaleznosci
od ztozonosci stanowiska i stawianych kandydatom wymagan. Bedg to przede wszystkim:
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= analiza i segregacja nadestanych aplikacji wedtug stopnia spetnienia wymogoéw

= przeprowadzenie rozmoéw telefonicznych z kandydatami — wstepna rozmowa z kandydatami,
pozwalajaca uzyska¢ dodatkowe informacje dotyczace ich doswiadczenia zawodowego oraz
ocenié¢ podstawowe umiejetnosci komunikacyjne

= przeprowadzenie wywiaddw kompetencyjnych z wybranymi kandydatami — to rozmowa,

ktdrej celem jest zebranie jak najwiekszej liczby kluczowych informacji o kandydacie, takich
jak zakres jego wiedzy i doswiadczenia, a takze dotyczacych jego motywacji, a nastepnie
pordownanie ich z profilem kompetencyjnym obsadzanego stanowiska

W procesie selekcji mogg byé wykorzystywane pogtebione metody diagnozy kompetencji
kandydatéw, a zwtaszcza:

= sesja oceny kompetencji (sesje assessment center) - zestaw rdéinego rodzaju zadan
przygotowanych na potrzeby konkretnej rekrutacji, ktdorych wykonanie przez kandydata
pozwala na zweryfikowanie kompetencji istotnych na stanowisku, o ktore sie ubiega
= rozmowa behawioralna - to zadawanie pytan, ktéore bazujg na zachowaniu danej osoby
w przesztosci. U podstaw tej metody lezy nastepujace zatozenie: poprzez okreslenie jak
kandydat zachowat sie w pewnej konkretnej sytuacji problemowej w przesztosci mozna
z duzym prawdopodobienstwem przewidzie¢ jak zachowa sie w podobnej sytuacji
w przysztosci lub tez wyciggna¢ ogdlne wnioski co do jego sposobu myslenia, sposobu
rozwigzywania probleméw czy mozliwych reakcji np. na sytuacje konfliktowe w pracy.
Kompletny opis zachowan, bedacy odpowiedziag na pytanie kompetencyjne, powinien
obejmowac cztery elementy. Model w literaturze nazywany jest od pierwszych liter kazdego
z elementéw modelem STAR:

- S - sytuacja (Situation) - pytamy o konkretng sytuacje, ktéra miata miejsce w pracy
zawodowej, np.: ,Prosze opisa¢ mi sytuacje, w ktérej musiat Pan zmierzy¢ sie
z wyjatkowo trudnym zadaniem.”

- T- zadanie (Task) - np.: ,Na czym polegato zadanie, ktére musiat Pan wykonac¢?”.

- A - dziatanie/zachowanie (Action) — doprecyzowujemy, jakie konkretnie dziatania
podjat kandydat; czy wynikaty one z zakresu obowigzkdéw, czy moze byty jego wtasng
inicjatywa; czy kandydat dziatat samodzielnie, czy we wspdtpracy z innymi osobami ?.

- R - rezultat/wynik (Result) — pytamy jak kandydat ocenia podjete dziatania
z perspektywy czasu; warto rowniez dopytaé, czy gdyby dzi$ kandydat musiat zmierzy¢
sie z podobng sytuacjg czy postapitby podobnie ?. Oprdcz oceny rezultatu zyskujemy
dodatkowg informacje, czy kandydat ma sktonnos$¢ do analizy wtasnych dziatan, czy
wycigga wnioski ze swoich sukcesdw badz porazek.

Badajac np. odporno$¢ na stres mozna zadac pytania dotyczgce trudnych, stresujacych sytuaciji,
w ktdrej np. kandydat zostat niestusznie skrytykowany. Aby oceni¢ poziom kreatywnosci, warto
poprosi¢ o podanie przyktadéw usprawnien, innowacji bagdz kreatywnych rozwigzan, ktére kandydat
wdrozyt w poprzedniej pracy.

Wazng kwestig jest odpowiedzialnosé za wybdr kandydata do pracy. Obecnie poszczegdlni kierownicy
jednostek organizacyjnych Uczelni zgtaszaja zapotrzebowanie na pracownika do odpowiednio
Rektora/Kanclerza za posrednictwem Dziatu Spraw Pracowniczych. W przypadku uzyskania zgody na
rozpoczecie rekrutacji Dziat Spraw Pracowniczych sposrdd posiadanej bazy ofert pracy wyszukuje
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kandydatéw, ktorzy wg ich oceny najlepiej spetniajg przedstawione we wniosku o zatrudnienie
wymagania, a nastepnie przekazujg je do kierownikéw, ktérzy prowadzg z wybranymi kandydatami
rozmowy kwalifikacyjne. W pierwszej kolejnosci poszukiwani sg kandydaci sposrédd pracownikéw
Uczelni, ktérzy mogliby zostac przesunieci do innej jednostki w ramach rekrutacji wewnetrzne;j.

Wybér pracownika do pracy powinien by¢ istotnym zadaniem kierownika liniowego.
To on zna najlepiej stanowisko pracy i jego wymagania, zna réwniez zespo6t. Dopasowanie do zespotu
jest czynnikiem niezwykle waznym i — obok kompetencji i doswiadczenia — decyduje o jakosci pracy.
Niewatpliwie jednak kierownicy liniowi wymagajg zaréwno przeszkolenia, jak i wsparcia w procesie
selekcji pracownikdw. Role tg powinna petni¢ komdrka zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Bezposredni przetozony ma obowigzek przekaza¢ do Dziatu Spraw Pracowniczych na pismie
informacje o kandydacie, ktéremu planuje ztozy¢ propozycje zatrudnienia. Przetozony ma obowigzek
rowniez poinformowaé wybranego przez siebie kandydata o wyborze, a takze ustali¢ warunki
zatrudnienia — w tym termin podjecia pracy. Przetozony powinien tez poinformowaé kandydata,
jakie czynnosci nalezy podjg¢ w celu zatrudnienia oraz z kim i w jaki sposéb kontaktowac sie w celu
dopetnienia formalnosci zwigzanych z zatrudnieniem.

Kryteria zatrudniania pracownikdw na poszczegolnych stanowiskach

Szczegdlnie istotne jest ustalenie przejrzystych regut zatrudniania pracownikdw na poszczegélnych
stanowiskach. Hierarchia stanowisk wigze sie z zakresem zadan i odpowiedzialnosci, ale réwniez
z réznym poziomem wynagradzania.

Gtéwnym determinantem powinny by¢ zadania wykonywane na danym stanowisku i mozliwosci
budzetowe. Jednakze, chcac pozyska¢ bardziej doswiadczonych kandydatéw nalezy liczy¢ sie
z koniecznoscig zaproponowania wyzszego stanowiska. Nalezy jednak okresli¢ precyzyjne kryteria
formalne, ktére pozwolg na dobdr odpowiedniego stanowiska.

Stanowiska administracyjne:

W przypadku stanowisk administracyjnych minimalne wymagania formalne dla oséb spoza Uczelni
powinny wygladac nastepujgco:

Referent
Wyksztatcenie srednie lub wyzsze
Staz pracy brak

Jest to najnizsze stanowisko w hierarchii stanowisk administracyjnych. Osoba z wyzszym
wyksztatceniem powinna na nim przepracowaé okres prdobny, w czasie ktorego przede wszystkim
bedzie zapoznawac sie z zadaniami oraz specyfikg pracy w Uczelni. Po okresie prébnym na wniosek
przetozonego moze by¢ awansowana na stanowisko starszego referenta.
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Starszy referent

Wyksztatcenie

Srednie

wyzsze

Staz pracy

powyzej 6 lat na podobnym
stanowisku albo 4 lata pracy na
innej uczelni

powyzej 2 lat na podobnym stanowisku

Samodzielny referent

Wyksztatcenie

srednie

wyzsze

Staz pracy

powyzej 8 lat na podobnym
stanowisku albo 6 lat pracy na
innej uczelni

powyzej 4 lat na podobnym stanowisku

Osoby ze $rednim wyksztatceniem konczg Sciezke awansu na stanowisku samodzielnego referenta.

Dotyczy to réwniez pracownikdéw administracyjnych zatrudnionych na wydziatach.

Specjalista

Wyksztatcenie

wyzsze

Staz pracy

powyzej 8 lat na podobnym stanowisku albo 6 lat na innej uczelni

Starszy specjalista

Wyksztatcenie wyisze

Staz pracy powyzej 12 lat na podobnym stanowisku, w tym minimum 4 lata na innej
uczelni

Gtowny specjalista

Wyksztatcenie wyzsze

Staz pracy

powyzej 12 lat na podobnym stanowisku, w tym minimum 4 lata na innej
uczelni na rownowaznym stanowisku

Kierownik sekcji

Wyksztatcenie

wyzsze

Staz pracy

powyzej 8 lat na podobnym stanowisku albo 6 lat na innej uczelni

Inne

pozadane doswiadczenie w kierowaniu ludzmi
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Kierownik dziatu

Wyksztatcenie wyisze
Staz pracy powyzej 12 lat na podobnym stanowisku
Inne doswiadczenie w kierowaniu ludZmi minimum 3 lata

Stanowiska naukowo-techniczne:

Mtodszy specjalista naukowo-techniczny

Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe
Staz pracy do 3 lat
Inne publikacje naukowe, udziat w projektach badawczych

Zgodnie z Zarzadzeniem nr 97/XV R/2013 Rektora Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu z dnia
29 listopada 2013 r. warunkiem zatrudnienia na stanowisku naukowo-technicznym jest posiadanie
wyzszego wyksztatcenia oraz dorobku publikacyjnego, wymagany jest tez 3 letni staz pracy.
Jednakze nalezatoby umozliwié zatrudnienie w tej grupie zawodowej mtodym osobom, nie majgcym
wymaganego stazu pracy, ale posiadajagcym publikacje naukowe i biorgcym udziat w projektach
badawczych w trakcie studidw. To mogg by¢ cenni pracownicy. Po spetnieniu wymogu 3 lat stazu
pracy i obowigzku publikacji i realizacji projektdw naukowo-badawczych, takie osoby awansowatyby
na stanowisko specjalisty.

Specjalista naukowo-techniczny

Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe
Staz pracy powyzej 3 lat na podobnym stanowisku
Inne dorobek publikacyjny

Starszy specjalista naukowo-techniczny

Wyksztatcenie doktorat
Staz pracy powyzej 10 lat na podobnym stanowisku
Inne dorobek publikacyjny

Stanowiska inzynieryjno-techniczne:

Technik
Wyksztatcenie srednie kierunkowe lub wyzsze kierunkowe
Staz pracy brak

Obszar zadan dydaktyczny lub badawczy
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Jest to najnizsze stanowisko w hierarchii stanowisk inzynieryjno-technicznych. Osoba z wyzszym
wyksztatceniem powinna na nim przepracowac okres prébny, w czasie ktérego przede wszystkim
bedzie zapoznawac sie z zadaniami oraz specyfikg pracy w Uczelni. Po okresie prébnym na wniosek

przetozonego moze by¢ awansowana na stanowisko starszego technika.

Starszy technik

Wyksztatcenie srednie kierunkowe Wyisze kierunkowe
Staz pracy powyzej 6 lat na podobnym powyzej 2 lat na podobnym stanowisku
stanowisku

Obszar zadan

dydaktyczny lub badawczy

Samodzielny technik

Wyksztatcenie srednie kierunkowe Wyisze kierunkowe
Staz pracy powyzej 8 lat na podobnym powyzej 4 lat na podobnym stanowisku
stanowisku

Obszar zadan

dydaktyczny lub badawczy

Osoby ze srednim wyksztatceniem koniczg Sciezke awansu na stanowisku samodzielnego technika.

Specjalista inzynieryjno-techniczny

Wyksztatcenie

wyzsze kierunkowe

Staz pracy

powyzej 8 lat na podobnym stanowisku

Obszar zadan

dydaktyczny lub badawczy

Starszy specjalista inzynieryjno-techniczny

Wyksztatcenie

doktorat

Staz pracy

powyzej 10 lat na podobnym stanowisku

Obszar zadan

badawczy

Warunki zatrudnienia

Podstawowg formg zatrudnienia pracownika powinna by¢ umowa o prace.

Kandydaci spoza Uczelni powinni by¢ zatrudniani na nastepujgcych warunkach:

1) Pierwsza umowa powinna byc¢ zawierana na okres prébny, ktéry wynosi 3 miesigce,

2) Po uptywie okresu prébnego przetozony wystepuje z wnioskiem w przedmiocie dalszego
zatrudnienia pracownika do (odpowiednio) Rektora/ Kanclerza. W przypadku podjecia decyzji
o dalszym zatrudnieniu, z pracownikiem zawierana jest umowa na czas okreslony wynoszacy

2 lata.
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3) Po uptywie 2 lat przetozony ponownie wystepuje z wnioskiem w przedmiocie dalszego
zatrudnienia pracownika. W przypadku podjecia decyzji o dalszym zatrudnieniu zawierana
jest druga umowa na czas okreslony wynoszacy 2 lata.

Przetozony moze wnioskowaé o skrécenie tych okresdw, jezeli jest to uzasadnione rodzajem
powierzonych pracownikowi zadan.

W przypadku projektdw badawczych dtugosé okreséw zatrudnienia jest uzalezniony od planowanej
dtugosci projektu.

W przypadku, gdy osobg wybrang do objecia stanowiska pracy jest pracownik Uczelni,
warunki dotyczgce okresu zatrudnienia obowigzujgce na dotychczas zajmowanym stanowisku
pozostajg bez zmian.
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Wynagradzanie pracownikow

Zarzadzanie wynagrodzeniami polega na formutowaniu i wdrazaniu strategii i zasad polityki,
majacych na celu sprawiedliwe wynagradzanie pracownikéw, zgodnie z wartosciami cenionymi przez
Uczelnie. Wigze sie ono z opracowaniem, wdrazaniem i utrzymywaniem skutecznych systemoéw
wynagradzania, stuzagcych do zwiekszania efektywnosci catej Uczelni, zespotéw i poszczegélnych
pracownikéw.

Pomimo licznych rozwazan poswieconych ztozonym systemom budowania satysfakcji z pracy,
wcigz prawdziwe pozostaje stwierdzenie, iz dla ogromnej wiekszosci ludzi gtéwnym czynnikiem
motywacyjnym sg pienigdze. Nie wynika to jedynie z tego, iz pienigdze sg niezbedne do zaspokojenia
podstawowych potrzeb, lecz takze z faktu, ze pienigdze wcigz pozostajg podstawowym miernikiem
wartosci pracy. Otrzymang podwyzke czy premie pracownik traktuje réwniez jako wyraz wysokiej
oceny sposobu wykonywania zadan. Wynagradzanie pracownikdéw jest jednym z najwazniejszych
elementdw zarzadzania kazdg organizacjg i warunkiem jej sukcesow.

Polityka ptacowa Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu, jak i kazdej innej organizacji, musi mie¢
na uwadze nastepujgce cele:

= pozyskanie odpowiedniej liczby wtasciwie wykwalifikowanych oséb

= utrzymanie w firmie pracownikéw dobrze wykonujgcych swoje obowigzki

= wynagradzanie pracownikéw za ich wysitek, lojalnos¢, doswiadczenie, zaangazowanie oraz
osiggniecia

Cele te mozna zrealizowac poprzez odpowiedni dobdr struktury i wysokosci systemu wynagrodzen.

Rozwigzania w dziedzinie wynagrodzeA powinny by¢ funkcjonalne — wzgledem gtéwnego celu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérym jest zapewnienie Uczelni odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikéw oraz efektywne wykorzystanie ich potencjatu pracy.

Funkcje wynagrodzen

Wynagrodzenia petnig kilka waznych i scisle ze soba sprezonych funkcji: spoteczna, kosztowsa,
dochodowg i motywacyjna.

