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ich realizowanis adey mu-'
j?h{cawenamsta zaspgplo-

wylanfaé odpnmednich pod—
opimnychfunikaﬁ poien
c]atnych‘ tape

sig 10 wrze$niaw Pamanlu

Na specialnej stronie interne-
towej znajdziesz formularz
zgloszeniowy na imprezy, mo-:
zesz tez na biezco Sledzit ak-
tualne informacje dotyczace
inicjatyw.

Wigcej informacii:
www.okkp.pl

® JAK WYKORZYSTAC
INTERNET W SZKOLENIACH
W nowoczesnej edukacii i
szkoleniach niezastapionym
narzedziem-okazuje sie inter-
net_Jesli cheesz dowiedzie¢
sie, jak skutecznie uzywat te-
g0 narzedzia, wez udziat w za-

jeciach ,Informatyczne wsmr-_

cie zarzadzania projektem
sziwlen!owym i jego realiza-
cja’, ktére odbedzie sie 19
sierpnia w Warszawie. Zapra-
sza na nie Centrum Promocii
Informatyki.

Na zajgciach poznasz role

i uwarunkowania zdalnej edu-
kacji. Na podstawie studium
przypadku dowiesz sig, jak ba-
daé i rozpoznawac potrzeby
izainteresowania potencjal-
nych uczestnikow szkolen. Zo-
baczysz, jak krok po kroku
przygotowag sie do wdrozenia
zintegrowanych systeméw in-
formatycznych. Dodatkowo
naticzysz sie tworzyé koszto-
rys projektéw szkeleniowych
w arkuszu kalkulacyjnym, tak
by weryfikowaé rentowno$é
szkolen, Dowiesz sie, jak wy-
korzystat internet do tworze-
nia projektow lojalnosciowych
uczestnikow szkoleri i jak

w szkoleniu wykorzystac §rod-
ki audiowizualne.

Wigcej informacii, formularz
zgloszeniowy i doktadny pro-

nie:

gram zaje¢ znajdziesz na stro-
www.cpi.com.pl uh

= Jak zatrudnic w firmie in

ZARZADZANIE Wysokiej klasy specjalista z bogatym do$wiadezeniem zawodowym |

Matgorzata Pukropek
konsultant w Grupie Talents

Firma staje przed koniecz-
noscia zmiany. MozZe ona po-
legaé na integracji z innym
przedsiebiorstwem, prze-
prowadzeniu procesu re-
strukturyzacyjnego, wejéciu
na gielde lub przerowadze-
niu waznego projektu.

Ale moze to byé réwniez ko-
niecznoS¢ zastgpienia nie-
obecnego ze wzgledu na dlu-
gotrwaly urlop lub zwolnienie
lekarskie menedzera. W jaki
spos6b przeprowadzié ten
proces?

Zacznij rok
wezesnie)

Jednym z czeSciej wykorzy-
stywanych rozwigzan jest
znalezienie na rynku odpo-
wiednio doSwiadezonego eks-
perta dopasowanego do kul-
tury organizacyjnej firmy; jej
Srodowiska i stanowiska pra-
cy spelniajacego wymagany
profil kompetencyjny i za-
trudnienie go na stale. Ale
wybierajac to rozwigzanie,
trzeba liczyé sie z czasem nie-
zbednym na wyszukanie i za-
interesowanie ofertg poten-
cjalnych kandydatéw, prze-
prowadzenie kilku etapow
selekeji, zorganizowanie cen-
trum oceny (AC), przeprowa-
dzenie testéw psychome-
tryeznych, negocjacje, podpi-
sanie listu intencyjnego,
wypowiedzenie w dotych-
czasowej pracy kandydata, a
czasem i uporanie sie z pro-
blemem umowy o zakazie
konkurencji. Takie rozwigza-
nie jest korzystne pod wielo-
ma wzgledami, jesli tylko re-
krutacje rozpoczniemy mini-
mum rok wezesniej.

A moze zespol?