Funkcja spoteczna informuje o tym, ze wynagrodzenia stanowi¢ mogg instrument kierowania
postepowaniem ludzi w szerszym kontekscie niz jedynie motywowanie do wiekszego wysitku
i lepszych efektéw pracy. Mozna tu przede wszystkim wymieni¢ mozliwosé ksztattowania za ich
pomocg prawidtowych stosunkéw miedzyludzkich, stworzenie odpowiedniego klimatu i atmosfery
rzetelnej pracy. System wynagradzania pracownikdw wywiera znaczny wptyw na relacje majgce
miejsce w organizacji, m.in. na stosunki miedzy poszczegdlnymi pracownikami, jak réwniez réznymi
grupami zawodowymi, zaréowno formalnymi, jak i nieformalnymi. Wynagrodzenie jest jednym
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z czynnikow determinujgcym stosunki miedzy kierownikiem a kierowanym przez niego zespotem.
Sposdéb wynagradzania pracownikéw stanowi wazny element ksztattowania kultury i moze by¢
podstawg budowania wtasciwych stosunkéw miedzy pracownikami, ale moze byé réwniez przyczyng
napie¢ i konfliktdw. Warto pamieta¢ o tym, ze zarobki sg jednym z kryteridw wartosciowania,
a tym samym zrdznicowania ludzi w spoteczeistwie i w samej organizacji.
Podkresli¢ nalezy, ze pracownicy UMW naturalnie pordwnujg swoje wynagrodzenie
z wynagrodzeniem pracownikéw na podobnych stanowiskach, biorgc pod uwage wktad pracy.
Wszelka nieréwnowaga w tym zakresie budzi emocje.

Dla pracownika funkcja dochodowa wynagrodzenia jest szczegdlnie istotna, poniewaz czesto jest
jedynym Zrédtem uzyskiwania przychoddéw, ktére pozwalajag na zaspakajanie potrzeb.
Funkcja dochodowa informuje o tym, ze wzrost pfac i ich coraz wyiszy poziom przektada sie
bezposrednio na wyzszy poziom zaspokojenia potrzeb pracownika. Potrzeby te sg zréznicowane w
obrebie réznych grup zawodowych, w zwigzku z tym zrdznicowane sg koszty zaspokojenia tych
potrzeb. Niespetnienie przez pracodawce tego warunku ma negatywny wptyw nie tylko na
pracownika, ale i catg Uczelnie, przy niskich ptacach trudno bowiem utrzymac¢ pracownikéw
wartosciowych, a takze stawiaé wysokie wymagania. Natomiast wysokie optacanie pracy moze by¢
powigzane z wysokimi wymaganiami.

Dla pracodawcy wynagrodzenie stanowi koszt - jest to kosztowa funkcja wynagrodzen. Pracodawca
jest zainteresowany osigganiem jak najwiekszej produktywnosci, czyli maksimum efektéw przy
mozliwie najnizszych kosztach. Z funkcji tej wynika wazna zasada - wzrost ptacy nie mozie
wyprzedzaé wzrostu efektywnosci pracy. Kosztowa funkcja ptacy wymaga rozpatrywania jej zaréwno
na poziomie Uczelni, jak i pracownika. Na poziomie Uczelni nalezy oceniaé poziom kosztdw i osiggane
wyniki. Takg samg ocene mozna prowadzi¢ na poziomie pracownika obliczajac, jaki jest koszt
zwigzany z utrzymaniem pracownika w Uczelni oraz jakie sg jego wyniki pracy.

Wynagrodzenie, stanowigc rekompensate i nagrode za wykonywana prace, petni zarazem funkcje
motywacyjng. Stanowi kluczowy element ksztattowania pozgdanych postaw i zachowan
pracownikéw zgodnie z oczekiwaniami Uczelni. Sita oddziatywania czynnika motywujacego ludzi do
angazowania sie w sprawy Uczelni i efektywnego wykonywania pracy zalezy od poziomu
wynagrodzenia, jego struktury wewnetrznej oraz powigzania go z osigganymi przez pracownikéw
wynikami.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi motywacyjna funkcja wynagrodzen ma cztery
wymiary. Wynagrodzenia powinny:

= sktania¢ ludzi do podjecia pracy (przycigga¢ do Uczelni)

= sktania¢ do trwania przy niej (zatrzymywac w Uczelni)

= pobudzaé do osiggania niezmiennie wysokich efektdw, a nawet do ich ciggtej poprawy

= pobudzaé pracownikéw do rozwoju swych kompetencji, co przyczyni sie do rozwoju Uczelni

Wynagrodzenie dzieli sie na dwa podstawowe elementy — ptace zasadniczg oraz inne dodatki do
ptacy. Szczegdlne istotne jest ustalenie takiej wysokosci ptacy zasadniczej, by mdc za pomoca
wynagrodzenia realizowaé wymienione wyzej cele.
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Wynagrodzenie zasadnicze powinno by¢ tak ustalone, aby spetniato wszystkie przedstawione
warunki:

= wynagrodzenie musi odpowiadac¢ rodzajowi pracy
= wynagrodzenie musi uwzgledniaé kwalifikacje wymagane przy jej wykonywaniu
= wynagrodzenie musi uwzgledniaé ilos¢ i jakosé Swiadczonej pracy | 33

Wynagradzanie nauczycieli akademickich

Nauczyciele akademiccy otrzymujg wynagrodzenia za wykonywanie obowigzkéw okreslonych w art.
111 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym ( j.t. Dz.U. z 2012 r., poz. 572 ze zm.), ktére obejmuje
rowniez wynagrodzenie za udziat w pracach badawczych.

Szczegdtowe zasady wynagradzania nauczycieli akademickich, wynikajgcego z zawartego stosunku
pracy, okresla rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 11 grudnia 2013 r.
w sprawie warunkéw wynagrodzenia za prace i przyznawania innych $wiadczen zwigzanych z praca
dla pracownikéw zatrudnionych w uczelni publicznej (Dz. U. 2013 poz.1571).

Wysokos¢ wynagrodzenia ustalana jest w umowie o prace lub akcie mianowania. Wynagrodzenie to
obejmuje wynagrodzenie zasadnicze, ktdrego wysokos$¢ zalezy w szczegélnosci od stanowiska
i poziomu wyksztatcenia oraz kompetencji (posiadany tytut zawodowy, stopien lub tytut naukowy).

Oprdécz wynagrodzenia zasadniczego nauczyciele akademiccy mogg réowniez otrzymywac dodatki
do wynagrodzenia:

1. Dodatek za wystuge — przystuguje w wysokosci 1% wynagrodzenia zasadniczego za kazdy rok
pracy, poczynajgc od czwartego roku pracy. Dodatek ten nie moze przekroczyé 20 %
wynagrodzenia zasadniczego.

2. Dodatek specjalny - moze by¢ przyznany pracownikowi z tytutu zwiekszenia obowigzkéw
stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan albo ze wzgledu na charakter pracy
lub warunki jej wykonywania. tgczna kwota dodatkdw pracownika nie moze przekroczy¢ 40
% wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego, z tym, ze kwota przyznanych
dodatkéw w czesci przekraczajacej 10 % wynagrodzenia zasadniczego pracownika wyptacana
jest ze srodkow innych niz okreslone w art. 94 ust. 1 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym.

3. Dodatek funkcyjny - przystuguje nauczycielom akademickim zatrudnionym na stanowiskach
zwigzanych z kierowaniem zespotem. Jego wysokos¢ jest uzalezniona od liczby pracownikéw
i studentéow kierowanej jednostki lub komodrki organizacyjnej oraz od stopnia ztozonosci
zadan zwigzanych z wykonywang funkcja.

4. Nagrody rektora — mogg by¢ przyznane za osiggniecia naukowe, dydaktyczne
lub organizacyjne albo za catoksztatt dorobku o ktérych mowa w art. 155 ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym. Fundusz nagréd jest naliczany w wysokosci 2 % planowanych
przez uczelnie rocznych srodkéw na wynagrodzenia osobowe dla nauczycieli akademickich.



Szczegdtowe zasady ich przyznawania okresla zarzadzenie nr 40/XV R/2012 Rektora Akademii
Medycznej we Wroctawiu z dnia 27 czerwca 2012 r.

5. Dodatkowe wynagrodzenie roczne, tzw. ,13-tka” — przystuguje na zasadach okreslonych
w ustawie z dnia 12 grudnia 1997 r. o dodatkowym wynagrodzeniu rocznym dla
pracownikéw jednostek sfery budzetowej (tj. Dz. U. z 2013 r., poz.1144)

Wyzej cytowane rozporzgdzenie MNiSZW okresla minimalne stawki wynagrodzenia zasadniczego.

Od 1 grudnia 2014 r., zgodnie z zarzadzeniem nr 80/XV R/2014 Rektora Uniwersytetu Medycznego
we Wroctawiu z dnia 28 listopada 2014 r., w Uczelni obowigzujg tabele miesiecznych minimalnych
stawek wynagrodzen zasadniczych:

Pracownicy naukowo - dydaktyczni

Stawka minimalna Stawka

z rozporzadzenia minimalna
Stanowisko MNiSZW w Uczelni

2014r. 2015r.
profesor zwyczajny 4940 5390 7014
Profesor nadzwyczajny ( z tytutem naukowym) 4605 5025 5680
Profesor wizytujacy ( z tytutem naukowym)
Profesor nadzwyczajny ( ze stopniem dr hab.) 4220 4605 4719
Profesor wizytujacy ( ze stopniem dr lub dr hab.)
Adiunkt ( ze stopniem dr hab.) 3945 4305 4617
Adiunkt 3500 3820 3820
Asystent ( ze stopniem dr) 2245 2450 2750
Asystent 2245 2450 2450
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Pracownicy dydaktyczni zatrudnieni na wydziatach

Stanowisko Stawka minimalna Stawka
z rozporzadzenia minimalna
MNiSZW w Uczelni
2014 r. 2015r.
Starszy wyktadowca (ze stopniem dr) 3500 3820 3958
Wyktadowca ( ze stopniem dr) 2175 2375 2717
Wyktadowca 2175 2375 2382
Instruktor 2175 2375 2382
Pracownicy dydaktyczni zatrudnieni w jednostkach miedzywydziatowych
stanowisko Stawka minimalna z | Stawka
rozporzadzenia MNiSZW | minimalna
w Uczelni
2014 r. 2015r.
Starszy wyktadowca 2770 3025 3299
Wyktadowca 2175 2375 2415
Instruktor 2175 2375 2415

Wynagradzanie pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi

Przy ustalaniu wynagrodzenia zasadniczego pracownikdow niebedgcych nauczycielami akademickimi
gtéwne znaczenie ma rodzaj wykonywanej pracy. Pface odpowiadajgca rodzajowi pracy okresla sie w
zaleznosci od przyjetych metod réznicowania pracy stosownie do jej charakteru, stopnia ztozonosci,
odpowiedzialnosci, trudnosci i warunkéw jej wykonywania. Stuzy temu wartosciowanie pracy.

Wartosciowanie pracy

Wartos$ciowanie pracy to proces systematycznej, relatywnej oceny tresci pracy, jej wartosci dla
przedsiebiorstwa, uwzgledniajgcy trudnos¢ pracy i dajacy podstawe do w miare obiektywnego

zrdznicowania ptac, ksztattowania poziomu i relacji zasadniczych stawek ptacowych.
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W ramach projektu w trzecim i czwartym kwartale 2014 roku przeprowadzono wartosciowanie

stanowisk pracy pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Ze wzgledu na duzg liczbe

stanowisk wybrano analityczng metode wartosciowania.

Ocena analityczna wymaga analizy sktadnikéw danej pracy, przypisania kazdemu z nich odpowiedniej

punktacji, a nastepnie naniesienia uzyskanych danych na siatke ptac. Ocena punktowa uwazana jest

za system o duzej doktadnosci.

Etapy, w jakich przeprowadzono wartosciowanie stanowisk:

ok wnNeE

N

10.
11.

12.
13.

Ustalenie celéw analizy

Wyznaczenie do prac analitycznych zespotu pracownikéw

Jesli jest to wskazane, do prac zespotu wigcza sie przedstawiciela pracownikéw

Ustalenie najwazniejszych czynnikow decydujgcych o wartosci pracy

Podziat kazdego czynnika na ,,stopnie” i ,poziomy”

Przyporzagdkowanie poszczegdlnym stopniom okreslonej liczby punktéw w zaleznosci
od wartosci (znaczenia) czynnika wystepujacego w danym stopniu dla Uczelni

Identyfikacja podstawowych kategorii stanowisk pracy

Szczegbtowa analiza opisu pracy kazdego z tych stanowisk

Ocena punktowa stanowisk podstawowych

Stworzenie rankingu stanowisk podstawowych

Przeprowadzenie powtérnej analizy rankingu w celu wyeliminowania powstatych
nieprawidtowosci

Ustalenie ostatecznego rankingu stanowisk podstawowych.

Grupowanie stanowisk pracy w celu uzyskania mozliwych szczebli zaszeregowania ptacowego

W systemie analitycznym nazwanym MEWA UMED wzieto pod uwage nastepujgce elementy oceny

tresci pracy:

A. Kwalifikacje formalne

Wyksztatcenie zawodowe
Jezyki obce
Doswiadczenie zawodowe

el

Znajomos¢ programoéw komputerowych

B. Charakter stanowiska

Samodzielnos¢
Ztozonos¢, kreatywnosé
Horyzont planowania

P wNPR

Umiejetnosci interpersonalne
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C. Odpowiedzialnos¢

Odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan przez wspotpracownikéw

Rozpietos¢ kierowania

Wptyw stanowiska na decyzje

Formalne upowaznienia | 37

vk wnN e

Odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy wtasnej
D. Ucigzliwos$é pracy

1. Warunki pracy
2. Wysitek umystowy

Wyniki wartosciowania stanowisk pracy pozwolity na stworzenie nowych taryfikatorow pfac,
uwzgledniajgcych ztozonosé pracy na poszczegélnych stanowiskach. Zmniejszono liczbe kategorii,
w jakiej znajdujg sie poszczegdlne stanowiska, uwzgledniono tez poziom trudnosci zaréwno na
stanowiskach, jak i w grupach zawodowych.

Kategorie zaszeregowan dla stanowisk w grupach wyglgdajg nastepujaco:

Pracownicy administracyjni

stanowisko Kategorie
zaszeregowania

referent 10-11
starszy referent 11-12
samodzielny referent 12-13
specjalista 14-16
starszy specjalista 16
gtéwny specjalista 16-17
kierownik sekgcji 16-17
kierownik dziatu 17

Pracownicy informatyczni

stanowisko Kategorie
zaszeregowania

informatyk 12

samodzielny informatyk 13-14

specjalista ds. 15-16

informatyki

administrator sieci 16-17

komputerowej




Pracownicy inzynieryjno-techniczni

stanowisko Kategorie
zaszeregowania
technik 10
starszy technik 11-12
samodzielny technik 12-13
specjalista 13-15
starszy specjalista 15-16
Pracownicy naukowo-techniczni
stanowisko Kategorie
zaszeregowania
mtodszy specjalista 13
specjalista 14-16
starszy specjalista 16-17
Pracownicy biblioteczni
stanowisko Kategorie

zaszeregowania

starszy magazynier 11-13
mtodszy bibliotekarz 12-13
bibliotekarz 13-14
starszy bibliotekarz 14-15
kustosz 15-16
kustosz - kierownik 16-17
Pracownicy obstugi

stanowisko Kategorie

zaszeregowania

straszy portier-szatniarz

7

robotnik gospodarczy
zatrudniony przy pracach
ciezkich

7

pracownik gospodarczy

laborant

pomoc administracyjna

pomoc techniczna

kierowca konwojent

O 000000 N
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kierowca 9
robotnik 9-11
wykwalifikowany

robotnik wysoko 10-12
wykwalifikowany

mistrz 12-13

Wynagrodzenie dodatkowe

Wynagrodzenie dodatkowe ma charakter dodatkéw do wynagrodzenia zasadniczego badz stanowi
okreslonego rodzaju rekompensaty (np. za prace w nadgodzinach). Dodatki te mogg mie¢ charakter
staty i okresowy, jednorazowy lub nieregularny. Wyptacane mogg by¢é w okreslonych
lub nieregularnych przedziatach czasowych.

Nagrody i premie sg szczegdlnym rodzajem wynagrodzenia dodatkowego.

Premie dodatkowo dzielimy na regulaminowe i uznaniowe, cho¢ w przypadku premii uznaniowych
coraz czesciej uzywa sie terminu nagroda. Premia regulaminowa stanowi :

= uzupetniajacy, niesamodzielny sktadnik wynagrodzenia za prace, premia jest dodatkiem
do wynagrodzenia zasadniczego

= niestaty sktadnik wynagrodzenia pracowniczego, ktéry wystepuje tylko za okresy w jakich
nastgpity okolicznosci bedace przestankami premii — premia nie powinna mie¢ charakteru
regularnego

= 3Swiadczenie obowigzkowe, przystugujace z tytutu ekwiwalentu za okreslone wyniki w pracy
indywidualnej i zespotowej w danym okresie

Warunkami nabycia uprawnien do premii regulaminowej sg tzw. przestanki negatywne, ktdrych
wystgpienie powoduje ten skutek, ze pracownik nie ma prawa do premii lub uzyskuje jg w
ograniczonej wysokosci (Regulamin premiowania pracownikéw niebedacych nauczycielami
akademickimi - Zarzadzenie nr 56/XIV R/2013). Nie uwzgledniono natomiast przestanek pozytywnych
prawa do premii, czyli zdarzen, od ktdrych zalezy uzyskanie premii za dany miesigc.

Nagroda pieniezna, czy tez premia uznaniowa stanowi swiadczenie nieobowigzkowe, ktére moze lecz
nie musi by¢ udzielone. Przestankg nabycia prawa do nagrody jest jednostronne o$wiadczenie woli
pracodawcy. Ztozenie oswiadczenia i okreslenie wysokosci nagrody pozostawione sg uznaniu
pracodawcy.

Funkcjonujgce w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu dodatki do wynagrodzenia to przede
wszystkim:

Premia regulaminowa — stanowi 20% dodatek do wynagrodzenia zasadniczego.

Dodatek za wystuge — przystuguje w wysokosci 1% wynagrodzenia zasadniczego za kazdy rok
pracy, poczynajgc od czwartego roku pracy. Dodatek ten nie moze przekroczyé 20 %
wynagrodzenia zasadniczego.
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3. Premia uznaniowa — wyptacana raz na kwartat, budzet na premie stanowi 5% wskaznika,
naliczanego od trzykrotnego wynagrodzenia zasadniczego pracownikéw podlegajgcych
premiowaniu, wedtug stanu zatrudnienia na pierwszy dzied miesigca rozpoczynajgcego
kwartat. Wysokos¢ indywidualnej premii uznaniowej uzalezniona jest od oceny wykonania
przez pracownika jego obowigzkéw i zadan stuzbowych.

4. Dodatek specjalny - moze by¢ przyznany pracownikowi z tytutu zwiekszenia obowigzkéw
stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan. taczna kwota dodatkéw pracownika
nie moze przekroczy¢ 40% wynagrodzenia zasadniczego i dodatku funkcyjnego, z tym,
ze kwota przyznanych dodatkéw w czesci przekraczajgcej 10% wynagrodzenia zasadniczego
pracownika wypfacana jest ze $rodkéw innych niz okreslone w art. 94 ust. 1 ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym.

5. Dodatek funkcyjny — przyznawany uznaniowo dla kierownikdéw i osdb kierujgcych zespotami,
ktdry Srednio wynosi 300 zt.

6. Nagroda roczna Rektora - fundusz nagrdd stanowi 1% planowanych rocznych wynagrodzen
osobowych. Nagrody przyznaje rektor na wniosek kierownikéw jednostek organizacyjnych
Uczelni zaopiniowany przez komisje powotang przez kanclerza. Wyptata nagréd nastepuje
w czwartym kwartale roku nastepujacego po okresie, za ktdry przyznano nagrode.

7. Nagroda jubileuszowa - przystuguje pracownikowi, ktéry przepracowat okreslony okres czasu.

8. Dodatkowe wynagrodzenie roczne - tzw. trzynastka, wyptacana zaktadowego funduszu
nagrod. Nagroda ta wyptacana jest co roku. Przyznawanie prawa do tej nagrody nie nalezy
do uznania pracodawcy, jest ona wyptacana wszystkim pracownikom, ktérzy spetniajg
warunki do jej otrzymania.

Zaden z powyziszych dodatkéw do wynagrodzenia nie ma funkcji motywujacej.
Jedynie premia uznaniowa mogtaby by¢ uznana za czynnik motywujgcy, ale czestotliwos¢
jej przyznawania, wysokos¢ oraz podejscie kierownikow i pracownikdw do tej premii sprawia,
ze w wiekszosci przypadkow jest ona traktowana jako nalezny element.

Srednio premie kazdego kwartatu otrzymuje ponad 500 oséb (na ok. 860 uprawnionych),
co stanowi 60% pracownikdw. Bardzo czesto premie otrzymujg ci sami pracownicy.
Przecietna premia wynosi ok. 400 zt, zas mediana 300 zt. Najnizsza premia wyptacona w 2013
roku wynosita niecate 19 zt. Te dane swiadczg o tym, Ze premia nie jest narzedziem motywacji —
dotyczg zbyt wielu pracownikdw, wysokos¢ premii jest zbyt niska w pordwnaniu do ptacy
zasadniczej, kryteria jej przyznawania nie sg precyzyjnie okreslone.

By premia mogta by¢ elementem motywujgcym muszg byé spetnione nastepujgce zasady:

= zasada progu — za minimalny prég premii uznaje sie 10% w stosunku do ptacy
zasadniczej, mniejsza premia budzi frustracje i nie wptywa korzystnie na zaangazowanie.

= zasada wyprzedzania oczekiwan — pracownicy Uczelni wykonujgc sprawnie swoje zadania
oczekuja, ze zostang za nie nagrodzeni, zwfaszcza jesli sg to zadania dodatkowe.
Ich oczekiwania sg zazwyczaj sprecyzowane. Oczekiwania te ksztattujg sie u kazdego
pracownika pod wptywem znanych zasad wynagradzania w Uczelni, obserwacji, jakie
nagrody otrzymali koledzy za podobne zadania. Najbardziej skuteczna motywacyjnie jest
premia nieznacznie wyprzedzajgca oczekiwania.
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= zasada trudno dostepnej nagrody — premie dotyczgce wiekszosci w podobnym stopniu
majg mniejszg warto$¢ niz premie przyznawane nielicznym, czyli im premie i nagrody s3
powszechniejsze, tym mniejszy majg wptyw na motywacje.

= zasada natychmiastowego nagradzania — czas oczekiwania na premie po wykonaniu
zadania powinien by¢ krétki - natychmiastowe nagradzanie osiggnie¢ ma bardzo wysokg
skutecznos$é motywacyjna.

= zasada wiasciwego adresata — premia powinna by¢ przyznawana tym osobom, ktére
wyrdzniajg sie poziomem wykonanych zadan.

Wiekszosci tych zasad nie spetnia premia uznaniowa. Nalezy zmieni¢ zasady jej przyznawania, jesli
petni¢ ma ona funkcje motywujaca. W przeciwnym razie zawsze bedzie traktowana jako dodatek do
wynagrodzenia.

Taryfikator ptac

W ramach projektu w toku wartosciowania stanowisk pracy zmodyfikowano istniejacy taryfikator
ptac ustalajac stawki podstawowe w poszczegdlnych kategoriach zaszeregowania.

Stawka wynagrodzenia zasadniczego nie oddaje jednak rzeczywistych zarobkéw pracownikéw, ktérzy
otrzymujg obligatoryjnie premie regulaminowg oraz dodatek za wystuge lat. Sredni wyptacany
dodatek za wystuge lat wynosi 14%. Stad tez ponizsza tabela uwzglednia te dodatki.

Kategoria Stawka Stawka podstawowa Stawka podstawowa z premig
podstawowa z premig regulaminowg regulaminowa i maksymalna
wystuga lat (20)

7 1558 1870 2181
1630 1956 2282
9 1630 1956 2282
10 1699 2039 2379
11 1776 2131 2486
12 1896 2275 2654
13 2038 2446 2853
14 2134 2561 2988
15 2285 2742 3199
16 2493 2992 3490
17 3014 3617 4220

Czesto powielang przez pracownikéw informacjg jest opinia, ze zarobki na Uniwersytecie Medycznym
sg bardzo niskie i znacznie odbiegajg od zarobkdw na innych Uczelniach. Analiza dostepnych
informacji z innych uczelni wskazuje, ze zarobki w poszczegdlnych kategoriach zaszeregowania
sg porownywalne. Jednak na takg opinie wptywa najczesciej fakt, ze brane jest pod uwage tylko

| 41



wynagrodzenie zasadnicze, podczas gdy do niego nalezy doliczy¢ obligatoryjne dodatki,
nalezne kazdemu pracownikowi, czyli premie regulaminowg i wystuge lat. Wdowczas Srednie
wynagrodzenie w poszczegdlnych grupach zawodowych przedstawia sie nastepujgco:

Pracownicy
srednia | obstuga | administracyjni | inzynieryjno- | naukowo- | biblioteczni
techniczni techniczni
$rednie wynagrodzenie 2221 1719 2386 2107 2664 2328
zasadnicze
$redni staz pracy 14 17 12 14 16 15
$rednie wynagrodzenie | 2976 2355 3150 2823 3623 3143
z premiag regulaminowa
i Srednig wystugg lat

Podsumowanie i rekomendacje

Aby wynagrodzenie pracownicze motywowato do efektywnej pracy musi sie ksztattowaé na
odpowiednim poziomie. Wysokos$é otrzymywanego wynagrodzenia powinna by¢ wyznacznikiem
rodzaju wykonywanej pracy, jej stopnia trudnosci i odpowiedzialnosci jaka jest na danym stanowisku.
Gtéwnym sktadnikiem wynagrodzenia s$wiadczagcym o ztozonosci wykonywanych zadan jest
wynagrodzenie zasadnicze. Obok ptacy zasadniczej drugim elementem o znaczeniu motywacyjnym
jest premia i inne nagrody, ktére wigzg sie z efektywnoscig pracy.

Nalezy zmodyfikowac system nagrdéd i premii tak, by miat on mozliwos¢ wptywania na jakos$é pracy.
Dotyczy to zwtaszcza premii uznaniowej i nagréd rektora. Nagroda rektora przyznawana rok po
okresie, ktérego dotyczy, nie ma zadnego wptywu na jako$¢ pracy i zaangazowanie.
Jest mitym dodatkiem do wynagrodzenia, ale nie petni zadnej roli. Nalezy tez okresli¢ minimalny prég
premii uznaniowej, by zbyt niska kwota nie frustrowata pracownikéw.

Szczegblng formg motywowania pracownika przy realizacji dodatkowych zadan moze by¢ dodatek
specjalny. Dodatek ten powinien by¢ przyznawany za zadania szczegdlnie wazne z punktu widzenia
catej Uczelni i oprécz motywacji finansowej dawac satysfakcje pracownikowi udziatu w strategicznych
przedsiewzieciach.

Nalezy tez zastanowi¢ sie nad wyrdznieniem pracownikdw za staz pracy na Uczelni, co powinno mie¢
odzwierciedlenie w ich efektywnosci pracy, doceniajgc jednoczesnie ich przywigzanie do Uczelni
oraz lojalnos¢. System wynagrodzen premiuje staz pracy w ogdle, a nie staz pracy na Uczelni.
By¢ moze nagrody za okraglty staz pracy bylyby elementem zwiekszajagcym zaangazowanie
pracownikéw.
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Nalezy réwniez ustali¢ kryteria przyznawania dodatkéw funkcyjnych. W tej chwili nie ma jasnych
zasad, sg tylko pewne praktyki, co sprawia, ze kierownicy kierujgcymi dziatami o podobnej ztozonosci
i strukturze czesto majg rdzng wysokos¢ tego dodatku.

W dalszym ciggu, w miare mozliwosci finansowych nalezy modyfikowaé istniejgcy taryfikator ptac.
Przede wszystkim warto zwréci¢ uwage na réznice miedzy stawkami, by nie byty one zbyt mate.

Warto poszukiwac skutecznych narzedzi motywowania pracownikéw, zwtaszcza za ich dodatkowa
prace, w tym prace badawczg, czy udziat w projektach. Wynagradzanie za dodatkowe, czesto nowe
zadania, zwieksza kompetencje pracownika, ktéry staje sie bardziej efektywny i zadowolony ze swojej

pracy.

W zmiennych warunkach rynkowych prawdziwym wyzwaniem staje sie skuteczna motywacja
i inspirowanie do dziatania. Dlatego tez do zadan funkcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi naleze¢
powinno poszukiwanie powigzanych ze sobg metod i rozwigzan dotyczacych skutecznej motywacji
za pomocg systemu wynagrodzen. Podstawg do skutecznych dziatann motywacyjnych jest znajomos¢
potrzeb pracownikéw i dopasowanie dziatan do ich oczekiwan. Warto bytoby przeprowadzi¢ ankiete
na ten temat. Kluczem do skutecznej motywacji pracownikow jest dostarczenie takich bodzcow,
ktére bedg odnosity sie doich zréinicowanych potrzeb. Kiedy finansowe potrzeby zostajg
zaspokojone nalezy skoncentrowacd sie na innych potrzebach pracownikéw. Tak wiec motywowanie
pracownikdéw poprzez stosowanie skutecznego systemu ma za zadanie wptywanie na pracownika tak,
aby uzyskiwat jak najlepsze efekty, realizujgc cele Uczelni.
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Ocena pracy pracownikow

Codzienne funkcjonowanie Uczelni zalezy w duzej mierze od kompetentnego kierownictwa
i od wykwalifikowanych i dobrze motywowanych pracownikéw. Jednym ze sposobdéw pozwalajgcym
na doskonalenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest wdrozony system ocen pracownikéw
zatrudnionych w Uczelni. Ocena jest informacjg, ktéra moéwi pracownikowi o tym jak dobrze
wywigzuje sie ze swoich obowigzkéw i jak jego prace oceniajg inni. Jest to zarazem jedna
z podstawowych potrzeb cztowieka. Kazdy pracownik szuka tej informacji w sposéb aktywny
i otrzymuje jg na wiele réznych sposobéw np. poprzez komentarze ze strony kolegéw, rozmowy
i opinie przetozonego, powierzanie przez kierownika bardziej odpowiedzialnych zadan.
Na tej podstawie pracownicy podejmujg decyzje, co zmieni¢ w swojej pracy, czego sie nauczy¢ czy jak
sie zachowad. Taka nieformalna ocena jest niezbedna, na biezgco koryguje zachowania pracownikéw.
Ma jednak wiele wad — jest czesto bardzo subiektywna, udzielana nieregularnie i czesto w sposdb
niefachowy. Wad tych nie ma — pod warunkiem, ze jest prawidtowo zaprojektowany — formalny
system ocen okresowych.

Aby okresowe oceny mogty by¢ skuteczne, nalezy najpierw wyraznie okresli¢ cele, jakie zamierza
sie osiggnac przy pomocy ocen pracownikéw. Niespetnienie tego warunku powoduje, ze wybodr
kryteriéw ocen jest przypadkowy, a sami oceniajgcy nie sg przekonani, co do potrzeby i celowosci
oceniania, nie majg w tym kierunku odpowiedniej motywacji, a oceny traktujg w sposdb
formalistyczny, jako zadanie przez nich nie chciane, narzucone z goéry, bezsensowne.
Natomiast umiejetnie i z przekonaniem zastosowany system ocen pozwala osiggngé¢ wiele celéw
waznych zaréwno dla pracownika, jak i dla organizacji.