Cojednak, jesliw gre wehodzi
dokonanie duzej zmiany w or-
ganizacji i obsadzenie jedno-
czeénie kilku stanowisk np.
dyrektora produkeji, opera-
cyjnego i finansowego? Jak
skompletowaé zespél mene-
dzerski, ktory nie tylko be-
dzie pasowal do siebie, wnie-
sie do firmy niezbedna wie-
dze, umiejetnosci i kompe-
tencje, ale réwniez sprawnie
poprowadzi projekt i bedzie

zarzadzal podleglym zespo-

lem? Rozmazamem moze byt
zwrocenie sie o pomoc do fir-

my consultingowej, ktéra do-
starczy niezbedny zespél spe-
cjalistow realizujacych pro-
Jjekt w wymaganym czasie.
Kolejng mozliwoscig jest
skorzystanie z pomocy inte-
rim managera. To wysokigj
klasy specjalista z bogatym
do$wiadezeniem zawodo-
wym w zarzadzaniu projek-
tami i zespolami, gotowy sta-
wi¢ czola konkretnemu celo-
Wi Wwyznaczonemu przez
wlasciciela lub zarzad firmy.
Decyzja o wprowadzeniu do
firmy menedzera czasowego
podejmowana jest wiedy, gdy

Osoba menedzera
czasowego budzi
w firmie

sporo emocji.
Chociaz wiadomo,
Ze nie bedzie
zatrudniony

na state, ma czesto
szerokie
kompetencje
decyzyjne

firma chee osiggngé &cisle
okreslone wyniki w krétkim
czasie, szybciej dokonaé pro-
cesu zmiany lub gdy we-
wnatrz organizacji nie ma-
my wystarezajacych kwalifi-
kacji i wiedzy. Wybierajac
takie rozwigzanie, osoby po-
dejmujace w firmie decyzje
musza odpowiedzieé sobie na
konkretne pytania. Jakie sg
oczekiwania wobee umiejet-
noSci menedzera czasowego?
Jaki jest cel i w jakim czasie

powinien zostaé osiggniety? =

Jakim rezultatem ma zakon-
czy( sie dzialanie interim ma-
nagera?

Swieza wiedza

Czym to rozwigzanie rézni
sie od typowej rekrutacji?
Przede wszystkim pozwala
na zminimalizowanie kosz-
tow; czasu i zasobow niezbed-
nych do zatrudnienie odpo-
wiedniej osoby: Decydujae sie
na skorzystanie z uslug inte-
rim managera, mozemy liczy¢
na know-how potrzebne fir-
mie do realizacji jej celow, je-
go doSwiadezenie

wane przez wezeSniejsze do-
konania w prowadzonych
przez mego projektachi ogra-

niczenie kosztow; ktére wyni-

kalyby z umowy o prace.

Czesé dzialan menedzera
CZasOWego wymaga wsparcia
go zespolem. W przypadku
gdy klient decyduje sie na
wprowadzenie zespolu pro-
jektowego, interim manager
pelni funkeje project manage-
ra. Kazdy z czlonkéw takiego
zespolu specjalizuje siew jed-
nym badz dwéch obszarach, a
jesli niezbedna jest specjali-
styezna wiedza z konkretnego
zakresu — korzysta sie z wie-
dzy autorytetow. Sprawny,
znajgey swoje silne i stabe
strony zespol, ktory mial juz
wezesniej okazje zrealizowad
kilka projektow; jest wskaza-
ny przy wprowadzeniu wielu
trwalych zmian w organiza-
¢jach: Projekty zakrojone na
szeroka skale wymagaja
wspolpracy zespoly, ktérego
czlonkowie majg zaufanie do
siebie, wspierajg swoje dziala-
nia, konsultujg wiedze, a w
ciezkich chwilach nawzajem
sie motywuja.

Czym wige rozni sie ustuga
firmy eonsultingowej od
wspélpracy z zespolem eks-
pertow, z ktorych jeden jest
mianowany interim manage-

rem? Menedzer czasowy cze-
sto wehodzi w sklad zarzadu
i ma znaczacy wplyw na po-
dejmowane decyzje.