Korzysci wynikajgce z systemow ocen

Prawidtowa ocena pozwala kierownikowi na przydzielanie pracownikom zadan, zgodnie
z ich umiejetnosciami i mozliwosciami. Analiza zebranych danych dotyczacych prawidtowo i rzetelnie
wykonanych okresowych ocen pozwala kierownikowi na $ledzenie drogi rozwoju pracownika,
zmniejsza lub nawet eliminuje przypadkowos¢ i subiektywizm w awansowaniu pracownikéw.
Przeprowadzajgc ocene pracownika, kierownik daje swiadectwo swego stosunku do podwtadnego,
swoich zdolnosci oceniania i obserwowania, a takze umiejetnosci kierowania zespotami ludzkimi.
Znajomos¢ swojej oceny u przetozonego uswiadamia pracownikowi, czego ma sie wystrzegac,
a do czego dazyé. Uczciwa ocena powoduje, ze pracownik ma wieksze zaufanie do przetozonego
i do firmy. Obiektywna ocena pozwala na podejmowanie trafnych decyzji personalnych i kadrowych,
a pracownicy zaspokajajg potrzebe uznania. Potrzebujg informacji o tym, jakg cieszg sie opinig
u przetozonych, jak ocenia sie ich wyniki w pracy, jakie majg perspektywy awansu, rozwoju kariery
zawodowej itp.
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System ocen pracowniczych moze nies¢ ze sobg szereg korzysci dla réinych grup pracownikéw.

Inne korzysci bedg dotyczyé pracownikdéw, inne kierownikéw i pracodawcy.

Korzysci dla pracownikdéw to przede wszystkim:

dzieki ocenie pracownik otrzyma regularng informacje zwrotng dotyczacy tego,
jak wykonuje swojg prace

dowie sie, co nalezy robié, by poprawic swojg prace

bedzie odczuwat, ze jest bardziej sprawiedliwie i obiektywnie oceniany
bedzie miat wptyw na swoéj rozwdj zawodowy

nie bedzie mégt by¢ bez powodu zwolniony (w przypadku pozytywnej oceny)

wszyscy pracownicy bedg oceniani wedtug tych samych kryteridw i sympatie
lub antypatie oceniajgcych nie bedg miaty wptywu na ocene

Dzieki systemowi ocen kierownik:

pozna czynniki motywujace konkretnych pracownikéw

uzyska ranking pracownikdw — bedzie miat obiektywne podstawy do podejmowania
decyzji personalnych (premie, awanse, przeniesienia)

wykorzystujgc mocne strony pracownika bedzie mégt dobra¢ odpowiednie dla niego
zadania

uzyska wyrazny obraz potrzeb szkoleniowych pracownikéw

uzyska mocne argumenty w razie koniecznosci zwolnienia pracownikéw

pozyska bardziej kompetentnych pracownikéw.

Korzysci dla pracodawcy:

lepiej zostanie wykorzystany budzet na szkolenia, dzieki rozpoznaniu potrzeb
pracownikéw w tym zakresie

uzyska zrédto informacji o kadrze zarzadzajacej
wystgpi mozliwosé weryfikacji kryteriow rekrutacji
bedzie istnie¢ podstawa do modyfikacji systemu wynagrodzen

pracodawca moze tatwiej zwolni¢ pracownika, ktéry nieefektywnie pracuje, gdyz ma ku
temu konkretne argumenty

ocena jest zrodtem informacji o mocnych i stabych stronach zarzgdzania kompetencjami
w catej Uczelni
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Cechy systemu ocen pracowniczych

Wdrozony system ocen pracowniczych, aby byt skuteczny, poprawny i aby spetnit swoje oczekiwania
i zatozone cele charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

= demokratycznosc - zapewnia sie jg poprzez powszechng znajomos¢ celow, zasad i wymagan
(kryteriow) procedury oceniania pracy, jawnos¢ wynikdw ocen dla ocenianego i zapewnienie
mozliwosci odwotania sie przez ocenianego pracownika od wydanej mu oceny
(system odwotawczy),

= powszechno$¢ - polega na tym, e oceng s3 objeci wszyscy pracownicy Uczelni,
powszechno$¢ oceniania zapewnia wszystkim jednakowe szanse na sprawiedliwg ocene.

= obiektywizm - uzyskuje sie go dzieki wielostronnej ocenie pracownika przez rézne osoby
oceniajgce (w zaleznosci od stanowiska - przetozony, podwtadni, wspdtpracownicy);
obiektywizm uzyskuje sie takze poprzez wprowadzenie elementéw samooceny - dokonywana
jest ona przez samego pracownika przy pomocy tego samego arkusza ocen,

= kompleksowos¢ — dotyczy szerokiego spektrum zachowan pracownikdw zwigzanych
z wykonywang pracg i osadzonych w realiach firmy; oprdocz samej oceny i poinformowania
pracownika o jej wynikach, system ocen powinien byé podstawg do podjecia adekwatnych
decyzji personalnych, dotyczacych rdéinych wymiaréw proceséw zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Bardzo waing sprawg w budowaniu skutecznego systemu ocen jest, obok okreslenia celéw
oceniania, przyjecie odpowiednich zasad. Jako najwazniejsze zasady oceniania mozna wskazac:

1) zasade systematycznosci - zgodnie z ktérg ocenianie powinno mie¢ staty, cykliczny charakter,

2) zasade elastycznosci - zaktadajgcg dostosowanie kryteriow i technik oceniania do konkretnej
sytuacji i celéw oceniania,

3) zasade jawnosci - zgodnie z ktdrg oceniani pracownicy powinni by¢ zaznajomieni z celami
i kryteriami oceniania oraz uzyskanymi wynikami,

4) zasade prostoty - w mysl ktorej stosowany system oceniania powinien by¢ zrozumiaty dla oséb
ocenianych i tatwy w postugiwaniu sie nim przez oceniajcego.

Funkcje i role systemu ocen pracowniczych

Ocena pracownikow w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu spetnia dwie funkcje:

— ewaluacyjng - ocenia sie dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakosé, w odniesieniu
do wytonionych kompetencji; polega ona gtéwnie na przekazywaniu pracownikowi informacji o
jego postepach w pracy, ze wskazaniem na to, co robi Zle, a co dobrze. Ocena ta moze petnic
funkcje motywujacy: pozwala pracownikowi w krétkim okresie czasu poprawic¢ (bgdz utrzymad
obecng) jakos¢ pracy. Wyniki oceny mogg by¢ natomiast wykorzystane do podziatu nagrdd,
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przeprowadzenia zmian  w  strukturze zatrudnienia (np. przesuniecia pracownikow,
degradacje, zwolnienia), szkolenia lub korekty systemu rekrutacji i selekcji

— rozwojowg - ocenia sie pracownika gtéwnie pod katem jego potencjatu rozwojowego,
umiejetnosci, czy checi wspétpracy. Oceniajgcy w ramach funkcji rozwojowej daje réwniez
informacje o sposobach rozwoju zawodowego, wptywa nie tylko na ksztattowanie biezgcych
postaw wsréd pracownikéw, ale takie na ich przyszte zachowania w ramach Uczelni.
Dostarcza ocenianemu pracownikowi informacji zwrotnej na temat jego postepdéw w pracy.
Jest sposobem poprawy komunikacji miedzy przetozonym i podwtadnymi.

Ocena pracownikéw powinna spetnié istotne role. Przede wszystkim jest to rola informacyjna - gdyz
informuje pracownika o tym jak jest postrzegany przez przetozonych, przez wspétpracownikow.

Druga rola to rola korygujaca - oceniajgcy wyrazajac swoje opinie wskazuje pracownikowi kierunek
w jakich w swoim zachowaniu i pracy powinien podgzaé.

Rola trzecia to rola motywujgca, stymulujagca - mozna przyjgé, ze pracownik widzac swoje
osiggniecia ( lub niedociggniecia ), bedzie starat sie zmieni¢ swdj sposdb postepowania.
Oczywiscie, po to by ocena spetniata swojg role, zalecenia z niej wynikajace powinny by¢ tak
sformutowane, by pracownika zachecaé¢ do zmiany postepowania, a nie tak, by utwierdzaé go
W poczuciu nizszej wartosci i zniecheci¢ do nowych przedsiewzied.

W procesie oceniania biorg udziat dwie strony - oceniajgca i oceniana. Strona oceniana dazy do
uzyskania mozliwie najlepszej dla siebie oceny, a strona oceniajgca, reprezentujgca interesy Uczelni,
powinna dazy¢ do jak najbardziej obiektywnej oceny pracownika, zgodnej z ogdlnie przyjetymi
zasadami, sprawiedliwg oceng i wktadem pracy ocenianego w rozwdj jednostki, w ktdrej jest
zatrudniony.

Oczekiwania pracownikow dotyczgce systemdw ocen:

System ocen budzi poczatkowo wiele obaw pracownikdw, majg oni zwigzane z nim pewne
oczekiwania. Najwazniejsze z nich to:

= docenienie pracy i uznanie udziatu w realizowaniu zadan Uczelni
= weryfikacja przez kierownika ewentualnie fatszywego pogladu na prace podwtadnego

= poinformowanie o stopniu spetniania oczekiwan swojego przetozonego i zespotu, w ktérym
pracuje

= bardzo dobremu lub dobremu wynikowi oceny bedzie towarzyszyto podniesienie uposazenia
lub inne formy ekwiwalentu za wysoka ocene

= podwfadny w rozmowie z kierownikiem bedzie mdgt swobodnie wyrazi¢ swoje poglady na
najréznorodniejsze problemy zwigzane z pracg - moze to by¢ zaréwno krytyka, jak tez wnioski

= ocena pracy bedzie sprawiedliwa, obiektywna, a w razie wykazania mankamentéw zostang
stworzone warunki do naprawienia dotychczas popetnianych btedéw

= ocena pracownika nie bedzie wykorzystywana przeciw niemu, lecz postuzy wspdélnemu dobru
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Metody oceny

Wdrozony w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu system ocen pracowniczych oparty jest na
skali pieciopunktowej przy wykorzystaniu metody 360°. Polega ona na tym, ze w ocenie bierze udziat
wiele podmiotow oceniajgcych, zgodnie z przedstawionym schematem. llo$¢ osdb oceniajgcych | 48

uzalezniona jest od zajmowanego stanowiska.

przetozony

wspotpracow

samoocena :
nicy

podwtadni

Metoda 360° jest korzystna, poniewaz:

e bezposredni przetozony jest tylko jednym z wielu oceniajgcych
e zmniejsza ryzyko pojawienia sie btedéw w ocenianiu
® zmniejsza pasywng postawe ocenianego

e zmusza pracownikéw do zastanowienia sie, co oznacza efektywno$¢ i jakie zachowania
sg niezbedne w pracy

e wskazuje, ze podwtadni sg najlepszymi oceniajgcymi dla okreslenia przywddztwa i zarzadzania
personelem

Przy zastosowaniu metody 360° nie mozna wykluczy¢ réwniez btedéw, ktére mozna popetni¢ przy
takiej ocenie. Nalezy zwrdci¢ tu szczegdlng uwage na to, iz kazdy z oceniajgcych postrzega
ocenianego pod innym katem. Wynika to przede wszystkim z umiejetnosci jakie te osoby posiadaja
oraz z pozycji jaka zajmujg na rdéznych szczeblach struktury organizacyjnej organizacji.



To zréznicowanie spojrzen ma swoje zalety, ale moze nies¢ za sobg niebezpieczenstwo popetnienia
bteddw.

W ocenie pracownikéw oparto sie na ocenie kompetencji. Kompetencje mozna zdefiniowaé jako
ustalone zbiory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, standardowych procedur, sposobdow
rozumowania, ktére mozna zastosowac bez nowego uczenia sie. To dyspozycje w zakresie wiedzy,
umiejetnosci i postaw pozwalajgce realizowaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.
Kompetencje odwotujg sie do serii zachowan, ktére trzeba dobraé, aby w kompetentny sposéb
wykona¢ zadania i funkcje na danym stanowisku. Kompetencje s zakorzenione w zachowaniach
dostrzegalnych w wykonywaniu zadan i wyrazajg sie w zachowaniach, ktére przyczyniajg sie do
powodzenia na zajmowanym stanowisku.

Co wyrdznia kompetencje? Otdz o kompetencji mozemy jedynie wnioskowac na podstawie zbioru
obserwowalnych zachowan, zas kluczowg cechg kompetencji jest ich zmiennos¢. To powoduje,
ze stabiej ocenione kompetencje mozna korygowac. Réznica miedzy posiadanymi kompetencjami
a oczekiwanymi zwana jest lukg kompetencyjng. Innym wyrdznikiem kompetencji jest ich
mierzalnos¢, dzieki czemu mozna konstruowac skuteczne systemy oceny kompetencji.

W wyniku kilkuetapowych paneléw dyskusyjnych okreslono i zdefiniowano kompetencje dla
pracownikéw Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu.

Kryteria podstawowe, uniwersalne, obowigzujgce wszystkich pracownikéw (poza pracownikami
obstugi) to:

1. Poszukiwanie rozwigzan
Dostrzeganie, definiowanie, dokfadna analiza problemu oraz poszukiwanie rozwigzan
w oparciu o racjonalne przestanki. Szukanie twérczych, skutecznych rozwigzan poza rzeczami
pozornie oczywistymi i tatwo dostepnymi.

2. Samodzielnosé

Branie pefnej odpowiedzialnosci za powierzong prace. Samokontrola, praca bez nadzoru,
wykonywana we wtasnym zakresie. Zdobywanie informacji/Srodkéw potrzebnych
do realizacji zadania. Inicjatywa w dziataniu.

3. Wspotpraca

Dbatos¢ o dobre relacje i zaangazowanie we wspdtprace z cztonkami, zarowno wtasnego
zespotu, jak i innych dziatéw. Praca na rzecz osiggania wspdlnych celéw. W razie potrzeby -
przedkfadanie zadan na rzecz Uczelni nad indywidualne zadania.

4, Jakos¢ pracy

Staranne, doktadne i efektywne wykonywanie zadan umozliwiajgce zrealizowanie
wyznaczonych celéw na mozliwie najwyzszym poziomie. Eliminowanie lub minimalizowanie
ilosci popetnianych btedéw. Samokontrola w zakresie jakosci i state dgzenie do podnoszenia
standardéw wykonania powierzonych zadan.
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Umiejetnosc organizowania pracy wtasnej

Samodzielne organizowanie wfasnej pracy, z uwzglednieniem witasnych mozliwosci
i posiadanych srodkéw. Realizowanie zadan wedtug ustalonych wczesniej priorytetéw.
Dbatos¢ o ptynnosé pracy i realizowanie zadan pod presjg czasu.

Przekazywanie informacji

Przekazywanie informacji w optymalnym czasie, w sposdb zrozumiaty dla odbiorcéw,
kompletny i klarowny. Spdjnosé i logika wypowiedzi zaréwno ustnej jak i pisemnej.
Umiejetnos¢ wymiany informacji miedzy uczestnikami relacji. Aktywne poszukiwanie,
przyjmowanie i wykorzystanie informacji zwrotnych do poprawy wtasnej efektywnosci.

Zaangazowanie

Identyfikacja z celami i wartosciami firmy. Gotowos¢ do podjecia znacznego wysitku na rzecz
Uczelni. Otwartos¢ na zmiany i nowe wyzwania. Pomystowos¢ i inwencja.
Samodzielne podejmowanie skutecznych dziatan, bez czekania na polecenie badZ zachete.

Doskonalenie zawodowe

Wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajagce na wykonanie zadan zawodowych na
wysokim poziomie. Systematyczne i wytrwate podnoszenie kwalifikacji.
Zainteresowanie nowosciami z dziedziny zawodowej. Swiadomoé¢ wiasnych stabych i
mocnych stron - rozwéj zawodowy.

Istotnym elementem staje sie dopasowanie kompetencji do charakteru zadan dla poszczegdélnych

stanowisk. Lista takich kompetencji nie moze by¢ zbyt dtuga i szczegétowa. Po szerokiej analizie

wytoniono kompetencje specyficzne dla poszczegdlnych grup stanowisk:

Kompetencje stanowiskowe dla pracownikdéw Administracji Centralnej i pracownikéw biblioteki

(do wybory przez kierownika dziatu 4 kompetencje):

1.

Administrowanie dokumentacjg

Dziatania zwigzane z realizacjg formalnych wymogoéw w zakresie prowadzenia dokumentacji,
wymiany i gromadzenia informacji zapewniajacych sprawng organizacje pracy.

Analiza danych

Umiejetnosé zbierania, porzadkowania i analizowania danych w sposdb zgodny z potrzebami
Uczelni. Rzetelne sporzadzenie analiz i prezentowanie ich wynikéw w sposdb zrozumiatych
dla oséb, ktore z tych analiz korzystaja.
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Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Zapewnienie dostepu do swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom. Umiejetnos¢
przekazywania wiedzy w sposdb komunikatywny i utatwiajgcy innym dziatanie. Udzielanie
merytorycznego wsparcia podwtadnym/wspétpracownikom.

Obstuga narzedzi pracy

Sprawna obstuga narzedzi uzywanych na danym stanowisku pracy (m.in. oprogramowanie,
aparatura i sprzet specjalistyczny). Wykorzystywanie mozliwosci, jakie narzedzia te daja.
Dbato$é o narzedzia pracy.

Nastawienie na klienta

Dbatos¢ o wysokie standardy w zakresie obstugi klienta. Nawigzywanie i podtrzymywanie
statego, dobrego kontaktu z klientem. Otwartos¢ w wychodzeniu naprzeciw oczekiwaniom,
potrzebom i zyczeniom klientow wewnetrznych i/lub zewnetrznych. Pozyskanie ich zaufania
i lojalnosci wobec Uczelni.

Otwartos¢ na zmiany

Akceptacja i popieranie zmian wprowadzanych w Uczelni. Angazowanie sie, aktywne
uczestnictwo, wspétpraca w procesie wdrazania zmian oraz promowanie ich w srodowisku

pracy.
Procedury i przepisy — znajomos¢ i stosowanie

Znajomos¢ i stosowanie sie do istniejgcych procedur oraz przepisdw dotyczgcych pracy na
danym stanowisku oraz adaptowanie sie do nowych procedur/przepisow.
Przestrzeganie obowigzujgcych standardéw i regulaminéw.

Kryteria stanowiskowe — dla stanowisk administracyjnych na wydziatach:

1.

Administrowanie dokumentacja

Dziatania zwigzane z realizacjg formalnych wymogdéw w zakresie prowadzenia dokumentacji,
wymiany i gromadzenia informacji zapewniajacych sprawng organizacje pracy.

Nastawienie na klienta

Dbatos¢ o wysokie standardy w zakresie obstugi klienta. Nawigzywanie i podtrzymywanie
statego, dobrego kontaktu z klientem. Otwartos¢ w wychodzeniu naprzeciw oczekiwaniom,
potrzebom i zyczeniom klientéw wewnetrznych i/lub zewnetrznych. Pozyskanie ich zaufania
i lojalnosci wobec Uczelni.

Otwartos¢ na zmiany

Akceptacja i popieranie zmian wprowadzanych w Uczelni. Angazowanie sie, aktywne
uczestnictwo, wspétpraca w procesie wdrazania zmian oraz promowanie ich w srodowisku

pracy.
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4, Procedury i przepisy — znajomos¢ i stosowanie

Znajomos¢ i stosowanie sie do istniejgcych procedur oraz przepisow dotyczgcych pracy na
danym stanowisku oraz adaptowanie sie do nowych procedur/przepisow.
Przestrzeganie obowigzujgcych standardéw i regulaminéw.

Kryteria stanowiskowe — dla stanowisk inzynieryjno-technicznych i naukowo-technicznych:
1. Analiza danych

Umiejetnos¢ zbierania, porzadkowania i analizowania danych w sposdb zgodny z potrzebami
Uczelni. Rzetelne sporzgdzenie analiz i prezentowanie ich wynikéw w sposdb zrozumiatych
dla oséb, ktére z tych analiz korzystaja.

2. Obstuga narzedzi pracy

Sprawna obstuga narzedzi uzywanych na danym stanowisku pracy (m.in. oprogramowanie,
aparatura i sprzet specjalistyczny). Wykorzystywanie mozliwosci, jakie narzedzia te daja.
Dbato$é o narzedzia pracy.

3. Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Zapewnienie dostepu do swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom.
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy w sposdéb komunikatywny i utatwiajgcy innym dziatanie.
Udzielanie merytorycznego wsparcia podwtadnym/wspotpracownikom.

4, Znajomosc technologii i procesow dydaktycznych lub badawczych

Wiedza na temat procesu. Zdolnos$¢ szacowania czasu, niezbednych srodkéw i zasobdw
(materiaty, koszty) do realizacji procesu.

Wsrdd pracownikéw administracji centralnej zdecydowano o ocenie przez wspétpracownikéow w tych
jednostkach, gdzie ich liczba jest wieksza lub réwna 5. Kompetencje oceniane przez
wspofpracownikow dotyczg przede wszystkich obszaréw, ktére sg istotne podczas wspdlnej
codziennej pracy:

1. Zaangazowanie

Identyfikacja z celami i wartosciami firmy. Gotowos¢ do podjecia znacznego wysitku na rzecz
Uczelni. Otwartos¢ na zmiany i nowe wyzwania. Pomystowos¢ i inwencja.
Samodzielne podejmowanie skutecznych dziatan, bez czekania na polecenie badz zachete.
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2. Wspotpraca

Dbato$é o dobre relacje i zaangazowanie we wspétprace z cztonkami, zaréwno witasnego
zespotu, jak i innych dziatébw. Praca na rzecz osiggania wspdlnych celéw.
W razie potrzeby - przedktadanie zadan na rzecz Uczelni nad indywidualne zadania.

3. Przekazywanie informacji

Przekazywanie informacji w optymalnym czasie, w sposdb zrozumiaty dla odbiorcéw,
kompletny i klarowny. Spdjnosé i logika wypowiedzi zaréwno ustnej jak i pisemnej.
Umiejetnos¢ wymiany informacji miedzy uczestnikami relacji. Aktywne poszukiwanie,
przyjmowanie i wykorzystanie informacji zwrotnych do poprawy wtasnej efektywnosci.

4, Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Zapewnienie dostepu do swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom.
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy w sposéb komunikatywny i utatwiajgcy innym dziatanie.
Udzielanie merytorycznego wsparcia podwtadnym/wspotpracownikom.

5. Kultura osobista

Dbatos¢ o odpowiednig autoprezentacje i zachowanie dostosowane do sytuacji.
Znajomos$¢ norm zachowania oraz zasad dobrej wspdtpracy w kontakcie z interesantem,
wspotpracownikami. Umiejetnosé poprawnego mowienia i pisania zgodnie z przyjetymi
normami jezykowymi.

W przypadku stanowisk kierowniczych wytoniono skupiono sie przede wszystkim na kompetencjach
zwigzanych z zarzadzaniem zespotem i jednostka:

1. Organizowanie pracy

Planowanie czasu potrzebnego do osiggniecia celdw krotko- i diugoterminowych
oraz zapewnienie zasobéw do ich realizacji (czas, narzedzia, ludzie etc.).
Koordynowanie dziatan, poszukiwanie najlepszych rozwigzan, przewidywanie i usuwanie
przeszkéd na drodze do realizacji zadan.

2. Wdrazanie usprawnien w jednostce organizacyjnej

Poszukiwanie nieschematycznych rozwigzan, przedstawianie pomystéw na usprawnienia
w jednostce organizacyjnej. Podejmowanie wspotpracy i wspieranie inicjatyw innych
pracownikéw we wdrazaniu nowych rozwigzan.

3. Przekazywanie informacji

Przekazywanie informacji w optymalnym czasie, w sposéb zrozumiaty dla odbiorcéw,
kompletny i klarowny. Spdjnosé i logika wypowiedzi zaréwno ustnej jak i pisemnej.
Umiejetnos¢ wymiany informacji miedzy uczestnikami relacji. Aktywne poszukiwanie,
przyjmowanie i wykorzystanie informacji zwrotnych do poprawy wtasnej efektywnosci.
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4, Zaangazowanie

Identyfikacja z celami i wartosciami firmy. Gotowos¢ do podjecia znacznego wysitku na rzecz
Uczelni. Otwartos¢ na zmiany i nowe wyzwania. Pomystowos¢ i inwencja.
Samodzielne podejmowanie skutecznych dziatan, bez czekania na polecenie badz zachete.

5. Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Zapewnienie dostepu do swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom.
Umiejetnosé przekazywania wiedzy w sposéb komunikatywny i utatwiajacy innym dziatanie.
Udzielanie merytorycznego wsparcia podwtadnym/wspédtpracownikom.

6. Procedury i przepisy — znajomosc i stosowanie

Znajomos¢ i stosowanie sie do istniejgcych procedur oraz przepiséw dotyczacych pracy na
danym stanowisku oraz adaptowanie sie do nowych procedur/przepisdw.
Przestrzeganie obowigzujacych standardéw i regulamindw.

7. Kierowanie
Zdolnos¢ przewodzenia i wptywania na zachowania i postawy podwitadnych.
Umiejetnos¢ podejmowania kontroli zadan pod katem efektywnosci i jakosci.

Motywowanie do wydajnej pracy.
8. Koordynowanie dziatan

Synchronizowanie dziatan w zakresie zgodnosci celéw, priorytetéw, terminéw. Optymalne
wykorzystanie zasobdw pracy i/lub Srodkéw technicznych do osiggniecia zatozonych
rezultatow. Zapewnianie warunkéw sprzyjajgcych wykonaniu zadan na mozliwie najwyzszym
poziomie.

9. Odwaga kierownicza

Determinacja i odwaga w podejmowaniu nawet nietypowych dziatan i decyzji w celu
osiggniecia zamierzonych rezultatéw. Przyjmowanie odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje. Nie cofanie sie przed napotkanymi trudnosciami.

10. Podejmowanie decyzji

Podejmowanie trafnych decyzji, na podstawie rzetelnej analizy sytuacji oraz wtasnej wiedzy
i doswiadczenia. Umiejetnos¢ podejmowania decyzji w okreslonym czasie, szacowanie ryzyka
decyzji.

W  przypadku kierownikéw administracji centralnej przeprowadzana jest takie ocena przez
podwtadnych na wniosek kierownika. Podwfadni oceniajg przetozonego wedtug nastepujgcych
kompetencji:



1. Koordynowanie dziatan

Synchronizowanie dziatan w zakresie zgodnos$ci celéw, priorytetow, termindw.
Optymalne wykorzystanie zasobéw pracy i/lub Srodkéw technicznych do osiggniecia
zatozonych rezultatéw. Zapewnianie warunkéw sprzyjajacych wykonaniu zadan na mozliwie
najwyzszym poziomie.

2. Relacje z podwtadnymi

Budowanie dobrych relacji z podwtadnymi, gotowos$¢ rozwigzywania problemoéw i konfliktow
pojawiajgcych sie we wspodtpracy. Umiejetnos¢ skutecznego porozumiewanie sie w procesie
wspotpracy.

3. Rozwoéj podwtadnych

Zachecanie podwtadnych do rozwoju zawodowego, rozpoznawanie potrzeb rozwojowych,
udzielanie informacji zwrotnych, przydzielanie obowigzkéw i zadan umozliwiajacych rozwaj.

4, Wspieranie inicjatyw podwtfadnych

Zachecanie podwtadnych do podejmowania inicjatywy, eksperymentowania, bycia otwartym
i aktywnym. Pomoc we wdrazaniu nowych inicjatyw. Wzmacnianie zachowan bedacych
przejawem samodzielnosci i pomystowosci.

5. Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem

Zapewnienie dostepu do swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom.
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy w sposdb komunikatywny i utatwiajgcy innym dziatanie.
Udzielanie merytorycznego wsparcia podwtadnym/wspétpracownikom.

Jednak samo wprowadzenie oceny nie jest receptg na podniesienie efektywnosci organizacji.
Oceniajacy ponosi petng odpowiedzialno$é za tres¢ oceny i ma obowigzek poinformowania
pracownikéw o jej wynikach w czasie indywidualnej rozmowy i wspdlnie z pracownikiem ustala
sposoby polepszenia wynikdw pracy oraz kierunki i zakres doskonalenia zawodowego.

Nie zawsze uzyskuje sie powodzenie we wprowadzaniu systemu ocen. Dlatego przed rozpoczeciem
dziatan nalezy uzyskaé poparcie kierownictwa dla dziatania, nalezy wyraznie okresli¢ cele systemu
ocen, precyzyjnie przygotowac system i zaplanowal jego wprowadzanie. Lepiej jest opracowac
wiasny system, dostosowany do potrzeb firmy, niz kopiowaé mechanicznie system wprowadzony
w innej organizacji. Wszystkie osoby zwigzane z przeprowadzaniem ocen powinny wczesniej przejsé
odpowiednie przeszkolenie w tym zakresie, a wprowadzenie systemu musi by¢ regularnie i rzetelnie
monitorowane.

Wdrazanie wszelkich zmian w systemach spotecznych powoduje z reguty reakcje obronne,
tym  wieksze, im bardziej zmiany mogg przewartosciowaé pozycje zatrudnionych.
Minimalizacja nastawien negatywnych jest mozliwa, wymaga jednak konsekwencji i odpornosci na
niepowodzenia, jakie mogg pojawi¢ sie zwtlaszcza w poczgtkowym okresie wdrazania systemu.
Pierwszg ocene nalezy traktowac jako element szkolenia. Wnioski z jej przeprowadzenia powinny
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miec¢ charakter pogladowy i nie wptywac bezposrednio na decyzje kadrowe, dopiero kolejne wyniki
ocen powinny by¢ wykorzystywane zgodnie z procedurg przyjeta na Uczelni.

Proponowany system ocen powinien spetniaé istotng role jako metoda zobiektywizowanego
oceniania pracownikéw, ale co wazniejsze — moze byé narzedziem ksztattowania postaw
pracownikéw.

Skuteczne dziatanie systemu ocen zalezy od tego, czy uda sie przekonac kierownictwo Uczelni
0 potrzebie jego stosowania i czy po ocenach bedzie sie konsekwentnie podejmowato dalsze
dziatania. System ocen starano sie tak zaprojektowaé, aby byt optymalnie dostosowany do potrzeb
i specyfiki Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu. Regularnie tez nalezy system ocen
monitorowadé, zwtaszcza opracowacé wnioski po pierwszej ocenie.

Dzieki  prawidtowo przeprowadzonym ocenom powinna nastgpi¢ poprawa  pracy,
poprzez zidentyfikowanie mocnych i stabych stron pracownika oraz mozliwosci stymulowania
rozwoju zawodowego pracownikdow o najwiekszym potencjale rozwojowym.

Pracownicy sg systematycznie informowani o tym, jak oceniana jest ich efektywnosé.
tatwiej rozpoznawane sg potrzeby szkoleniowe pracownikéw. Dzieki wspdélnemu ustalaniu celéw
i wprowadzeniu stabilnych kryteriéw oceny daje sie pracownikowi wiekszg motywacje do poprawy
osiggnie¢. tatwiej znajduje sie kandydatéw do awansu poprzez bardziej precyzyjne okreslenie
ich przydatnosci zawodowej i potencjatu rozwojowego.
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Awans i rozwoj zawodowy

Awansem zawodowym nazywamy przesuniecie pracownika ku pozycjom wyzej cenionym w hierarchii
spoteczno — zawodowe;.

WHtasciwie realizowana polityka awansowania powinna opierac sie na sformutowaniu przejrzystych
kryteridw awansu dla poszczegdlnych grup pracownikow.