Jak wprowadzi¢

Usluga interim managemen-
tu niesie ze sobg wiele korzy-
ei. Ale tylko dla organizacji,
ktore w odpowiedni sposob
przeprowadzg proces wpro-
wadzenia do swoich struktur
menedzera czasowego. O ile
Jjest jasne, ze konsultanci ze-
wnetrzni sg cialem obeym w
organizacji, a ich zadaniem
jest realizacja konkretnego
projektu, o tyle osoba mene-
dzera CZASOWegD budzi w1¢ceg
emocji. Pomimo Ze firma nie
planuje zatrudnié go na stale,
jest on pelnoprawnym czlon-
kiem organizacji, co wiecej —
obdarzonym czesto szerokimi
kompetencjami decyzyjnymi
JeSli firma jest w trakeie
szezegolnie waznego projek-
tu, a odpowiedzialny za jego
realizacje menedzer odcho-
dzi wlasnie np. na urlop ma-
cierzynski, osoba, ktoraszyb-
ko wdrozy sie w dzialanie or-
ganizacji 1 przeprowadzi
realizacje projektu jest wia-
&nie interim manager.
Pojawienie sie w firmie inte-
rim managera moze jednak
rodzié¢ wiele pytan ze strony
jej pracownikéow; np. dlaczego
nie przeprowadzono rekruta-
¢ji wewnetrznej, by wylonié
kandydata na wakujace stano-

wisko. Jedli firma nie zako-
munikowala odpowiednio
swoim pracownikom decyzjio
czasowym zatrudnieniu no-
wej osoby, moze to prowadzi¢
do niepotrzebnych domysléw
oraz zdemotywowanie pra-
cownikéw. Aby uniknaé tego
typu zagrozen, podwiadni mu-
szg postrzegaé interim ma-
nagera jako zaangazowanego
kontynuatora dzialan po-
przednika, a nie jego konku-
renta. Jedli w procesie wybo-
ru interim managera bierze
udzial osoba, ktdra tenmaza-
stapic, zamvycza] udaje sie
zmniejszy¢ laytyczne nasta-
wienie zespolu, jak i wyklu-
czyé cbaw samego menedze-
ra zZwiazane z otrzymamem
iedzenia po powrocie z
urlopu lub zwolnienia choro-
bowego. Komunikacja we-
wnatrz firmy powinna byé
skierowana do wszystkich
pracownikow, by uSwiadomic
im, jakie sg zamiary zarzadu i
do jakich dziatan organizacja
sie praygotowuje.
Zanim odejda

0 ile brak wiedzy na temat
wpmwadzenja interim mana-
gera moze prowokowaé | _]e_i
pracownikéow do spekulacji,
niewystarczajaca wiedza na
ten temat wsréd menedzeréw:
moze sktonié ich do deeyzji o
zmianie pracy. Kluczows role
w tyeh przypadkach powinien
pehni¢ departament HR, do-

starezajage wsparcia, wiedzy
oraz narzedzi do rozwoju
umiejetnosei i kompetencji po-
zostalych menedzeréw, po to
by osoby osoby pelnigce wfir-
mie kluczowe funkeje wiedzia-
ly, ze organizacja nieustannie
dba o ich rozwo6j, réwniez
poprzez nawiazywanie wspol-
pracy z interim managerem.,
Brak lub niewlasciwie prze-
prowadzona komunikacja we-
wnetrzna moze doprowadzié
doniekorzystnych dla organi-
zacji dzialan os6b krytyeznie
nastawionych do zmian.
Osoby odpowiedzialne za
wprowadzenie menedzera
czasowego musza byé Swia-
dome, Ze brak zaufania wyni-
kajacy z zaniedbania procesu
informacyjnego, moze przy-
czynié sie do wydhizenia cza-
su realizacji projektu lub
szybkiego powrotu do starych
nawykow po opuszezeniu or-
ganizacji przez interim mana-
gera. Komunikat musi byé ja-
sny: ta osoba jest potrzebna
firmie, dokona niezbednych
zmian, wniesie brakujaca wie- -
dze. Interim manager nie mo-
ze hyé postrzegany jako in-
truz czy wrog, lecz jako kto§,
kto wdrozy zmiany badz wy-
prowadzi firme na prosta.

Konsultaqa merytoryczna Ewa

Rytka — interim manager i dyrek-
tor zarzadzajgcy, bioraca udziat

w szeregu projektow komplekso-
wej restrukturyzacjii sanacji
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trzebny od zaraz
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Samodzielno

PRAWO Kontrakt menedzerski jest oparty o przepisy prawa cywﬂnego

Monika Smulewicz*
FPA Group

Chociaz umowa o prace jest
najbardziej powszechng for-
ma regulowania stosunkéw
pracodawea — pracownik,
szukajac zatrudnienia, mo-
zemy spotkaé si¢ z innymi
propozycjami.