Mocno oczekiwana przez pracownika jest — oprécz podwyzki wynagrodzenia — mozliwosé rozwoju
zawodowego okreslona zazwyczaj jako $ciezka kariery. Scieika kariery jest to logiczna i spdjna
sekwencja kolejnych stanowisk, ktére pracownicy obejmujg w okresie pracy w Uczelni. Ideg $ciezek
kariery jest wzbogacenie pracownika o nowe umiejetnosci i doswiadczenie praktyczne, a nie
ukonczenie konkretnych szkolen zawodowych, czy podwyzszanie wyksztatcenia.

Profesjonalne podejscie do awansowania pracownikéw zaktada:

=  kompleksowos¢ (planowanie rozwoju kariery powinno by¢ przeznaczone dla wszelkich grup
pracowniczych)

= systemowosc (rozwdj karier powinien by¢ ujety w ramy pewnego systemu, ktory zaktada
aktywng wspodtprace Uczelni i pracownikéw w okreslaniu i wdrazaniu Sciezek karier)

= powigzanie ( system awansowania uwzglednia¢ powinien misje wypetniang przez Uczelnie,
jej kulture organizacyjng oraz tradycje funkcjonowania)

= elastycznosc¢ ( planowanie i wdrazanie Sciezek karier powinno uwzgledniaé wszelkie zmiany i
tendencje dotyczgce nowych specjalnosci, zakreséw obowigzkéw, oraz metod i technik
podwyzszania kwalifikacji i umiejetnosci)

System awansowania pracownikdw musi uwzglednia¢ podstawowy, racjonalny czynnik: w kazdej
organizacji, w tym Uczelni, liczba poszczegdlnych stanowisk jest ograniczona, a tworzenie nowych
musi byé uzasadnione merytorycznie oraz finansowo. Podobne ograniczenia dotyczg ciggtego
podwyzszania wynagrodzen i stwarzania coraz lepszych warunkow pracy.

Struktura organizacyjna Uczelni wymaga obsadzenia wszystkich stanowisk jak najwtasciwszymi
ludzmi, mozliwie jak najlepiej przygotowanymi do wykonywania stawianych im zadan.
Nie zawsze jednak udaje sie pozyska¢ kompetentnych pracownikéw z rekrutacji wewnetrznej,
zwilaszcza w sytuacji, kiedy nie ma czasu na zwiekszanie wiedzy i umiejetnosci aktualnych
pracownikéw.
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Awanse nauczycieli akademickich

W przypadku nauczycieli akademickich wyrdzni¢ mozna awanse naukowe oraz stanowiskowe:

e awans naukowy oznacza zmiane wynagrodzenia w sytuacji uzyskania stopnia badz tytutu
naukowego, np. adiunkt posiadajacy stopie naukowy doktora uzyskuje stopiern naukowy
doktora habilitowanego

e awans stanowiskowy oznacza przejscie pracownika na wyzsze stanowisko. Jest on mozliwy
po spetnieniu szeregu wymagan okreslonych w wewnetrznych przepisach uczelnianych

Nauczyciel akademicki jest zatrudniany w uczelni na okre$lone stanowisko. Wprawdzie w ustawie nie
istnieje, stosowane potocznie okreslenie ,awans”, ale nie oznacza to, ze ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym (Dz. U. z 2012, poz. 572 ze zm.) ogranicza nauczycielom akademickim rozwdj naukowy oraz
zatrudnianie na wyzszym niz zajmowane stanowisko.

Przepisy nie okreslajg sciezek ksztatcenia dla nauczycieli akademickich, a o zatrudnieniu na
stanowiskach przewidzianych w uczelni dla nauczycieli akademickich decydujg wymagania
kwalifikacyjne, okreslone dla poszczegdlnych stanowisk.

Decyzje dotyczgce awanséw nauczycieli akademickich powinny by¢ poprzedzone przede wszystkim
analizg potrzeb kadrowych Wydziatu. Nalezy takze wzig¢ pod uwage sytuacje wewnetrzng catej
uczelni. Analiza powinna obejmowac m.in.: liczbe samodzielnych nauczycieli akademickich, proporcje
liczby studentéw do liczby zatrudnionych pracownikéw, stopien obcigzenia pracownikow, wymagane
minima kadrowe czy strukture wiekowg zatrudnionych pracownikéw.

Awans zawodowy jest mozliwy przede wszystkim na drodze uzyskania okreslonego dorobku
naukowego. 01.10.2013 r. wszedt w zycie art. 120 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym,
ktory ustalit, ze maksymalne okresy zatrudnienia na stanowisku asystenta osoby nieposiadajgcej
stopnia naukowego doktora oraz okres zatrudnienia na stanowisku adiunkta osoby nieposiadajgce;j
stopnia naukowego doktora habilitowanego okresla statut, z tym, ze zatrudnienie na kazdym z tych
stanowisk nie moze trwac dtuzej niz osiem lat.

Szczegdtowe kryteria kwalifikacyjne dotyczace zatrudniania nauczycieli akademickich okreslone s3
w statucie Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu ( j.t. uchwata Senatu nr 1324 z dnia 25 wrzes$nia
2013 ) oraz w uchwale nr 1463 Senatu Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu z dnia 17 grudnia
2014 r. w sprawie kryteridéw, jakie musi uzyskaé nauczyciel akademicki aby ubiega¢ sie o stanowisko
w Uniwersytecie Medycznym we Wroctawiu.

Nalezy podkresli¢, ze na podstawie art. 118a ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym zatrudnienie
nauczyciela akademickiego w wymiarze przewyzszajgcym potowe etatu na stanowiskach naukowo —
dydaktycznych oraz dydaktycznych nastepuje po przeprowadzeniu otwartego konkursu.

W uzupetnieniu nalezy doda¢, ze w sprawach dotyczacych stosunku pracy pracownikéw
nieuregulowanych w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym, zgodnie z art. 136 ust. 1 tej ustawy,
stosuje sie przepisy ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy. Natomiast w przypadku,
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gdy w ocenie nauczyciela akademickiego, decyzje podjete przez pracodawce nie s zgodne
z przepisami prawa, to w Swietle art. 136 ust. 2 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, stuzy mu
prawo wystgpienia do sgdu pracy o rozstrzygniecie powstatego sporu.

Awanse zawodowe pracownikow niebedgcych nauczycielami akademickimi

W przypadku pracownikdw niebedacych nauczycielami wyrdzni¢ mozna awanse kierownicze,
stanowiskowe, ptacowe oraz poziome:

e awans stanowiskowy oznacza przejscie pracownika do pracy wymagajgcej wyzszego zakresu
kwalifikacji i kompetencji. Zazwyczaj nastepuje zmiana stanowiska, ktérym postuguje sie
pracownik przy tego typu awansach np. z referenta na starszego referenta,

e awans kierowniczy oznacza zmiane stanowiska specjalistycznego na wyzsze kierownicze.
Jak wiadomo, liczba stanowisk kierowniczych jest ograniczona, a sSredni staz pracy na
stanowisku kierowniczym duzy, dlatego ten rodzaj awansu nie bedzie mozliwy w przypadku
kazdego pracownika,

e awans ptacowy odnosi sie do zmiany wysokosci wynagrodzenia pracownika i potocznie
okresla sie go jako uzyskanie przez pracownika ,, podwyzki",

e awans poziomy polega na tym, ze pracownicy sg przenoszeni w Uczelni na miejsca
rownorzedne pod wzgledem szczebla w hierarchii stanowisk, poziomu wynagrodzenia oraz
zblizone poziomem odpowiedzialnosci i uprawnien. Sg one natomiast inne pod wzgledem
zakresu pracy i rodzaju wykonywanych zadani. Przeniesienia te oznaczajg prace w innym
dziale, pod innym kierownictwem niz dotychczas.

W przypadku pracownikéw niebedacych nauczycielami nalezy okreslic jasng S$ciezke awansu
stanowiskowego dla poszczegdlnych grup pracownikdéw. Okreslenie $ciezki kariery ma nastepujace
korzysci:

Korzysci dla Uczelni:

= szybszy rozwdj Uczelni i lepsze wyniki
= coraz lepiej wykwalifikowana i kompetentna kadra
» wieksze zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikéw

Korzysci dla pracownikow:

* jasno okreslone kryteria awansu

» wieksza satysfakcja z pracy

» wieksze poczucie wptywu na Uczelnie
*  mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji

W trakcie projektu ograniczono o blisko 50% liczbe nazw stanowisk, co upraszcza znacznie Sciezki
rozwoju, jak i czytelnosé hierarchii stanowisk w poszczegdlnych grupach pracownikéw.

Wykaz stanowisk pracownikéw niebedgcych nauczycielami:
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Stanowiska administracyjne:

1
2
3
4.
5.
6
7
8

referent

starszy referent
samodzielny referent
specjalista

starszy specjalista
gtéwny specjalista
kierownik sekgcji
kierownik dziatu

Stanowiska administracyjne na Wydziatach:

1.
2.
3.

referent
starszy referent
samodzielny referent

Stanowiska inzynieryjno-techniczne:

vk wNE

technik

starszy technik

samodzielny technik

specjalista inzynieryjno-techniczny
starszy specjalista inzynieryjno-techniczny

Stanowiska naukowo-techniczne:

1.
2.
3.

mtodszy specjalista naukowo-techniczny
specjalista naukowo-techniczny
starszy specjalista naukowo-techniczny

Stanowiska informatyczne:

Pwne

informatyk

samodzielny informatyk
specjalista ds. informatyki
administrator sieci komputerowej

Stanowiska stuzby bibliotecznej:

ok wnN R

starszy magazynier
mtodszy bibliotekarz
bibliotekarz

starszy bibliotekarz
kustosz

kustosz - kierownik

Stanowiska obstugi:

1.
2.
3.

straszy portier-szatniarz
robotnik gospodarczy zatrudniony przy pracach ciezkich
pracownik gospodarczy
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laborant

pomoc administracyjna
pomoc techniczna
kierowca-konwojent
kierowca

LN U A

robotnik wykwalifikowany
10. robotnik wysoko wykwalifikowany
11. mistrz

Nazwy stanowisk sie nie dublujg (jak byto wczesniej), stagd po samej nazwie tatwo mozna okresli¢,
w ktoérej grupie zawodowej znajduje sie dany pracownik.

Awans stanowiskowy

Szczegdlnie istotne jest okreSlenie na jakich zasadach pracownik moze awansowaé z jednego
stanowiska na drugie. Wazne jest, by nie byty to dziatania automatyczne. Dlatego tez obok kryteriéw
formalnych (staz, wyksztatcenie) nalezy wzig¢ pod uwage kryteria nieformalne.

W zwigzku z tym, ze Sredni staz pracy wsrdd pracownikdow niebedacych nauczycielami wynosi
kilkanascie lat, kryteria formalne powinny by¢ podwyziszone, tak by pracownik miat szanse
awansowac przez znaczng cze$¢ swojej kariery zawodowej. Z tego tez powodu awanse kwalifikacyjne
nie powinny by¢ czestsze niz co 2 lata.

Awans pracownika — zaréwno kwalifikacyjny, jak i ptacowy — powinien nastepowac jedynie
na wniosek jego bezposredniego przetozonego. Wnioski takie powinny by¢ rozpatrywane raz lub dwa
razy w roku, a budzet wynagrodzern pracowniczych powinien uwzglednia¢ awanse pracownikdw.
W ramach uproszczenia procedur wnioski o awans mogg by¢ sktadane wraz z ocena pracowniczg
(w systemie elektronicznym).

Gtéwnym kryterium awansowania pracownika powinien by¢ wzrost jego wiedzy i umiejetnosci,
ocena okresowa oraz szczegdlne osiggniecia na danym stanowisku. Nalezy promowaé przede
wszystkim zaangazowanie i wzrost kompetencji, gdyz to zaprocentuje w postaci lepszej jakosci pracy.
Musza byc tez spetnione kryteria formalne, ktére przedstawiajg sie nastepujgco:

Charakterystyka formalnych kryteridw awansowania dla stanowisk administracyjnych:

Starszy referent

Samodzielnos¢ Podejmuje czesciowo decyzje w zakresie wtasnego stanowiska pracy.
Czesciowo samodzielnie dobiera srodki pracy i sposéb realizacji lub
wykonania zadania.

Decyzyjnosc Podejmuje decyzje niemerytorycznie jedynie w zakresie wtasnego
stanowiska pracy. Podejmuje decyzje wytgcznie w sytuacjach
charakteryzujgcych sie pewnoscig danych.

Staz pracy Wyksztatcenie wyzsze — okres prébny (3 miesigce)
konieczny do Wyksztatcenie Srednie — 4 lata
awansu

Wyksztatcenie Srednie lub wyzsze
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Samodzielny referent

Samodzielnos¢

Realizacja zadan w oparciu o jasne wskazéwki. W przypadku pojawienia sie
skomplikowanych niestandardowych kwestii zwraca sie do przetozonego.
Samodzielna realizacja zadan rutynowych/standardowych

na danym stanowisku pracy.

Decyzyjnos¢ Podejmuje decyzje jedynie w zakresie zadan standardowych wtasnego
stanowiska pracy. Podejmuje decyzje dotyczace wyboru sposobu wykonania
pracy w granicach okreslonych przepisami, instrukcjami lub ustalonymi
regutami.

Staz pracy Wyksztatcenie wyzsze — 2 lata

konieczny do Woyksztatcenie srednie — 6 lat

awansu

Wyksztatcenie

Srednie lub wyzsze

Specjalista

Samodzielnos¢

Samodzielna realizacja zadan. Do przetozonego zwraca sie o pomoc jedynie
w sytuacjach skomplikowanych i bezprecedensowych.

Decyzyjnosc Podejmuje decyzje w zakresie pracy na wtasnym stanowisku oraz moze
podejmowacé decyzje w ramach wspdtpracujgcego z nim zespotu.
Moze petnic funkcje kierownika sekgcji.

Staz pracy 6 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie Wyzsze

Starszy specjalista

Samodzielnos¢

Praca na tym stanowisku wymaga samodzielnego rozwigzywania problemoéw
i tworzenia nowych koncepcji realizacji pracy lub realizacji zadan.

Decyzyjnos¢ Moze petni¢ nadzér merytoryczny nad realizowanymi dziataniami.
Staz pracy 10 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie

Wyzsze

Gtowny specjalista

Samodzielnos¢

Pracownik samodzielnie ustala plany i priorytety.
Zakres obowigzkéw musi uwzglednia¢ odpowiedzialnos¢ za konkretny
obszar.

Decyzyjnos¢ Moze koordynowac ztozone przedsiewziecia.
Moze petnic role zastepcy kierownika.
Staz pracy 10 lat

konieczny do
awansu
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‘ Wyksztatcenie

Wyzisze

Kierownik sekcji

Samodzielnos¢

Pracownik ustala plany i priorytety dla swojego zespotu.
Zakres obowigzkéw musi uwzglednia¢ odpowiedzialnos¢ za konkretny
obszar.

Decyzyjnosc Koordynuje prace innych pracownikéw. Koordynacja polega na rozdzielaniu
zadan i monitorowaniu stopnia ich wykonania.

Staz pracy 6 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie Wyisze

Kierownik dziatu

Samodzielnos¢ Pracownik samodzielnie ustala plany i priorytety. Do jego obowigzkéw
nalezy pomoc w rozwigzywaniu probleméw innym pracownikom.
Projektowanie i doskonalenie procedur oraz samodzielne rozwigzywanie
ztozonych i odpowiedzialnych problemdw.

Decyzyjnosc Kierowanie - petna odpowiedzialnosc¢ za podlegtych pracownikéw
pracownikami wykonujgcymi zadania administracyjne.
Stanowisko pracy nadzoruje:
— jeden lub kilka proceséw przygotowywania decyzji,
— kluczowa czes$¢ procesu lub kilku proceséw przygotowywania decyz;ji.

Staz pracy 10 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie Wyisze

Charakterystyka formalnych kryteriow awansowania dla stanowisk inzynieryjno-technicznych i

naukowo-technicznych:

Starszy technik

Samodzielnos¢

Podejmuje czesciowo decyzje w zakresie wtasnego stanowiska pracy.
Czesciowo samodzielnie dobiera srodki pracy i sposdb realizacji lub
wykonania zadania.

Decyzyjnos¢ Podejmuje decyzje niemerytorycznie jedynie w zakresie wtasnego
stanowiska pracy. Podejmuje decyzje wytgcznie w sytuacjach
charakteryzujacych sie pewnoscia danych.

Obszar pracy Dydaktyczny lub badawczy

Staz pracy Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe — okres prébny (3 miesigce)

konieczny do Woyksztatcenie srednie kierunkowe —4 lata

awansu

Wyksztatcenie

Srednie kierunkowe lub wyzsze kierunkowe
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Samodzielny technik

Samodzielnos¢

Realizacja zadan w oparciu o jasne wskazéwki. W przypadku pojawienia sie
skomplikowanych niestandardowych kwestii zwraca sie do przetozonego.
Samodzielna realizacja zadan rutynowych/standardowych

na danym stanowisku pracy.

Decyzyjnos¢ Podejmuje decyzje jedynie w zakresie zadan standardowych wtasnego
stanowiska pracy. Podejmuje decyzje dotyczace wyboru sposobu wykonania
pracy w granicach okreslonych przepisami, instrukcjami lub ustalonymi
regutami.

Obszar pracy Dydaktyczny lub badawczy

Staz pracy Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe — 2 lata

konieczny do Woyksztatcenie srednie kierunkowe — 6 lat

awansu

Wyksztatcenie

Srednie kierunkowe lub wyzsze kierunkowe

Specjalista inzynieryjno-techniczny

Samodzielnos¢ Samodzielna realizacja zadan. Do przetozonego zwraca sie o pomoc jedynie
w sytuacjach skomplikowanych i bezprecedensowych.

Decyzyjnosc Podejmuje decyzje w zakresie pracy na wtasnym stanowisku oraz moze
podejmowacé decyzje w ramach wspdtpracujacego z nim zespotu.
Moze petnic funkcje kierownika zespotu.

Obszar pracy Dydaktyczny lub badawczy

Staz pracy 6 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie Woyisze kierunkowe

Starszy specjalista inzynieryjno-techniczny

Samodzielnos¢

Praca na tym stanowisku wymaga samodzielnego rozwigzywania problemoéw
i tworzenia nowych koncepcji realizacji zadan.

Decyzyjnos¢ Moze petni¢ nadzér merytoryczny nad realizowanymi dziataniami.
Obszar pracy Obowigzkowo badawczy, moze by¢ tez dydaktyczny

Staz pracy 8 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie Doktorat

Starszy specjalista naukowo-techniczny

Samodzielnosé

Praca na tym stanowisku wymaga samodzielnego rozwigzywania probleméw
badawczych i tworzenia nowych koncepcji realizacji zadan.

Decyzyjnos¢ Moze petni¢ nadzdér merytoryczny nad realizowanymi dziataniami.
Staz pracy 8 lat

konieczny do

awansu

Wyksztatcenie

Doktorat
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Whioski o awans stanowiskowy sktadane przez bezposredniego przetozonego powinny zawieraé,
oprécz informacji o spetnieniu wymogdéw formalnych oraz szczegétowego uzasadnienia wzrostu
kompetencji pracownika, réwniez projekt zakresu czynnosci na nowe stanowisko uwzgledniajgcy
przede wszystkim:

e adekwatne do potrzeb jednostki nowe zadania lub zmiane stopnia trudnosci dotychczas
realizowanych zadan,
e wiekszg samodzielno$¢ pracownika oraz odpowiedzialnos$¢ za wykonywane czynnosci

Szczegdlnie dotyczy¢ to powinno pracownikdw awansujgcych na stanowisko specjalisty.

Przeprowadzona analiza stanowisk pracy pokazuje, ze w niektérych dziatach nie ma rozrdznienia
miedzy stanowiskiem np. starszego referenta a specjalistg. Zmiana stanowiska odzwierciedla jedynie
staz, a nie wiedze i umiejetnosci pracownika.

Awans kierowniczy

Awans kierowniczy to przesuniecie z — najczesciej - stanowiska specjalisty na stanowisko wyzszego
szczebla (kierownik sekcji, kierownik dziatu).

Nalezy przede wszystkim podja¢ decyzje, czy obsada stanowisk kierowniczych powinna odbywaé sie
w ramach rekrutacji wewnetrznej (awans), czy rekrutacji zewnetrznej. Obie rekrutacje majg swoje
zalety i wady. Wydaje sie racjonalne poszukiwanie kandydatow w pierwszym etapie w ramach
Uczelni i dopiero brak odpowiednich oséb powinien uruchamiac¢ rekrutacje zewnetrzna.

Awans kierowniczy musi sie wigza¢ z oceng kompetencji kierowniczych wybranych kandydatow.
Czestym btedem jest awansowanie Swietnych specjalistéw, ktérzy nie posiadajg zadnych kompetencji
do kierowania zespotem. Biorgc pod uwage praktyki panujgce w Uczelni — dtugotrwate zatrudnienie
na danym stanowisku — jest to dziatanie konieczne, by unikng¢ wyboru niedopasowanej
do stanowiska osoby.

Dlatego tez wnioski o awans kierowniczy powinny by¢ sktadane przez przetozonego wyzszego
szczebla i zawiera¢ analize posiadanej przez pracownika wiedzy merytorycznej, ocene poziomu
doswiadczenia zawodowego, ocene kompetencji kierowniczych (m.in. kierowanie, koordynowanie
dziatan, organizowanie pracy podwtadnych, podejmowanie decyzji, dzielenie sie wiedzg
i doswiadczeniem, wspdtpraca). W ocenie tych kompetencji moze pomdc komodrka Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.
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Awans ptacowy

Awans ptacowy jest to awans, ktérego jedynym skutkiem jest zwiekszenie wynagrodzenia
zasadniczego pracownika. Nie powoduje on przemieszczenia pracownika na wyzsze stanowisko,
nadania mu nowych uprawnien lub zwiekszenia odpowiedzialnosci. Zwykle przyznawany jest
wraz ze wzrostem stazu pracy pracownika.

Awans pfacowy powinien byé przyznawany nie czesciej niz raz na 2 lata na wniosek bezposredniego
przetozonego. Whniosek taki powinien uwzgledniad:

= ocene jakosci pracy

=  zaangazowania w prace zespotu

= dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem z innymi pracownikami

= umiejetnosci pracy w zespole, wilasciwego podejscia do klienta wewnetrznego
i zewnetrznego

= poziom samodzielnosci

Nalezy ustali¢, jaka powinna by¢ w tym przypadku minimalna kwota podwyzki, by miata ona walor
motywujacy. Minimalna podwyzka powinna by¢ okreslona na poziomie ok. 5 %.

Awans poziomy

Awans poziomy polega na poszerzeniu uprawnien lub tresci pracy, powierzeniu nowych zadan,
ograniczeniu zakresu kontroli, otrzymaniu obowigzkéw wymagajgcych albo koordynowania cudzej
pracy, albo przekazywania wiedzy i umiejetnosci w obrebie tego samego stanowiska.

Awans poziomy to takze przemieszczenia pracownika z jednego stanowiska na inne na tym samym
poziomie organizacji — to transfer pracownikéw miedzy réznymi jednostkami Uczelni. Ma on na celu
podniesienie kwalifikacji pracownikéw, likwidacje ewentualnych konfliktéw w komdrkach
organizacyjnych, dopasowanie stanowiska do kwalifikacji pracownika, zmniejszenie liczby
koniecznych redukcji zatrudnienia, zwiekszenie motywacji pracownikéw do pracy.

Awans poziomy wigze sie z pozostaniem pracownika na tym samym poziomie w strukturze Uczelni
i moze pociggac za sobg wzrost wynagrodzenia. Celem awansu poziomego jest lepsze wykorzystanie
potencjatu i doswiadczenia pracownikéw, a takze zaspokajanie ich ambicji. Moze by¢ rowniez etapem
przygotowujgcym pracownika do awansu pionowego.

Ten rodzaj awansu powinien byé czesciej w sposob sSwiadomy wykorzystywany na Uczelni,
a podstawq jego wprowadzenia powinna by¢ analiza ocen pracowniczych.
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Degradacja

Degradacja to zmiana formy i warunkdw zatrudniania oraz ptacy na mniej korzystne z perspektywy
pracownika. Jest to zatem ruch w doét w strukturze organizacyjnej.

Ta forma zmiany stanowiskowej jest bardzo rzadko stosowana na Uczelni w odniesieniu
do pracownikéw niebedacych nauczycielami. Jedynie grupa pracownikéw naukowo-technicznych
moze by¢ przeniesiona do grupy inzynieryjno-technicznej, jesli nie spetnia wymagan okreslonych
w zarzadzeniu nr 97/XV R/2013 w sprawie zasad zatrudniania oraz trybu zmiany warunkow
zatrudnienia pracownikéw naukowo-technicznych oraz inzynieryjno-technicznych.

Warto opracowac zasady zmian stanowisk w dét w przypadku pozostatych grup pracownikéw,
tym bardziej, ze w Uczelni nie istniejg mechanizmy przesuwania oséb o zbyt niskich kompetencjach.

Degradacja, obok zwolnienia, jest jednym 2z najbardziej dotkliwych metod postepowania
z pracownikiem. Dlatego stosowanie tego narzedzia musi byé bardzo mocno przemyslane.
Przyczyny, ktére wymuszajg podjecie decyzji o degradacji to przede wszystkim brak motywacji i checi
lub mozliwosci do podnoszenie kwalifikacji ze strony pracownika, przy zmianie zakresu zadan
oraz ogélne zniechecenie do pracy, niska motywacja.
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Strategia szkoleniowa

U podstaw polityki zarzagdzania zasobami ludzkimi Uczelni lezy przekonanie, iz pracownicy stanowig
cenny kapitat, ktérego wartos¢ powinno sie systematycznie podnosi¢, inwestujagc wen poprzez
szkolenia i inne formy doskonalenia zawodowego. Mdwigc o doskonaleniu zasobdéw ludzkich,
koncentrowaé nalezy sie na pogtebianiu i poszerzaniu zakresu umiejetnosci, ktérymi dysponujg
pracownicy i ktére stwarzajg im mozliwosci awansu, rozwoju i coraz petniejszego wykorzystania
swego potencjatu.

Programy szkoleniowe powinny wynika¢ ze strategii dziatania Uczelni oraz by¢ zgodne z jej
potrzebami i mozliwosciami finansowymi. Powinny réwniez braé pod uwage potrzeby i kompetencje
poszczegblnych pracownikéw. Kazdy pracownik powinien traktowac ksztatcenie jako wzbogacenie
osobiste oraz doskonalenie swoich kompetencji. Dodatkowo projektowanie i wdrazanie systemoéw
szkoleniowych z zatozenia powinno mieé¢ charakter dtugoterminowy i cykliczny.

Szkolenie zwigzane jest z podwyzszaniem kwalifikacji pracownikow oraz zwiekszaniem ich zdolnosci
do radzenia sobie z ciggle zmieniajgcymi sie wymaganiami i zadaniami w miejscu pracy.
Szkolenie powinno koncentrowacd sie na okreslaniu i realizacji potrzeb organizacji w zakresie rozwoju
i doskonalenia pracownikdw, czyli nabywania przez nich wszechstronnosci, przygotowywania
do podjecia dodatkowych obowigzkéw, a takze zapewnienia ciggtosci kierownictwa i podniesienia
poziomu kompetencji.

Systematyczny rozwoj personelu stanowi rozsadna dtugoterminowg strategie.
Strategia ta maksymalizuje kapitat ludzki organizacji poprzez inwestowanie czasu, pieniedzy i mysli
w doskonalenie umiejetnosci i kwalifikacji personelu, co ma zasadniczy wptyw na efektywnos¢ pracy.

Modwigc o doskonaleniu zasobéw ludzkich, nalezy pamietac, ze powinno ono obejmowac:

= systematyczne i planowe podejscie do kwestii szkolenia

=  przyjecie zasady ciggtego rozwoju

= stworzenie i utrzymanie ,uczacej sie” organizacji

= dbanie o to, aby szkolenie znajdowato odbicie w wynikach i efektywnosci pracy

= zwrdcenie szczegdlnej uwagi na doskonalenie zarzadzania i planowanie przebiegu kariery

Istotna kwestig jest ustalenie budzetu na szkolenia. Powinien on sie odnosi¢ do kosztéw
wynagrodzen. Najczesciej budzet taki wynosi od 0,5 do 1% rocznego budzetu wynagrodzen.
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Polityka szkoleniowa

Polityka szkoleniowa Uczelni odzwierciedla jego cele i metody ich osiggania. Powinna opieraé sie na
nastepujacych zatozeniach:

1. Prawidtowo zorganizowany proces szkolenia i rozwoju pracownikéw lezy zaréwno w interesie
Uczelni, jak i pracownikéw.

2. Kazdy proces planowania szkolenia zostanie poprzedzony systematyczng analizg potrzeb
Uczelni w danym zakresie.

3. Waznym zrédtem informacji bedg wywiady z pracownikami i kadrg kierowniczg okreslajgce
najkorzystniejszy dla nich zakres szkolenia.

4. Podstawowym celem procesu szkolenia i doksztatcania pracownikéw jest interes Uczelni,
a wiec rozwdj, efektywnos¢, kreatywnosé, cele strategiczne.

5. Uczestnictwo w procesie doksztatcania i szkolenia bedzie stanowié zaréwno podstawowy
element poprawy jakosci pracy, jak i waziny czynnik wptywajagcy na zadowolenie
pracownikéw z zajmowanego stanowiska pracy.

6. Uczelnia stworzy mozliwosci udziatu wybranych pracownikbw w szkoleniach
przygotowujgcych do petnienia nowych rdl organizacyjnych.

7. Proces szkolenia i doksztatcania bedzie podlegat regularnej ocenie wedtug kryteriéw
wewnetrznych i zewnetrznych.

8. Dziatalnos¢ szkoleniowa, doksztatcanie pracownikéw beda oceniane przynajmniej raz w roku.

Projektowanie programu rozwoju i szkolen

Projekt ksztatcenia powinien by¢ zréwnowazony z punktu widzenia organizacji i liczby zatrudnionych.
Powinien on stwarza¢ mozliwosci wszystkim grupom pracownikéw.

Nieekonomiczne jest ksztatcenie zbyt duzej grupy pracownikéw. Nalezy wiec przeanalizowac stopien
udziatu pracownikdw poszczegdlnych dziatéw w procesie ksztatcenia, czas jego trwania w ciggu roku
i liczbe 0séb nieobecnych na stanowiskach pracy w tym samym okresie.

Identyfikacja potrzeb rozwojowych pracownikéow

Kluczowg kwestig programu szkolen jest prawidiowe rozpoznanie potrzeb szkoleniowych
pracownikéw Uczelni. Stanowi to warunek konieczny do osiggniecia zamierzonych rezultatéw nie
tylko ze wzgledu na okreslenie efektywnosci personelu, poziomu jego osobistego rozwoju i motywacji
do pracy, lecz takze z uwagi na mozliwe przeliczenie tej motywacji i efektywnosci na lepsze rezultaty
oraz obnizone koszty funkcjonowania Uczelni.

Analiza potrzeb szkoleniowych jest gtdéwnym filarem procesu szkoleniowego, a jej wyniki decyduja
o ksztatcie, zakresie i formie catego szkolenia. Informacje uzyskane w jej wyniku okreslajg typ
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treningu technik treningowych. Petne zastosowanie zebranych informacji mozliwe jest jednak
dopiero po przeformutowaniu ich w konkretne zamierzenia i cele szkoleniowe.

Punktem wyjscia do formowania procesu szkoleniowego powinna by¢ zawsze staranna analiza
potrzeb szkoleniowych oparta na opisie stanowiska pracy, sciezkach kariery zawodowej i wynikach
ocen okresowych.