Jedng z nich jest kontrakt
menedzerski. Opiera sie ona o
przepisy prawa cywilnego.
W prawie ecywilnym kon-
trakty menedzerskie sa zali-
czane do tzw. umo6w niena-
zwanych. Przyjmuje sie, ze
kontraktem menedzerskim
jest umowa wynikajaca ze
stosunku cywilnoprawnego
okreSlonego w art. 750 ko-
deksu eywilnego, do ktorej
stosuje sie przepisy dotycza-
ce zlecenia. Zgodnie z tym
przepisem do uméw o
Swiadezenie ustug, ktére nie
sg uregulowane innymi
przepisami, stosuje sie od-
powiednio przepisy o zlece-
niu. Jednak jest istotna réz-
nica miedzy zleceniem a
kontraktem menedzerskim.

® umowa zlecenie jest

umows starannego dziala- -

nia i wynagrodzenie zlece-
niobiorey nie jest uzaleznio-
ne od wynikéw. Zlecenio-
biorca zobowigzuje sie
dokonaé okreslonej ezynno-
§ei prawnej lub faktycznej
dla zleceniodawcy.

® Lkontrakt menedzerski
jest umows dwéch podmio-
tow o wzajemnej, rownorzed-
nej podleglosci. Jedna ze
stron kontraktu (zlecenjobior-
ca, czyli menedzer) przyjmu-
jezlecenie zaquzama przed-
siebiorstwem w imieniu
przedsighiorey (zleceniodaw-
¢y, ezyli firmy) i zobowigzuje
sie do &wiadezenia uslug za
uméwionym wynagrodze-
niem.

W przypadku kontraktu
menedzerskiego wynagro-
dzenie zarzadey uzaleznio-
ne jest przede wszystkim od
wypracowanego wyniku. De-
finicja wyniku zalezy od tego,
co strony ustalily w umowie:
np. maksymalizacja zysku,
okre§lony poziom sprzeda-

7 A i

zy, zdobycie nowych rynkow
zhytu, likwidacja nierentow-
nych oddzialéw; pozyskanie
inwestordw, itp. Dlatego w
kontraktach menedzerskich,

-inaczej niz w umowie zlece-

niu, wymieniane sg czesto
dwa skladniki wynagrodze-
nia: staty i zmienny.

Kontrakt menedzerski moze
rowniez zostac zawarty w for-
mie Umowy 0 prace, wowczas
stosuje sie do niego przepisy
prawa pracy, a nie przepisy
prawa

Kontrakty menedzerskle
wiaza sie z licznymi korzy-
§ciami dla udzialoweow czy
wlaseicieli firm. Najwazniej-
szg z nich jest to, ze w latwy
spos6b mozna rozstaé sie z
menedzerem, ktoéry nie
spelnil okre§lonych oczeki-
wan. Dopuszezalng forma
rozstania z menedzerem
jest rozwigzanie warunkéw
kontraktu praktycznie z
dnia na dzief bez konieczno-
§ci wyplacania jakichkol-
wiek §wiadezen. Warto
przypomnieé, ze w praypad-
ku wypowiedzenia umowy
o prace pracownikowi nale-

$C1 swoboda

zy sie odprawa i odpowied-
ni okres wypowiedzenia
gwarantujacy wyplate wy-
nagrodzenia.

Kontrakty menedzerskie
daja korzysci takze mene-
dzerom podejmujgcym sig
zarzgdzania przedsigbior-
stwem. Nalezg do nich m.in.:
brak podporzadkowania i
zwierzehno$ei kierowniezej
czy nienormowany, elastycz-
ny czas pracy. Menedzero-
wie wybierajacy taka forme
zatrudnienia podkreSlaja, ze
samodzielno§é i wieksza
swoboda decyzyjna jest dla
nich znacznie wazniejsza niz
tzw. ciepla posadka na eta-
cie.