Szkoleniowe potrzeby pracownikdw w Uczelni mozna ustali¢ za pomocg czterech procedur:

= oceny efektywnosci - mierzy sie wyniki pracy kazdego pracownika i poréwnuje
ze standardami lub celami ustalonymi dla danego stanowiska

= analizy wymagan stanowiska - sprawdza sie umiejetnosci lub wiedze zdefiniowane w opisach
stanowisk pracy. Pracownicy nie posiadajgcy wymaganej wiedzy lub umiejetnosci stajg sie
kandydatami do szkolenia

= analizy organizacyjnej - analizuje sie efektywnos¢ Uczelni i jej skutecznos¢ w realizacji
zatozonych celéw, aby stwierdzié, gdzie wystepujg odchylenia

= przegladu zasobéw ludzkich — na podstawie ksiegi nastepstw rozpoznaje sie potrzeby
szkoleniowe Uczelni w diuzszej perspektywie czasu

Wszystkie te procedury powinny by¢ stosowane facznie, by prawidtowo zdefiniowac potrzeby
szkoleniowe i by wtasciwie lokowac¢ srodki na szkolenia.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze szkolenie powinno by¢ powigzane z planowanym rozwojem,
a nie stanowic¢ czynnos$¢ nie zwigzang z celami Uczelni.

Typy szkolen
Wyrdzni¢ mozna dwa gtéwne typy szkolen:

= szkolenie wstepne
= doksztatcanie zawodowe

Szkolenie w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy jest jedynym szkoleniem, ktdre jest okreslone
przez przepisy prawa, dlatego tez strategia szkoleniowa nie uwzglednia tego szkolenia.

Szkolenie wstepne

Szkolenie wstepne dotyczy nowo zatrudnionych pracownikdw i powinno ono byé bardziej
sformalizowane i ustandaryzowane na Uczelni. Gtéwnymi zadaniami szkolenia wstepnego
jest wprowadzenie ich w dziatalnos¢ Uczelni i upewnienie sie, ze wtasciwie pojmujg swoje nowe
zadania i rozumiejg nowe Srodowisko pracy. Chodzi tez o to, aby nowo zatrudnieni stali sie efektywni
w jak najkrétszym okresie.
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Gtéwne cele szkolen wstepnych (zwanych tez procesem adaptacji) to:

= skrdcenie czasu wdrozenia do pracy

= efektywne wprowadzenie do nowych zadan i obowigzkéw
= zmniejszenie stresu zwigzanego z nowa pracy

= zwiekszenie poziomu przystosowania pracownikow

= utrzymanie dobrej atmosfery pracy

= zwiekszenie poziomu zadowolenia i motywacji

Dobry program szkolenia wstepnego bedzie obejmowat:

= warunki zatrudnienia

= charakterystyke nowego stanowiska pracy

= Strukture Uczelni i zadania poszczegdlnych dziatéw

® najwazniejsze akty prawne dotyczgce funkcjonowania Uczelni
= uprawnienia socjalne

= kwestie kadrowe — delegacje, urlopy, zwolnienia

Czas trwania szkolenia wstepnego powinien zaleze¢ od stanowiska i wykonywanych zadan oraz
informacji, ktére nalezy przekazaé. Najlepiej gdy rozpoczyna sie ono w pierwszym dniu pracy
w Uczelni. Wazne jest wybranie ,wtasciwych” ludzi jako wprowadzajgcych — powinni to by¢
pracownicy o duzej wiedzy, wrazliwosci i zaangazowaniu.

Doksztatcanie zawodowe

Kursy tego typu mogg obejmowac szeroki zakres umiejetnosci od bardzo prostych czynnosci, jak np.
systematyzacja dokumentacji, do obstugi programéw komputerowych, przepiséw podatkowych,
zmian w zarzgdzaniu uczelniami, czy interpretacji dokumentéw finansowych.

Aby uzyskaé jak najlepsze rezultaty, nalezy dokonac¢ ostroznego wyboru rodzaju kurséw
(jesli odbywaja sie one poza Uczelnig) lub doktadnie je zaplanowac (gdy sg wewnatrz Uczelni) zgodnie
z ustalonymi potrzebami. Nalezy prowadzi¢ baze zaréwno firm szkoleniowych, jak i poszczegdlnych
trenerow.

Szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne

W procesie szkolenia i rozwoju kadry mozemy wyrdéznié szkolenia wewnetrzne — w obrebie Uczelni
oraz szkolenia zewnetrzne — poza miejscem pracy.

Najczesciej korzysta sie ze szkolen zewnetrznych, ale nalezy przyja¢ jako standard, iz pracownik
uczestniczacy na szkoleniu zewnetrznym przekazuje zdobyta tam wiedze innym pracownikom dziatu
i Uczelni. Zwiekszy to efektywnos¢ szkolen, ograniczy budzet i wptynie na lepszy transfer wiedzy
szkoleniowej do Uczelni.
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Ocena efektywnos$ci programéw szkoleniowych

D. L. Kirkpatrick opracowat najpopularniejszy model ewaluacji szkolerr , zgodnie z ktérym jeszcze
w fazie wdrazania systemu szkoled powinna rozpocza¢ sie jego ocena, oparta na czterech
nierozerwalnie ze sobg potgczonych poziomach:

= reakcji
Ocena bezposredniej reakcji uczestnikdw na szkolenie. Etap ten moze byé wyznacznikiem checi
zastosowania przez pracownikéw zdobytej wiedzy i umiejetnosci w praktyce;

= nauki
Ocena zmian w postawie pracownika, stopnia poszerzenia dotychczasowej wiedzy oraz nabycia
nowych umiejetnosci w efekcie uczestnictwa w szkoleniu. Poziom ten umozliwia zbadanie
czy uczestnicy przyswoili sobie wymagang wiedze i umiejetnosci;

= zachowania
Ocena zmian w zachowaniu pracownika w miejscu pracy. Poziom ten wskazuje, czy pracownicy
wykorzystujg w praktyce wiedze wyniesiong ze szkolen;

= rezultatéow
Badanie dtugofalowych rezultatéw. Poziom ten wskazuje, czy efekty szkolenia sg zgodne
z potrzebami i oczekiwaniami Uczelni.

Program szkoleniowy moze by¢ uznany za efektywny wtedy, gdy uzyskuje sie pozytywne wyniki na
kazdym z tych pozioméw. Informacje otrzymane z poszczegdlnych poziomdéw pozwalajg tez na
biezgco modyfikowaé programy szkoleniowe tak, aby ich efekty byty w petni satysfakcjonujace.

Obecnie  wszystkie  szkolenia s badane na  przynajmniej trzech  poziomach.
Nalezy jednak przeanalizowaé ocene szkolen i przedstawi¢ wnioski, ktére wptyng na przetworzenie
polityki szkoleniowej i wybdr najefektywniejszych firm szkoleniowych i trenerdw.

Ocena efektywnosci programoéw szkoleniowych przez oszacowanie stopnia, w jakim realizujg one
wytyczone cele, ma ogromne znaczenie. Przede wszystkim prowadzi do uzasadnienia wydatkéw
poniesionych na szkolenia oraz pozwala na zidentyfikowanie obszaréw, ktére dzieki szkoleniu zostaty
usprawnione. Najwazniejszg jednak kwestig jest ocena ich wptywu na funkcjonowanie Uczelni.

Szkolenie kadr kierowniczych

Szczegblnie wazing kwestia jest odpowiednie szkolenie i rozwdj kadr kierowniczych.
W 2014 roku kadra kierownicza brata udziat w rozbudowanym cyklu szkolen w ramach projektu
,Zintegrowany System Zarzadzania Uniwersytetem Medycznym we Wroctawiu”. Szkolenie powinno
by¢ jednak procesem statym, stagd koniecznosé¢ zaplanowania i ksztatcenia kadry kierowniczej,
zwtaszcza z kompetencji kierowniczych. Kierownicy czesto sg specjalistami w danej dziedzinie, jednak
nie zawsze ich umiejetnosci kierownicze sg wystarczajgce. Szczegdtowe cele takich szkolen to:
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= podniesienie jakosci pracy indywidualnego kierownika do poziomu odpowiadajgcego
wymaganiom danego stanowiska,

= wyzsza jakos¢ pracy kierownika,

= wyzszy poziom umiejetnosci kierowniczych w zakresie organizacji pracy, nadzoru
i zarzgdzania pracownikami.

Tematyka szkolen kierowniczych powinna obejmowac zwtaszcza takie obszary, jak:

=  Zarzadzanie zespotem pracowniczym

= Podejmowanie decyzji

= Zarzadzanie projektami

= Motywowanie pozafinansowe

= (QOcena pracy pracownika

= Rozwigzywanie probleméw i konfliktéw

Szkolenia powinny by¢ poprzedzone analizg potrzeb, w tym analizg ocen kierownikdéw.

Wsparcie w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych

Uczelnia, w ramach programu rozwoju i dostepnych srodkéw, moze dofinansowywac pracownikom
koszty studidw wyziszych i podyplomowych. Warunkiem takiego dofinansowania powinien by¢
zwigzek studiéw z pracg na obecnym lub przysztym stanowisku.

Pracownik powinien partycypowa¢ w kosztach ksztatcenia, a wielko$¢ dofinansowania Uczelni
powinna byé uzalezniona od poziomu studiéw i byé najwieksza przy studiach podyplomowych, jako
studiach dajacych konkretna wiedze zawodowg. Mozna poziom dofinansowania uzalezni¢ od wyniku
ukonczenia studidw (np. wynik na poziomie 4 i wiecej zwieksza poziom dofinansowania o 15 %),
co przyczyni sie do wiekszego zaangazowania pracownika w proces ksztatcenia. Pracownik powinien
zawrze¢ z Uczelnia odpowiednig umowe zawierajgca warunki dofinansowania oraz okreslenie
sytuacji, kiedy kwota dofinansowania podlega zwrotowi.

Szkolenia oraz kursy specjalistyczne zwigzane z praca na danym stanowisku w catosci powinny
by¢ finansowane przez Uczelnie.
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Podsumowanie

Przedstawione propozycje dziatan w poszczegdlnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi
zmierzajg do rozwoju kompetencji wszystkich pracownikdéw organizacji w celu realizacji zasad polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi i uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku uczelni medycznych.

Skuteczne wdrozenie przedstawionych propozycji jest zadaniem kilkuletnim, zmiana postaw
pracownikéw jest bowiem procesem dtugotrwatym, zazwyczaj obarczonym oporem przeciw
zmianom.

Utrzymanie wprowadzonych zmian oraz dalsze wdrazania polityki personalnej wymaga utworzenie
funkcji odpowiedzialnej za planowanie i rozwdj zasobdéw ludzkich. W ramach tej funkcji powinny by¢
realizowane nastepujgce zadania:

= nadzér i udoskonalanie polityki personalnej w Uczelni

= tworzenie i wdrazanie procedur w zakresie zasobdw ludzkich

= monitorowanie proceséw rekrutacji oraz optymalizacji zatrudnienia

= tworzenie i wdrazanie narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi

= controlling personalny

= npieustanna wspotpraca z kadrg kierowniczg w aspekcie polityki personalnej

= prowadzenie i nadzorowanie wszelkich projektow z zakresu miekkiego HR
(rekrutacje, oceny pracownicze, szkolenia, systemy motywacyjne, modele
kompetencyjne, planowanie Sciezek kariery, komunikacja wewnetrzna)

= nadzér nad systemem e-Talent stuzagcym do elektronicznej oceny pracownikdéw
i zarzadzania szkoleniami

= wprowadzanie dziatarh majgcych na celu zwiekszenie efektywnosci pracownikdéw

= wspotpraca ze zwigzkami zawodowymi

Szczegdlnie istotne jest wdrozenie controllingu personalnego. Dziatania dotyczace zarzadzania
zasobami ludzkimi najczesciej sg oceniane w kategoriach behawioralnych lub statystycznych.
Kryteria behawioralne pozwalajg zbadac reakcje réznych grup pracowniczych, oceni¢ wiedze czy
zachowania w pracy na danym stanowisku. Do kryteridéw statystycznych nalezg rdéinego rodzaju
wskazniki personalne (wskaznik fluktuacji, wskaznik stabilizacji, odsetek oséb z wyzszym
wyksztatceniem itp.). Jednakze coraz bardziej widoczna staje sie potrzeba oceny dziatan zwigzanych z
zarzadzaniem zasobami ludzkimi w kategoriach ekonomicznych. Idea controllingu personalnego
opiera sie na zatozeniu, iz ludzie to najcenniejszy i strategiczny zaséb firmy, jako$¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zas bardzo istotna z punktu widzenia realizacji zatozonych celéw i osiggania
sukcesow przez firme. Controlling personalny stuzy weryfikacji zasobdéw ludzkich pod katem
racjonalnego ich wykorzystania; jest instrumentem racjonalizacji zatrudnienia w organizacji i ma sie
przyczynia¢ do ograniczania przypadkowosci i akcyjnosci w zarzadzaniu pracownikami.
Osigga sie to poprzez koordynacje planowania, kontroli i systemow informacyjnych.
Celem controllingu personalnego jest podnoszenie rentownosci, sprawnosci i efektywnosci dziatan
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Stosowanie controllingu personalnego w praktyce wymaga opracowania zbioru wskaznikéw
odnoszacych sie do ekonomicznych i spotecznych efektéw zarzadzania personelem.
Wskazniki te stanowig wazng informacje o uzyskanych efektach i pomagaja w podejmowaniu decyzji
personalnych odnosnie dalszych dziatan.

Wdrozenie przedstawionych propozycji wymaga zmian w podstawowych dokumentach
Uczelni — regulaminie organizacyjnych oraz regulaminie pracy. Chcac by¢ Uczelnig elastyczng
konieczne jest odejscie od sztywnego czasu pracy na rzecz czasu rownowaznego. Pozwoli to unikngé
nadgodzin oraz przesungc¢ zasoby na czas planowanego spietrzenia zadan (np. pod koniec miesigca).
Dopasowanie czasu pracy do ilosci zadan da tez wiekszg satysfakcje z pracy pracownikom.

Z czasem pracy wigze sie tez ewidencja czasu pracy. W tej chwili odbywa sie ona na podstawie list
obecnosci. Warto rozwazy¢é wdrozenie systemu RCP (Rejestracja Czasu Pracy), ktore pozwoli
na zminimalizowanie kosztéw obstugi kadrowej poprzez automatyczne rozliczanie urlopdw, Swiat
i nadgodzin, uproszczone tworzenie listy ptac i ich naliczanie dzieki opcji eksportu danych do
programu kadrowo-ptacowych. Dodatkowg korzyscig jest tez poprawa dyscypliny pracy.
Wdrozenie systemu RCP bedzie trudne ze wzgledu na duze rozproszenie budynkéw Uczelni,
ale mozna rozwazy¢ pilotaz w wybranych obiektach (1-2) i ocenié korzysci w odniesieniu do kosztéw.

Realizujac przedstawione dziatania zwigzane z zarzgdzeniem zasobami ludzkimi dazy sie do uzyskania
przewagi konkurencyjnej wsrdd polskich i zagranicznych uczelni medycznych. Przewaga ta ma swoje
zrédto rowniez w tym, ze strategia personalna jest trudna do skopiowania przez inne organizacje ze
wzgledu na ztozonos$¢ pracownikéw Uczelni, stanowigcych jej kapitat. Koncentracja na kontekscie
dtugoterminowym zarzadzania zasobami ludzkimi przyczyni sie do podniesienia nie tylko wynikéw
w zakresie zasobow ludzkich, ale przede wszystkim efektywnosci Uczelni i dtugofalowych korzysci
spotecznych. Czasy dynamicznych zmian, w jakich obecnie dziatajg Uczelnie, wymagajg
wszechstronnego, bardziej perspektywicznego i strategicznego ujecia problemu zarzadzania
zasobami ludzkimi.
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