Dla przedsiebiorezych me-
nedzeréw praca w oparciu o
kontrakt menedzerski moze
by¢ swoista proba zarzadza-
nia przedsiebiorstwem bez
koniecznoSei jednoczesne-
go ponoszenia odpowie-
dzialnoSei, jaka ma wlasei-
ciel.

Monika SmutewiczEs_;t_
kierownikiem dziatu kadr i ptac
w FPA Group

BARTEK WARDZIAK/BAW

Od kadrowca
do personalnego

dea zarzadzania zasobami ludzkimi po-
jawila sie w Polsce dopiero w latach 90.
Do tego czasu w firmach istnialy dzialy
kadrowe, zatrudniajace osoby zajmujg-
ce sie przede wszystkim pracami admini-
stracyjnymi, naliczaniem wynagrodzen,
tworzeniem dokumentacji personalnej.
Dzialy te, zatrudniajac ,kadrowych”, reali-
zowaly polecenia zarzadu, pilnujge jedno-
czeSnie przestrzegania przepiséw.
Wraz ze zmianami na rynku, przejawiajagcymi
sie przede wszystkim wzrostem konkurencyjno-
§ci, zaczeto dostrzegaé koniecznosé inwestycji
w kapital ludzki. Budowanie przewagi poprzez
ludzi stalo sie nie tylko hastem reklamowym,
ale realnym pomystem na utrzymanie dobrej
pozycji firmy. W przedsiebiorstwach zaczely
powstawa¢ dzialy personalne. W wielu z nich,
mimo zmiany nazewnictwa, nadal przypominaja
dzialy z dawnej epoki. Jednak pojawiaja sie tez
firmy, w ktérych dzialy personalne z dyrektora-
mi personalnymi na czele stajg sie jednymi z
najwazniejszych w organizacji.
Ciagle obserwujemy wzrost wymagan wobec
»personalnych” z tych dzialow. Zarzady firm
oczekuja, by dzialy HR staly sie dla nich real-
nym wsparciem w osiaganiu celow bizneso-
wych. Przed ,personalnymi” stoi wiec ogromne
wyzwanie. Musza oni rozumie¢ realne cele biz-
nesowe swojej firmy; a jednoczesnie musza
umie¢ przelozy¢ je na dzialania personalne. Co
wiecej, zarzady firm operujgce wskaznikami
biznesowymi oczekujg przelozenia proponowa-
nych dzialan i narzedzi personalnych na kon-
kretne liczby, co udowodnitoby zasadnos¢ ich
wprowadzenia. To zadanie oznacza przejscie od
opieki nad ludzmi w organizacji, do pracy nad
skutecznoseig i osigganiem celow biznesowych.
Osoby z dzialéw personalnych znajg zwykle
pracownikéw znacznie lepiej niz zarzady firm.
Rozumiejg konieczno§é dbania o ludzi. Rozu-
mieja konieczno§¢ dobrej komunikacji, zwlasz-
cza w sytuacji zmiany. Znaja narzedzia, ktére
moga pomoe firmie w dobrym zarzadzaniu i
rozwoju pracownikéw, a w konsekwencji - w
realizacji cel6w biznesowych. Potrzebuja jednak
ogromnej sily i odpornoSci psychicznej oraz de-
terminacji w rozmowach z zarzadami, by poka-
zywaé im aktualng sytuacje i proponowacé roz-
wigzania. To szansa dla ,personalnych” na by-
cie realnym partnerem biznesowym. Ale nie
moga tylko czekaé na zadania. Ich rola powinna
polegaé na kreowaniu takiej polityki personal-
nej, ktéra pomaga firmie realizowa¢ wyznaczo-
ne cele biznesowe. Wymaga to znajomosci biz-
nesu, zarzadzania zasobami ludzki, madroSci,
by polaczyé oba te obszary oraz sily i odporno-
§ei, ktora pozwoli sprosta¢ zadaniu.

INTERIM MANAGER W LICZBACH _
7,3 miesiaca

trwal przecietny kontrakt interim managera
z firma (rok 2005, Niemey); w 2001 roku

wynosﬂ 5,5 miesigea

1 3 4‘0 proc.
zatrudnionych interim managerow
menedzerow ~ zostalo
znalazla prace zaangazowanych
przy typowych na najwyzsze

zadaniach stanowiska w firmie
projektowych Zrodlo: nfpl




